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1.  DIE ERGEBNISSE IM ÜBERBLICK

In der Luftverkehrsbranche in Deutschland sind heute direkt etwa 114.000 
Menschen sozialversicherungspflichtig beschäftigt (ohne indirekte Beschäfti-
gung z. B. im Non-Aviation Bereich der Flughäfen). Mit rund 59.000 Beschäf-
tigten arbeitet knapp die Hälfte davon in der Personenbeförderung (Pilot/in-
nen und Kabinenpersonal) und rund 51.000 im Betrieb der Flughäfen. Dazu 
gehören Beschäftigte in der Flugabfertigung, Flughafenkontrolle und -über-
wachung und bei den Bodenverkehrsdiensten.

Der Luftverkehr wächst weltweit seit Jahrzehnten. Dieses Wachstum setzt 
sich fort, aber gleichzeitig steckt die Branche in Deutschland und Europa auf-
grund von Deregulierung und freiem Marktzugang in einem Strukturwan-
del, der durch Rationalisierungen bei Strecken und Personal, steigender Ar-
beitsintensität und Druck auf die Löhne und Gehälter für die Beschäftigten 
geprägt ist.

Es wird davon ausgegangen, dass die weltweit hohen Wachstumsraten 
des Luftverkehrs anhalten werden und sich die Zahl der Passagiere in den 
nächsten Jahrzehnten noch einmal auf 6,5 Mrd. Passagiere pro Jahr verdop-
pelt. Dabei liegen die größten Zuwachsraten im Nahen Osten, Asien und La-
teinamerika.

Die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im gesamten 
Luftverkehr in Deutschland ist in den letzten sieben Jahren angewachsen. Al-
lerdings ist dieser Beschäftigungsaufbau im Luftverkehr in vollem Umfang 
auf die Zunahme an Teilzeitbeschäftigung zurückzuführen. 

Es hat eine deutliche Entkopplung von Passagierwachstum und Beschäf-
tigungszuwachs gegeben. Wurde in der Vergangenheit ein Verhältnis von 
rund 850 Arbeitsplätzen auf eine Million Passagiere ausgegangen, so liegt 
dieses Verhältnis aktuell bei nur noch rund 600 Beschäftigten je eine Million 
Passagiere.

Die politisch gewollte Deregulierung in der EU hat den Markt für neue 
Anbieter, die über eine ausgeprägte Preiskonkurrenz die Regeln in der Luft-
fahrt nachhaltig verändert haben, geöffnet. Dazu gehören die sogenannten 
Low-Cost-Airlines, aber auch staatlich geförderte Airlines z. B. aus den Golf-
Staaten und China.
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1.1 Fluggesellschaften

Die Rangordnung der weltweit größten Fluggesellschaften hat sich durch 
diese Prozesse verändert. Inzwischen sind neben den großen amerikanischen 
Airlines und den verbliebenen europäischen Gesellschaften wie Lufthansa 
und Air France auch Low-Cost-Airlines wie Ryanair und easyJet unter den 25 
größten Gesellschaften. International gewinnen Anbieter wie China Sou-
thern Airlines, Air China, Emirates und Turkish Airlines immer mehr Markt-
anteile und nehmen schnell an Bedeutung zu. 

Als Reaktion darauf haben die etablierten europäischen Fluggesellschaf-
ten, wie zum Beispiel Lufthansa oder Air France, in den letzten Jahren immer 
wieder kleine und große Kostensenkungs- und Restrukturierungsprogramme 
aufgelegt oder selber Low-Cost-Carrier, um existierende Tarifstrukturen zu 
umgehen, gegründet. Es erfolgt immer mehr eine Annäherung der Geschäfts-
modelle zwischen Net-Carriern und Low-Cost-Carriern mit den entsprechen-
den Konsequenzen für die Beschäftigten und die Tarifstrukturen.

Die Ansatzpunkte in der gesamten Branche sind u. a. Erhöhung der Ar-
beitsproduktivität pro Beschäftigten (z. B. durch Erhöhung der Sitzplätze pro 
Strecke und höhere Flexibilität des Personaleinsatzes), Senkung des Tarifni-
veaus bzw. die Umgehung von Tarifverträgen, Ausweitung der Arbeitszeit, 
Outsourcing von Leistungen auf externe Dienstleister oder dem „Ausflaggen“ 
von ganzen Flugzeugcrews.

Vor allem Anbieter wie Ryanair und Norwegian Air haben bei den Flug-
gesellschaften faktisch transnationale Beschäftigungsmodelle etabliert. Sie 
können Pilot/innen und Flugbegleiter/innen in den Ländern einstellen, in 
denen die Löhne am niedrigsten und die Sozialleistungen am geringsten 
sind. In der Branche gibt es eine Erosion des Normalarbeitsverhältnisses und 
ein „Shopping“ vor allem von den Low-Cost-Carriern nach Arbeitskräften 
auf den Arbeitsmärkten, mit den für sie günstigsten Bedingungen und mit ei-
nem weitgehend ungeschützten Wettbewerb zwischen Arbeitnehmer/innen. 
Der Druck auf reguläre Beschäftigungsverhältnisse steigt.

1.2 Flughäfen und Bodenverkehrsdienste

Auch bei den Bodenverkehrsdienstleistungen hat die Liberalisierung dazu 
geführt, dass heute verschiedene Anbieter an den Flughäfen um Auftragsan-
teile und die Vergabe von Konzessionen konkurrieren. Der Marktanteil der 
Drittanbieter wächst sowohl auf europäischer Ebene als auch weltweit. In-
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zwischen werden 45 Prozent der Dienstleistungen an europäischen Flug
häfen durch externe Anbieter erbracht. 

In Deutschland haben allerdings die flughafeneigenen Abfertiger nach 
wie vor die größten Marktanteile an der Flugzeugabfertigung. Drittanbieter 
bewegen sich in den meisten Fällen in einer Größenordnung von 20 bis 30 
Prozent Marktanteil. Diese gute Position der lokalen Ground-Handling Un-
ternehmen bedeutet allerdings nicht, dass es hier keinen Druck auf Beschäfti-
gung und Arbeitsbedingungen geben würde. Im Gegenteil: Auch die flug
hafeneigenen Abfertiger versuchen über verschiedene Strategien geringere 
Personalkosten zu erzeugen.

Die Flughäfen Hamburg, Hannover und Düsseldorf haben bereits früh 
ihre Beschäftigten in der Abfertigung in Tochterfirmen ausgelagert. In Köln 
und Frankfurt sind die Abfertiger zwar noch voller Bestandteil des Flugha-
fenbetreibers, allerdings wurden hier andere Wege, z. B. über interne Leihar-
beit, zur Kostenreduktion gewählt.

Der Arbeitsplatz Flughafen wandelt sich vom „good job“ zum „bad job“. 
Geforderte Flexibilität, wachsende Konkurrenz unter den Anbietern und 
eine starke Fragmentierung der Branche führen dazu, dass immer mehr Be-
schäftigte entweder als Leiharbeitnehmer/innen oder (Schein-)Selbstständige 
arbeiten, befristete Arbeitsverträge erhalten oder in Teilzeit beschäftigt wer-
den. Besonders betroffen sind die Berufsgruppen in der Abfertigung, Flugbe-
gleiter/innen und Pilot/innen.

Beispielsweise liegt heute der Anteil an Teilzeitbeschäftigten in der Perso-
nenbeförderung bereits bei rund 41 Prozent. Setzt sich dieser Trend fort, wer-
den in den nächsten Jahren in der Personenbeförderung im Luftverkehr 
mehr Menschen in Teilzeit als in Vollzeit beschäftigt sein.

Auch bei den Bodenverkehrsdiensten wächst der Bereich der Beschäftig-
ten in ausgelagerten Tochtergesellschaften, die in Teilzeit bzw. mit sogenann-
ten Flexi-Arbeitsverträgen und befristeten Arbeitsverhältnissen beschäftigt 
werden. Über den Einsatz von Leiharbeit und/oder flexible Teilzeitarbeit 
wird das Risiko von Auftragsschwankungen inzwischen mehr und mehr auf 
die Beschäftigten verlagert.

1.3 Politik

Die Liberalisierung im Luftverkehr hat zu einer starken Zersplitterung der 
Tariflandschaft in allen Bereichen des Luftverkehrs geführt. Es gibt nach wie 
vor einen Kernbereich der Beschäftigung mit tariflicher Bezahlung und mit 
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stabilen Bedingungen, aber gleichzeitig auch eine immer weiter wachsende 
Zahl von gering bezahlten und prekär angestellten Beschäftigten, vor allem 
beim Kabinenpersonal und in der Abfertigung sowie durch die Auslagerung 
von Beschäftigung auf Drittanbieter im Catering, der Reinigung und der Lo-
gistik. 

Es ist heute deutlich erkennbar, wie Marktöffnung und Deregulierung 
ohne verbindliche politische Vorgaben für Arbeits- und Tarifbedingungen zu 
Arbeitsplatzabbau und verschlechterten Arbeitsbedingungen bei den traditi-
onellen Fluggesellschaften und den von den Flughäfen betriebenen Abferti-
gungsgesellschaften geführt haben.

Eine weitere Verschlechterung der Arbeitsbedingungen ist in dieser Situ-
ation nur zu verhindern, wenn einerseits die gewerkschaftliche Organisie-
rung auch bei den Low-Cost-Airlines und von „neuen“ Beschäftigtengruppen 
an den Flughäfen weiter gelingt und andererseits einheitliche Regeln, Nor-
men und Mindestgrenzen für die (internationalen) Marktteilnehmer im 
Luftverkehr gesetzt werden. Ziel muss es sein, europäisch einheitliche Rege-
lungen zu erreichen. Auch die Gewährung von Verkehrsrechten an Drittstaa-
ten sollte daran orientiert sein, ein Level-Playing-Field, d. h. vergleichbare 
Wettbewerbsbedingungen zu schaffen.

Das Beispiel der Schifffahrt zeigt, dass ein Verzicht auf regulierende Ein-
griffe zu einer anhaltenden Abwertung bei Löhnen und Arbeitsbedingungen 
führt. Die Ansätze für ein „Ausflaggen“ von Flugzeugen nach dem Vorbild 
der Schifffahrt in Länder mit besonders niedrigen Sozialstandards sind schon 
sichtbar. Damit sind Flugsicherheit und Arbeitnehmerrechte zur Disposition 
gestellt.
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2.  AUSGANGSLAGE UND  
FRAGESTELLUNGEN DER STUDIE

Der weltweit zunehmende Luftverkehr führt seit Jahrzehnten zu einem an-
haltend starken Wachstum der Luftverkehrsbranche. Durch die Globalisie-
rung von Wirtschaftsbeziehungen und den weltweiten Anstieg des Touris-
mus nimmt der Personen- und Wirtschaftsverkehr zu. Alle verfügbaren Prog-
nosen gehen davon aus, dass sich dieses Wachstum in Zukunft sogar noch be-
schleunigen wird. Man könnte vermuten, dass dies gute Bedingungen für die 
Fluggesellschaften und die Flughafenbetreiber sind.

Tatsächlich aber steckt die Branche in Deutschland und in Europa mitten 
in einem Strukturwandel, der durch starke Konkurrenz, Rationalisierungen 
bei Strecken und Personal, steigende Arbeitsintensität und Druck auf die 
Löhne und Gehälter für die Beschäftigten geprägt ist. Ausgelöst durch die 
massive Liberalisierungspolitik der EU-Kommission im Flugverkehr in Eu
ropa haben sich in den letzten Jahrzehnten erfolgreich neue Anbieter etab-
liert, die über eine ausgeprägte Preiskonkurrenz die Regeln in der Luftfahrt 
nachhaltig verändert haben und absehbar auch weiter verändern werden. 
Durch die Preiskonkurrenz der neuen Anbieter, in erster Linie sogenannte 
Low-Cost-Airlines, aber auch staatlich geförderte Airlines aus den Golf-
Staaten sind die durchschnittlichen Erlöse pro Ticket deutlich gesunken. Als 
Reaktion darauf haben europäische Fluggesellschaften, wie zum Beispiel 
Lufthansa oder Air France, daher in den letzten Jahren immer wieder kleine 
und große Kostensenkungs- und Restrukturierungsprogramme aufgelegt 
oder Tochterunternehmen gegründet, um existierende Tarifstrukturen zu 
umgehen.

In der Folge ist auch der Druck bei den Dienstleistern und Infrastruk-
turanbietern wie den Flughafengesellschaften oder den Bodenverkehrsdiens-
ten gewachsen, ebenfalls die Kosten zu senken, da Billiganbieter auf weniger 
zentrale, aber dafür kostengünstig zu nutzende Regionalflughäfen ausgewi-
chen sind. Begünstigt wurde diese Preiskonkurrenz bei den Flughäfen in vie-
len Fällen noch durch lokale Politik, die regionale Chancen durch neue Ar-
beitsplätze und Steuereinnahmen sah und regionale Flughäfen mit Subventi-
onen unterstützte. In Teilen kam und kommt dies dann mittelbar Anbietern 
wie Ryanair zugute, die überwiegend dezentrale Flughäfen nutzen. 

Im Ergebnis kann man heute sehen, wie eine Marktöffnung und Liberali-
sierung ohne verbindliche politische Vorgaben für Arbeits- und Tarifbedin-
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gungen zu Arbeitsplatzabbau und verschlechterten Arbeitsbedingungen bei 
den traditionellen Fluggesellschaften und den von den Flughäfen betrie
benen Abfertigungsgesellschaften geführt haben. Vor diesem Hintergrund 
untersucht die vorliegende Branchenanalyse die aktuellen Entwicklungen 
von Beschäftigung und Arbeitsbedingungen in der Luftverkehrsbranche in 
Deutschland. Die Studie beschreibt, wie sich die strukturellen Veränderun-
gen des Wettbewerbs (Auswirkungen von Liberalisierung und Globalisie-
rung) auf Unternehmen im Luftverkehr, auf Unternehmensstrategien, auf 
Personalstrategien sowie Beschäftigung und Entlohnung ausgewirkt haben. 
Im Mittelpunkt steht die Situation bei den Luftverkehrsgesellschaften, bei 
den Bodenverkehrsdiensten und an den Flughäfen. 

Für die Untersuchung stehen folgende Fragen im Vordergrund: 
–– �Was waren und sind global die strukturbestimmenden Trends in der Luft-

verkehrsbranche? 
–– �Welche Rahmenbedingungen haben sich für die Luftverkehrsgesellschaf-

ten, die Flughäfen und die Bodenverkehrsdienste verändert?
–– �Was sind die wichtigsten Entwicklungstrends in den Bereichen der Luft-

verkehrsgesellschaften, der Flughäfen und der Bodenverkehrsdienste in 
Deutschland? 

–– �Welche Auswirkungen haben diese Entwicklungen auf die Beschäfti-
gungssituation in der Luftverkehrsbranche? 

–– �Wie stellen sich die Arbeitsbedingungen und Entlohnungsstrukturen in 
den einzelnen Bereichen dar? 

–– �In welchen Bereichen geht die Zahl der Beschäftigten zurück und wo gibt 
es wachsende Beschäftigungsanteile? 

–– Unter welchen Bedingungen findet ein Beschäftigungswachstum statt? 

2.1 Methodik und Struktur der Branchenstudie

Für die Branchenstudie zur Entwicklung von Beschäftigung und Arbeitsbe-
dingungen in der Luftverkehrsbranche wurden neben Geschäftsberichten 
der wichtigsten Flughäfen und Fluggesellschaften Veröffentlichungen von 
Verbänden, vorhandene Studien und Statistiken ausgewertet. Darüber hin-
aus wurden Interviews mit Vertretern/innen von Verbänden, Unternehmen, 
Betriebsräten und der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) ge-
führt. 

Der Schwerpunkt der Analyse und der Darstellung liegt auf der Entwick-
lung in Deutschland. Da der Luftverkehrsmarkt aber international organi-
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siert ist, müssen die globalen Nachfrage- und Marktrends in der Bestandsauf-
nahme mit berücksichtigt werden. Der Cargo-Bereich wurde nur dort mit be-
trachtet, wo Branchenkennzahlen analysiert werden. Bei der Frage der Ar-
beitsbedingungen und den Unternehmensanalysen wurde er ausgeblendet.

In den nächsten Kapiteln werden zunächst die Veränderungen der wirt-
schaftlichen und politischen Rahmenbedingungen der Branche kurz darge-
stellt, um auf dieser Grundlage die wirtschaftliche Bedeutung und die Größe 
der Branche in Deutschland zu analysieren. Im Hauptteil der Studie folgt 
eine Auswertung der statistischen Zahlen zur Beschäftigungsentwicklung in 
der Branche und eine Analyse der Situation an wichtigen deutschen Flughä-
fen, insbesondere der Arbeitsbedingungen der Beschäftigten bei den Boden-
verkehrsdienstleistern. Danach folgen Fallstudien für acht in Deutschland ak-
tive Fluggesellschaften. Für jede dieser Gesellschaften werden Entstehungsge-
schichte, wirtschaftliche Situation, Personalentwicklung, aktuelle Konflikte 
und strategische Herausforderungen dargestellt und verglichen. Das Schluss-
kapitel fragt nach den Entwicklungsperspektiven im internationalen Luftver-
kehr und analysiert mögliche Schritte zur Sicherung von Arbeitsplätzen und 
der Verbesserung von Beschäftigungsbedingungen. 
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3.  ANHALTENDES WACHSTUM UND POLITISCHE 
ÖFFNUNG DER MÄRKTE BRINGEN 
STRUKTURVERÄNDERUNGEN IM LUFTVERKEHR

3.1 Eine weltweit wachsende Branche

Die Luftverkehrsbranche ist in ihrer Entwicklung auf der Nachfrageseite ge-
prägt von der wirtschaftlichen Globalisierung, dem Entstehen neuer wirt-
schaftlicher Wachstumszentren (vor allem in Asien und Lateinamerika) und 
dem weiter ansteigenden Tourismusverkehr. In Folge hat die Bedeutung des 
Luftverkehrs kontinuierlich zugenommen. Allein seit Ende der siebziger Jah-
re hat sich die Nachfrage vervierfacht. Während das weltweite Wirtschafts-
wachstum mit Schwankungen jährlich bei ca. drei Prozent lag, nahm der 
Luftverkehr im gleichen Zeitraum im langfristigen Mittel um mehr als fünf 
Prozent pro Jahr zu.1 Die Transportkapazitäten, die Flugzeugtechnik und die 
Infrastruktur (Flughäfen, Luftraumüberwachung, aber auch Informations-
technologie, Internet und Buchungstechnik) haben sich im Kontext dieses 
Wachstums ebenfalls dynamisch entwickelt. 

Abbildung 1 zeigt dieses anhaltende Wachstum des weltweiten Flugver-
kehrs seit dem Jahr 1950 mit einer Vervielfachung des Flugpassagieraufkom-
mens auf mehr als 3,1 Mrd. Passagiere im Jahr 2013. Der weltweite Umsatz 
des Linienluftverkehrs betrug 2003 etwa 322 Mrd. Dollar. Im Jahr 2014 ist er 
mit 733 Mrd. US-Dollar mehr als doppelt so hoch (Statista 2015b). 

Wenn man die Zuwachsraten des Flugverkehrs nach Inlandsverkehr und 
internationalem Verkehr getrennt analysiert, dann zeigt sich eine Steigerung 
des internationalen Verkehrs seit 2003 um 220 Prozent. Demgegenüber ist 
der Inlandsverkehr weltweit nur um 60 Prozent im gleichen Zeitraum ge-
wachsen (Reichart/Rürup 2014, S. 25).

1	 Grundsätzlich kann man feststellen, dass der Luftverkehr in Zeiten steigender Brutto-Inlandsproduk-
te sehr viel schneller wächst als die sonstige Wirtschaft, aber auch entsprechend anfällig ist in Phasen wirt-
schaftlicher Krisen und sinkender Brutto-Inlandsprodukte. Daraus und aus der teilweise saisonalen Nach-
frage ergibt sich für die Fluggesellschaften eine luftverkehrstypische Mischung aus Nachfrageschwankun-
gen einerseits und hohen Fixkosten andererseits. Dies ist eines der strukturellen Kernprobleme dieser In-
dustrie (Reichmuth et al. 2009, S. 6).
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Es wird davon ausgegangen, dass die weltweit hohen Wachstumsraten 
des Luftverkehrs anhalten werden. So wird erwartet, dass die Zahl der Passa-
giere sich in den nächsten Jahrzehnten noch einmal verdoppelt auf 6,5 Mrd. 
Passagiere pro Jahr.2 Dabei liegen die größten Zuwachsraten im Nahen Os-
ten, Asien und Lateinamerika. Obwohl der europäische Markt gegenüber 
diesen Regionen unterproportional wächst, lagen auch hier die Zuwächse 
zwischen 2010 und 2013 immer noch über 16 Prozent (im Durchschnitt über 
alle Weltregionen waren es 17 Prozent) (BDLI 2014, S. 2). 

3.2 �Deregulierung und Marktöffnung: Politisch gewollte 
Liberalisierung des Luftverkehrs in Europa

Für die Entwicklungen in Europa war die politisch gewollte Marktöffnung in 
der EU ein wesentlicher Faktor. Der Prozess begann Ende der siebziger Jahre 
in den USA mit dem „Airline Deregulation Act“ (1978) und wurde mit drei 
Liberalisierungspaketen zwischen 1987 und 1992 in Europa nachvollzogen 

2	 Laut Prognosen der Internationalen zivilen Luftfahrt-Organisation (ICAO).

Abbildung 1

Prognose Passagieraufkommen des weltweiten Luftverkehrs in Mio.

Quelle: Berster/Reichmuth (2012)

0 

1000 

2000 

3000 

4000 

5000 

6000 

1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 

1. Ölkrise

1971–1979 
+11,5 %

1980–1990 
+5,8 %

1998–2000 
+7,1 %

2011 
+5,3 %

2012–2025 

˜ 4,8 % p.a.% 
(Airbus)

1991–1997 
+3,8 %

2003–2007 
+7,8 %

2. Ölkrise Golfkrieg Finanzkrise11. Sept. 2001



Branchenanalyse Luftverkehr

20

(vergleiche dazu die Darstellung bei Reichart/Rürup 2014, S. 22. und Jorens 
et al. 2015, S. 14 ff.) Vor 1987 war die Luftfahrt durch nationale Bestimmun-
gen ein stark regulierter Sektor mit überwiegend bilateralen Vereinbarungen 
zwischen Staaten. Es gab jeweils von einzelnen Nationen vorgegebene Rege-
lungen für die Zahl der Ziele, Flugrouten, Arbeitsbedingungen und Sicher-
heitsvorschriften. Erst die Liberalisierung dieser Regularien in Europa er-
möglichte für neue Anbieter eine weitgehend von nationaler Herkunft der 
Fluglinien unabhängige Planung von Routen, Tarifen und Flugangeboten. 
Nach ersten Urteilen des Europäischen Gerichtshofs zur Übertragung der 
Prinzipien der Verträge von Rom zum europäischen Markt auf den Luftver-
kehr (Giemulla/Weber 2011) einigte sich die europäische Politik zwischen 
1987 bis 1992 auf drei Reformpakete für die zivile Luftfahrt in Europa, die 
Bereiche wie Preise und Tarifbestimmungen, Marktzugang, Verkehrsrechte, 
Slotzuteilungen und Reservierungssysteme gemeinsam regelten, aber auch 
verbundene Bereiche wie Bodenverkehrsdienste, Fracht und die Möglichkei-
ten staatlicher Unterstützungsleistungen.3 Eine gleichzeitige Vereinheitli-
chung von Arbeitsbedingungen und die Sicherung von tariflichen und ar-
beitsrechtlichen Standards fanden allerdings nicht statt (Jorens et  al. 2015, 
S. 16). 

3	 Vergleiche auch Regulation (EC) No 1008/2008 European Parliament.

Abbildung 2

Entwicklung des Umsatzes im weltweiten Linienluftverkehr, in Mrd. US-Dollar

Quelle: Statista (2015b), eigene Darstellung
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Die Liberalisierung der Märkte war eine der Voraussetzungen für das 
Aufkommen der sogenannten Billigfluggesellschaften (Low-Cost-Airlines). 
Ausgehend von der Vereinbarung einen einheitlichen Ordnungsrahmen im 
innergemeinschaftlichen Luftverkehr zu schaffen, gab es eine Harmonisie-
rung der Zulassungsbedingungen von Fluggesellschaften aus Mitgliedsstaa-
ten. Der freie Zugang von Luftfahrtunternehmen mit Sitz in einem EU-Mit-
gliedsstaat zum Heimatmarkt eines anderen Mitgliedsstaates führte zu völlig 
neuen Wettbewerbsbedingungen. In der Konsequenz kam es zum Eintritt 
von neuen Anbietern mit anderen Preismodellen.

Abbildung 3

Die wichtigsten Verträge zur Liberalisierung des EU-Luftverkehrs 

1954:	 Konferenz zur Koordination des Luftverkehrs in Europa

1979:	 Erstes Memorandum der EU-Kommission zu Luftfahrt

1984:	 Zweites Memorandum der EU-Kommission zur Luftfahrt

1987: Erstes Liberalisierungspaket

1990:	 Zweites Liberalisierungspaket

1992:	 Drittes Liberalisierungspaket

1997:	 Zulassung von Luftverkehr nach der 8. Freiheit (Kabotagerecht)

2002:	� Urteil des EuGH zum Verbot bilateraler Luftverkehrsabkommen  
neun europäischer Staaten mit den USA (Open-Sky-Abkommen)

Quelle: Eigene Darstellung

Angeregt durch die Erfolgsgeschichte amerikanischer Low-Cost-Airlines ent-
standen im europäischen Flugverkehr erfolgreich neue Low-Cost-Airlines 
wie easyJet und Ryanair. Auch in den osteuropäischen Staaten gab es Verän-
derungen, etwa mit dem Aus der ungarischen Staatsairline Malév, von dem 
wiederum Billigfluglinien wie Wizz Air profitierten. Ein für die Verbraucher/
innen positiver Effekt waren sinkende Preise pro Transportkilometer. Dies 
wurde allerdings erkauft durch starken Druck auf die Arbeits- und Entloh-
nungsbedingungen in der Branche.

Bei den Fluggesellschaften gab es zunächst zwei konkurrierende Wettbe-
werbsmodelle: Einerseits die etablierten großen nationalen Gesellschaften 

Veränderung 
2003–2014: 
+127,6%
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wie Air France, British Airlines, KLM, Lufthansa u. a., die große nationale 
Flughäfen als zentrale Start- und Landehubs nutzen und gleichzeitig im nati-
onalen Kurzstreckengeschäft und im Interkontinentalgeschäft tätig waren. 
Diese Anbieter setzten auf Qualität, umfassende Dienstleistungen und ein 
dichtes Streckennetz. In Konkurrenz dazu boten die neuen Billig-Airlines 
wie Ryanair und easyJet vor allem günstige Flugpreise und nur einen mini-
malen Service. Dazu nutzen sie vorwiegend kleinere Flughäfen, um günstige 
Tarife anbieten zu können.

Die Aufhebung der nationalen Schutzmechanismen des Luftfahrtbe-
reichs in der EU zugunsten eines offenen Marktes hatte in den letzten Jahren 
eine Reihe von Auswirkungen für verschiedene Airlines, darunter Unterneh-
menszusammenbrüche wie z. B. beim ehemals griechischen Flag-Carrier 
Olympic-Airlines4 oder die Übernahme von kleineren Luftfahrtunternehmen 
und eine Konsolidierung in größeren Gesellschaften.5

Die Rangordnung der weltweit größten Fluggesellschaften hat sich durch 
diese Prozesse in den letzten Jahren immer wieder verändert (vergleiche Ab-
bildung 4). Inzwischen sind neben den großen amerikanischen Airlines und 
den verbliebenen europäischen Gesellschaften wie Lufthansa und Air France 
auch Low-Cost-Airlines wie Ryanair und easyJet unter den 25 größten Gesell-
schaften. International gewinnen Anbieter wie China Southern Airlines, Air 
China, Emirates Airlines und Turkish Airlines Marktanteile und nehmen 
schnell an Bedeutung zu. 

3.3 Der Markt verändert sich weiter 

Man kann zwischen drei Typen von Fluggesellschaften unterschieden: 
–– �Integrierte Linienfluggesellschaften, die von nationalen Basen aus operie-

ren und zumeist ein Teil von weltweiten Netzverbünden sind. Beispiele 
hierfür sind Anbieter wie Lufthansa, Air France und die IAG.

4	 Im Fall von Olympic Airlines spielten auch die Interventionen der EU eine erhebliche Rolle, da die 
EU-Kommission Forderungen in Höhe von 850 Mio. Euro aufgrund von als illegal gewerteten Subventi-
onsleistungen durch den griechischen Staat seit 2005 stellte. 2009 wurde das Unternehmen vom griechi-
schen Staat an private Investoren verkauft und fortan als verkleinerte und privatisierte Airline unter dem 
Namen Olympic Air weitergeführt. Heute gehört Olympic Air als Tochtergesellschaft zur Aegean Airlines.
5	 Da es in vielen EU-Staaten anders als in den USA kein dem amerikanischen Insolvenzrecht vergleich-
bares Verfahren zur vorrangigen Fortführung der Unternehmen im Krisenfall gibt (Chapter 11), droht bei 
wirtschaftlichen Problemen und Insolvenz schneller ein komplettes Ausscheiden aus dem Markt. 
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–– �Low-Cost-Carrier, die überwiegend im Flugverkehr Point-to-Point An
gebote machen und sich im Gegensatz zu den traditionellen Linienflug
gesellschaften allein auf ein kostengünstiges Flugangebot beschränken. 
Beispiele sind Ryanair, easyJet, Vueling und Wizz Air.

–– �Ferienfluggesellschaften, die als Teil großer Touristikkonzerne im Rah-
men eines Tourismusangebots Flugdienstleistungen übernehmen. 

Das Angebot von Low-Cost-Carriern hat in Europa inzwischen einen hohen 
Marktanteil, auch wenn sich das schnelle Wachstum der Low-Cost-Carrier 
seit 2009/2010 etwas verlangsamt hat. Der Marktanteil dieser Linien in Euro-
pa lag 2014 bei ca. 36 bis 37 Prozent.6 Tabelle 1 zeigt die für Deutschland 

6	 2001 lag dieser Anteil bei nur ca. 5 Prozent.

Abbildung 4

Die 25 größten Fluggesellschaften weltweit in 2012

* = USA	 ° = Europa	 ˜ = Asien

Quelle: Eigene Darstellung nach IATA (2014)
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wichtigsten Anbieter unter Berücksichtigung der Angebote der Lufthansa 
Tochtergesellschaft Germanwings und Air Berlin. Die wichtigsten Anbieter 
für den deutschen Markt sind neben den beiden genannten Gesellschaften 
Ryanair und easyJet. 

Das wirtschaftliche Erfolgsmodell der Low-Cost-Airlines lässt sich auf 
eine einfache Formel bringen: Die Gesellschaften beschränken sich auf das 
Angebot einer reinen Transportleistung, bei der alle Extras gesondert bezahlt 
werden müssen. Angeboten werden Ziele im Point-to-point Verkehr in mög-
lichst gut ausgelasteten Maschinen. Gleichzeitig werden alle bei dem Betrieb 
einer Fluggesellschaft anfallenden Kosten auf ein niedriges Niveau reduziert. 
Support- und Serviceleistungen außerhalb des Flugbetriebs, wie z. B. Tech- 
nik und Wartung werden so weit wie möglich extern zugekauft. Im Kernbe-
reich wird u. a. bei den Personalkosten gespart. Einerseits durch im Vergleich 
geringere Bezahlung, aber andererseits auch durch Flexibilisierung des Perso-
naleinsatzes, um z. B. saisonale Bedarfsschwankungen zu kompensieren. 

In Folge sind die Personalkosten bei den Low-Cost-Carriern deutlich 
niedriger als bei den traditionellen Airlines. Um dies zu erreichen haben die 

Tabelle 1

Übersicht ausgewählter Low-Cost-Anbieter in Deutschland 2014

  Starts pro Woche   Sitze Strecken

German Wings 1.833 235.068 180

Air Berlin 1.700 244.986 105

RyanAir 393 74.277 115

easyJet 342 55.680 64

Wizz 103 18.540 33

flybe 88 7.250 9

Norwegian 80 214.880 20

Intersky 64 3.732 6

Vueling 50 8.964 10

AirLingus 39 6.786 6

Quelle: DLR (2015)
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Unternehmen systematisch Regelungslücken in Europa genutzt, um Beschäf-
tigte zu möglichst günstigen Bedingungen anzustellen. Dies gilt für die Pilot/
innen, aber auch für das Kabinen- und Bodenpersonal. Möglich wird diese 
Praxis durch unterschiedliche und in einigen Ländern wenig ausdifferenzier-
te arbeitsrechtliche Bestimmungen. Hinzu kommt, dass Gesellschaften wie 
Ryanair einen großen Anteil ihrer Pilot/innen als selbstständige Pilot/innen 
über Personalagenturen beschäftigen. Das große Arbeitskräfteangebot in vie-
len Ländern und die zumindest beim Kabinenpersonal relativ kurzen An-
lernzeiten erlauben den Unternehmen hier eine vergleichsweise hohe Flexi-
bilität (siehe Kapitel 4.6). 

Tabelle 2

Gegenüberstellung Low Cost Airlines vs. Net Carrier 

Low-Cost-Airline Network-Airline

Point-to-Point Netzwerkverkehr von zentralen Hubs

Kleinere Flughäfen mit geringeren Kosten Große zentrale Flughäfen

Verschiedene europäische Basen Heimatbasis im Herkunftsland

Kein echtes Interlining/Codesharing Interlining und Codesharing

Hohe Auslastung der Flugzeuge und kurze  
Standzeiten

Geringe Flugzeugauslastung vor allem auf  
Kurzstrecke

Möglichst homogene Flotte Gemischte Flugzeugflotte

Hohe Sitzplatzdichte Verschiedene Sitzplatzdichte

Aufpreis für Serviceleistungen Service im Preis inklusive

Ausschließlich One-Way-Tarife Hin- und Rückflug im Paket günstiger

Vorwiegend Direktvertrieb über Internet Multi-Channel-Vertrieb

Für bestimmte Verbindungen und Regionen 
begrenztes Angebot

Weltweites Verbindungsangebot  
(mit Netzwerkpartnern)

Weniger interne Preisdifferenzierung Starke Preisdifferenzierung zwischen Flugklassen

Geringe Bedeutung von Bonusprogrammen Kundenbindung über Bonusprogramme

Quelle: Modifizierte Darstellung nach Jorens et al. (2015)
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Die Kostenvorteile von Low-Cost-Carriern gegenüber traditionellen 
Fluglinien durch diese veränderten Bedingungen bei Lohnkosten, Buchungs-
kosten und Serviceangeboten werden auf 30 bis 50 Prozent geschätzt (abhän-
gig von Flugstrecke und Gesellschaft). Ryanair gibt sogar an, einen internen 
Kostenvorteil von 60 Prozent zu haben. Angesichts dieser Differenzen und 
der Tatsache, dass Gesellschaften wie Ryanair hohe positive Erträge erwirt-
schaften, ist zu erwarten, dass Low-Cost-Carrier weiterhin ihre Kostenvortei-
le für einen anhaltenden Preis- und Verdrängungswettbewerb mit den tradi-
tionellen Anbietern wie Lufthansa oder AirFrance nutzen werden (Jorens 
et al. 2015, S. 19). 

Zusätzlich dürften gerade in den wichtigen europäischen Kernmärkten 
weitere Anbieter hinzukommen. So hat Turkish Airlines angekündigt, dass 
ab Sommer 2016 die Low-Cost-Tochtergesellschaft Anadolu-Jet auch in 
Deutschland starten soll (Handelsblatt 2015a). 

Auch im Interkontinentalverkehr hat es weitreichende Veränderungen 
gegeben. Einerseits hat die Bedeutung der Wachstumszentren in Asien deut-
lich zugenommen. Andererseits sind aber auch im Interkontinentalverkehr 
neue Wettbewerber entstanden. Vor allem die arabischen Fluggesellschaften 
im Staatsbesitz haben ihr Angebot vervielfacht und neue große Flughäfen 
und Verkehrskreuze wie Dubai Airport und Abu Dhabi Airport etabliert.

Eingebunden in die nationalen Entwicklungsziele der Golfstaaten wach-
sen die weltweit operierenden, staatlichen arabischen Fluglinien wie Etihad 
Airways, Qatar Airways und Emirates Airlines mit hoher Dynamik. Im für 
die Fluggesellschaften lukrativen Interkontinentalverkehr operieren sie mit 
sehr günstigen Preisen und bei vergleichbaren oder sogar besseren Service-
leistungen. 

Auch bei den neuen arabischen Konkurrenten sind die Lohn- und Ge-
haltskosten, aber auch andere relevante Kostenblöcke aufgrund von steuerli-
cher Befreiung und geringeren Löhnen in den Herkunftsländern in der Regel 
niedriger. Zusätzlich werden diese Airlines sowohl bei Kapitalausstattung 
und Finanzierung der Flotten, als auch bei der notwendigen Infrastruktur, 
bei Treibstoff und Landegebühren und dem Aufbau entsprechender interna-
tionaler Flughafendrehkreuze, systematisch von ihren Herkunftsländern un-
terstützt (siehe Kapitel 7.9) (American Airlines/Delta/United 2015, S. 4).

Die etablierten Network-Carrier haben in den letzten Jahren alle auf die 
neuen Wettbewerber reagiert, um ihre Wirtschaftlichkeit in einem veränder-
ten Markt sicherzustellen. Ein Ansatz war der Zusammenschluss in weltwei-
ten Allianzen. Andere Ansätze waren umfangreiche Kostensenkungspro-
gramme, aber auch das Ausscheiden von Anbietern aus dem Markt. 
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Dabei sind Lohnkostenunterschiede nur ein Wettbewerbsfaktor im Luft-
verkehr. Weitere wichtige Faktoren sind die Investitionskraft, Veränderun-
gen auf der Vertriebs- und Kundenseite, politische Regulierungen, techni-
sche Veränderungen vor allem auch in den Vermarktungswegen. Ein Flug ist 
heute für viele Menschen eine Dienstleistung, die man selber im Internet 
ohne größere Planung und individualisierte Beratungsleistung kaufen kann. 
Die Vermarktung von Flugtickets über das Internet hat einen Vertriebsweg 
eröffnet, der weitgehende Vergleichbarkeit und Preistransparenz fördert. Die 
technische Entwicklung erlaubt aber auch umfangreiche Rationalisierungen 
und Verlagerung von Arbeitsleistungen auf die Kunden. Ganze Tätigkeitsbe-
reiche vom Ticketkauf bis zur Gepäckaufgabe werden durch die Kunden sel-
ber übernommen, sodass vorhandene Arbeitsplätze entfallen.

 Gleichzeitig ist die technische Modernisierung der Flotten eine überle-
benswichtige Anforderung an alle Fluggesellschaften geworden, die mit ho-
hen Investitionskosten verbunden ist. Denn moderne Flugzeuge haben 20 bis 
30 Prozent weniger Treibstoffverbrauch. Da sowohl die Low-Cost-Carrier als 
auch die neuen Anbieter wie Emirates Airlines, Qatar Airways und Etihad 
Airways massiv in neue Flugzeuge investieren, die dauerhaft günstigere Be-
triebskosten haben, wächst ihr Kostenvorteil derzeit weiter.

Für die Wettbewerbssituation in Europa und Deutschland kommt aus 
Sicht der deutschen Fluggesellschaften erschwerend hinzu, dass die deutsche 
Politik einige „Sonderbedingungen“ geschaffen hat, die nicht in vollem Um-
fang auf die Verbraucher/innen weiter gegeben werden können. Dies betrifft 
regulierende Eingriffe in den Markt in Form von Luftverkehrssteuer, Emissi-
onsabgaben und besonderen Fluggastrechten (BDLI 2014). Vor allem um die 
Luftverkehrsteuer gibt es anhaltende Auseinandersetzungen. Seit ihrer Ein-
führung im Januar 2011 ist das Steueraufkommen pro Jahr auf ca. 1 Mrd. 
Euro gestiegen. Davon entfallen gut 50 Prozent auf vier deutsche Fluglinien, 
während mehr als 100 ausländische Fluggesellschaften für das restliche Auf-
kommen stehen. Die deutschen Fluggesellschaften bemängeln, dass die Preis-
konkurrenz eine Weitergabe der Kosten an die Verbraucher/innen schwierig 
macht und sich dadurch für sie eine zusätzliche Belastung ergäbe. Die Luft-
verkehrsverbände und Gewerkschaften fordern daher einheitlich die Ab-
schaffung der Luftverkehrssteuer.7

7	 Christine Behle: „In einem hoch internationalisierten Bereich wie dem Luftverkehr ist dieser Sonder-
weg eine Belastung für deutsche Fluggesellschaften und Flughäfen geworden. Die Luftverkehrssteuer hat 
zu massiven Wettbewerbsverzerrungen geführt und den Kampf um Arbeitsplätze in dieser Branche noch 
weiter verschärft.“ (ver.di 2014).
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3.4 �Folgen der Marktöffnung: wirtschaftliche Gewinne  
zum Preis einer Absenkung von Arbeitsstandards

Der Preiswettbewerb im Luftverkehr bringt es automatisch mit sich, dass  
von den Unternehmen bei allen Kosten systematisch nach Möglichkeiten  
der Absenkung gesucht wird. Die Ansatzpunktesind hier einfach zu beschrei-
ben: 
–– �Erhöhung der Arbeitsproduktivität pro Beschäftigten (u. a. durch Er

höhung der Sitzplätze pro Strecke, durch höhere Flexibilität des Personal
einsatzes etc.)

–– Senkung des Tarifniveaus/Umgehung von Tarifverträgen
–– Ausweitung der Arbeitszeit
–– Outsourcing von Leistungen auf externe Dienstleister
–– �Flexibilisierung des Arbeitsvolumens durch Nutzung saisonaler und atypi-

scher Beschäftigungsverhältnisse

In den letzten Jahren ist eine Reihe von Studien zu den Effekten der Marktli-
beralisierung im Luftverkehr erschienen, die alle zu ähnlichen Einschätzun-
gen kommen. Einerseits werden die positiven Effekte auf Verbraucherpreise, 
Wachstum und die Zahl der Arbeitsplätze festgestellt, andererseits werden 
aber auch die negativen Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen, die Be-
zahlung und die Sicherheit der Beschäftigungsverhältnisse beschrieben (Jo-
rens et al. 2015, S. 29 ff.).

Die Liberalisierung der Luftverkehrsmärkte hat wie ein Katalysator auf 
die Beschäftigungsbedingungen gewirkt, weil in dieser Branche sowohl die 
Unternehmen als auch die Arbeitskräfte in besonderem Maße mobil sind 
und Unternehmen folglich Standorte und Arbeitsverträge in ganz Europa 
nutzen können (faktisch sogar weltweit). Auch die Arbeitnehmer/innen sind 
bei der Erbringung ihrer Arbeitsleistung (zumindest was Kabinenpersonal 
und Pilot/innen angeht) nicht an ein Land oder einen Standort gebunden. 
Nationale Unterschiede bei den Arbeitskosten sowie Schwächen und Lücken 
in der allgemeinen Arbeitsgesetzgebung in Europa haben daher in vielfacher 
Weise begünstigend gewirkt und wurden systematisch von den neuen Anbie-
tern genutzt. 

Alles zusammen hat dies in der Branche zu einer Erosion des Normalar-
beitsverhältnisses („casualization of workforce“) geführt und zu einem 
„Shopping“ der Unternehmen nach Arbeitskräften auf den Arbeitsmärkten 
mit den für sie günstigsten Bedingungen und zu einem weitgehend unge-
schützten Wettbewerb zwischen Arbeitnehmer/innen.
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Zusammen mit einem Outsourcing von Teilleistungen können Unter-
nehmen je nach Bedarf auf nationale Grenzen übergreifenden Arbeitsmärk-
ten rekrutieren und haben ggf. auch noch die Wahl, welche Arbeitsverträge 
sie hierfür nutzen. Soweit es gelingt durch „Wet-Leasing“ (also Mieten gan-
zer Flugzeuge inklusive Personal) oder die Einstellung von „Scheinselbstän-
digen“ über Leistungsverträge anstelle von Arbeitsverträgen auch Kernleis-
tungen wie Pilot/innen und Kabinenpersonal extern einzukaufen, ist es mög-
lich, Risiken wie saisonale Auslastungsschwankungen in der Branche weitge-
hend auf die Beschäftigten zu verlagern (Europäische Kommission 2009). An 
Stelle der Festanstellung mit Pensionsanspruch treten Zeitarbeit und Saison-
beschäftigung, aber auch die Einstellung von scheinbar selbständigen Pilot/
innen und Flugbegleiter/innen, die nur dann bezahlt werden, wenn sie tat-
sächlich fliegen (vgl. Kapitel 4.6).8

Dabei sind die arbeitsrechtlichen Grundlagen für die Entwicklungen in 
der Luftverkehrswirtschaft auf EU-Ebene wesentlich bestimmt durch die Ar-
tikel 45–48 der EU-Verträge, die die Freizügigkeit der Arbeitnehmer/innen 
im EU-Raum festlegen. Zusätzlich sind die Vereinbarungen zur Entsendung 
von Arbeitnehmer/innen und zur Zeitarbeit in der Branche wichtig (Direkti-
ve 96/71/EC und Direktive 2008/104/EC). Diese allgemeinen Vorschriften 
sind mit Bezug auf den Luftverkehr durch eine große Zahl von weiteren De-
tailregelungen ergänzt worden.9 Aber de facto lassen diese Vorschriften auf-
grund unterschiedlicher nationaler Handhabung großen Spielraum. Dies gilt 
für Regelungen zu Arbeitsbedingungen, Arbeitnehmerrechten, aber auch für 
Sozialabgaben und steuerrechtliche Regelungen.

Eine Absenkung von Standards und ein „Sozialdumping“ im Luftverkehr 
ist das Resultat der Unterschiede in der Gesetzgebung und anderen beschäfti-
gungspolitisch und flugtechnisch relevanten Vorschriften in den EU Mit-
gliedsstaaten. Die europäischen Airlines nutzen diese Unterschiede, um die 
für sie günstigsten Bedingungen zu wählen. Dieses „rule shopping“ ist nur 
möglich, wenn eine Harmonisierung der gesetzlichen Regelungen fehlt. 

8	 Dieses Absenken von Standards, in der Literatur auch als Social dumping bezeichnet wird hier ver-
standen als eine Beschäftigung zu Entlohnungs- und Arbeitsbedingungen, die unter den in der Bundes
republik üblichen Standards liegen. Dies kann bedeuten, dass ausländische Beschäftigte schlechter bezahlt 
werden und länger arbeiten müssen. Es kann aber auch bedeuten, dass die Unternehmen nicht in vollem 
Umfang die in der Bundesrepublik üblichen gesetzlichen Standrads und Vorschriften erfüllen. (Trafiksty-
relsen 2015, S. 10).
9	 Dies betrifft generelle Arbeitszeiten, Arbeits- und Gesundheitsschutzvorschriften, Begrenzung von 
Flug- und Dienstzeiten, Ruheperioden, den Ausweis einer Homebase und Qualifizierungsanforderungen. 
Vergleiche dazu die ausführliche Darstellung in Jorens et al. 2015, S. 24 ff.
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Auch unter Anerkennung der wirtschaftlich positiven Effekte für die Ver-
braucher/innen (in Form günstigerer Flugreisen) und der in Teilen der Ver-
kehrswirtschaft entstandenen neuen Arbeitsplätze muss man festhalten, dass 
diese wirtschaftlichen Effekte durch verschlechterte Arbeitsbedingungen und 
eine Reduzierung der Standards bei der sozialen Absicherung der Beschäftig-
ten erkauft worden sind.

3.5 Was folgt für die weitere Entwicklung?

In der Konkurrenz mit Low-Cost-Airlines übernehmen die traditionellen 
Fluglinien zunehmend Teile der Geschäftsmodelle ihrer Wettbewerber. Es 
erfolgt eine Annäherung der Geschäftsmodelle mit den entsprechenden Kon-
sequenzen für die Beschäftigten und die Tarifstrukturen.

Im internationalen Luftverkehr gibt es mit dem Erfolg der staatlichen ara-
bischen Airlines ebenfalls klar erkennbare Verschiebungen. Die großen euro-
päischen Flughäfen wachsen relativ langsamer als ihre internationalen Kon-
kurrenten und verlieren beim Umsteigeverkehr. Die Passagiere nutzen ver-
mehrt Hubs im Nahen Osten für Anschlussflüge (BDLI 2015, S. 4). Da die 
wirtschaftlichen „Gravitationszentren“ (Reichart/Rürup 2015, S. 32) im Luft-
verkehr den weltweiten Wachstumstrends mit Schwerpunkten in Asien, La-
teinamerika und dem Nahen Osten folgen, ist die Schlussfolgerung nahelie-
gend, dass auch die Fluggesellschaften ihre Angebote und Aktivitäten in die-
sen Regionen schwerpunktmäßig ausbauen werden.

Man muss davon ausgehen, dass der Wettbewerb zwischen den Fluglini-
en gerade in Märkten wie Deutschland und den anderen europäischen Staa-
ten weiter zunehmen wird, bis zum Ausscheiden von einzelnen Anbietern 
und der Formierung größerer Unternehmenseinheiten und Allianzen. Die 
Liberalisierung des europäischen Luftverkehrs hat also zunächst zu einem ge-
stiegenen Wettbewerb mit neuen Anbietern geführt. Im nächsten Schritt 
wird sich der Markt aber wieder konsolidieren. 

Nach dieser kurzen Darstellung von Markttrends werden wir im Folgen-
den zunächst die Beschäftigungsentwicklung und Entlohnung in der Luftver-
kehrswirtschaft in Deutschland darstellen, bevor die Situation an den Flughä-
fen analysiert und Fallstudien für acht Fluggesellschaften vorgestellt werden. 



31

4.  BESCHÄFTIGTE IM LUFTVERKEHR 

4.1 �Beschäftigungszahlen im Luftverkehr  
nach Verbandsangaben

Es gibt für die Luftverkehrsbranche eine ganze Reihe aktueller Studien und 
Untersuchungen, die die volkswirtschaftliche Bedeutung der Branche, die 
Rolle des Luftverkehrs als Verkehrsträger und als Teil der Infrastruktur dar-
stellen. Einige dieser Studien enthalten auch Angaben zu Beschäftigungs- 
und Arbeitsplatzeffekten. So gibt es für mehrere deutsche Flughäfen neuere 
regionalwirtschaftliche Analysen10, die Beschäftigungseffekte, das Arbeits-
platzwachstum und die Ausstrahlung der Flughäfen auf die Region und  
andere Branchen darstellen. Allerdings unterscheiden sich die Angaben  
zur Zahl der Beschäftigten im Luftverkehr in Deutschland je nach Quelle 
sehr stark. In einem ersten Analyseschritt sollen daher die verschiedenen  
Statistiken und Schätzungen verglichen werden, um ein möglichst realitäts-
nahes Bild vom Beschäftigungsvolumen des Luftverkehrs in Deutschland zu 
erhalten. 

Zu den umfassendsten Analysen gehört eine Studie von Rürup und  
Teichert aus dem Jahr 2014 (Reichert/Rürup 2014). Diese Studie geht da- 
von aus, dass die Unternehmen der Luftverkehrswirtschaft direkt, indirekt 
und induziert die Beschäftigung von 823.100 Menschen in Deutschland  
sichern.11 

Auch der Bundesverband Deutscher Fluggesellschaften (BDF) schreibt, 
dass der Luftverkehr in Deutschland die Grundlage für rund 850.000 Arbeits-
plätze ist. Diese große Zahl beruht allerdings sehr stark auf den indirekten 
und induzierten Beschäftigungseffekten, die in ihren Berechnungen nicht 

10	 Vergleiche z.B. für die Flughäfen Köln, Düsseldorf, Frankfurt und München. Flughafengesellschaft 
München (2012); Peter (2013); Düsseldorf Airport (2013), Prognos et al. (2008).
11	 Indirekte Beschäftigungseffekte meinen hier Arbeitsplätze, die dadurch gesichert werden oder entste-
hen, dass Unternehmen des Luftverkehrssektors bei anderen Unternehmen bestimmte Vorleistungsgüter 
und/oder -dienstleistungen in Anspruch nehmen. Die Annahmen zur induzierten Beschäftigung gehen 
sogar noch darüber hinaus, indem sie eine Größenordnung an Arbeitsplätzen angeben, die dadurch gesi-
chert werden, dass Konsumausgaben durch direkte und indirekte Beschäftigung entstehen.
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immer eindeutig sind. 12 Für die vorliegende Untersuchung werden nur die 
direkt in der Luftverkehrsbranche Beschäftigten betrachtet, indirekte und in-
duzierte Beschäftigungseffekte bleiben unberücksichtigt. 

Reichert und Rürup haben für das Jahr 2012 ein Beschäftigungsvolumen 
von 324.500 direkt Beschäftigten in der deutschen Luftfahrtbranche er
mittelt. 

Tabelle 3

Angaben zur Anzahl der direkt Beschäftigten in Deutschland im Luftverkehr, 2012

Beschäftigte bei Anzahl

Fluggesellschaften 105.800

Internationale Verkehrsflughäfen (Betreiber) 43.600

Internationale Verkehrsflughäfen (Sonstige) 86.500

Regionalflughäfen und -plätze 12.000

Hersteller 70.500

Flugsicherung 6.100

Gesamt 324.500

Quelle: Reichert/Rürup (2014)

Allerdings beziehen die Autoren in ihre Berechnungen der direkt Beschäftig-
ten auch die Beschäftigten bei den Flugzeugherstellern mit ein, also in der 
Luftfahrtindustrie. Zieht man die hier Beschäftigten ab, bleiben noch 253.500 
Beschäftigte direkt im Luftverkehrsbereich. 

Aber auch in dieser Zahl ist noch eine Reihe von nur schwer zu verifizie-
renden Schätzungen enthalten. Dies betrifft sowohl die Zahl der Beschäftig-

12	 Eine kritische Auseinandersetzung mit den prognostizierten Wachstums- und Beschäftigungseffek-
ten des gesamten Luftverkehres und der angewandten Methodik findet sich bei Thießen (2014). Kritisiert 
wird vor allem, dass kaum festzustellen ist, wie viele Arbeitsplätze durch z.B. den Bau eines Flughafens 
tatsächlich neu entstehen und wie viele sich lediglich verlagern und/oder an anderer Stelle wegfallen. 
Auch der Einfluss und das Zusammenspiel mit anderen Branchen sind nur schwer einzugrenzen, etwa 
weil Zulieferunternehmen oft eine Bandbreite an verschiedenen Branchen bedienen oder weil der Rück-
schluss von Konsumausgaben auf die Entwicklung eines Sektors kaum möglich ist.
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ten bei den Fluggesellschaften als auch bei den Flughäfen. Die Zahlen zu den 
Beschäftigten der Fluggesellschaften z. B. beruhen auf Verbandsdaten von 
BARIG e. V. (Board of Airline Representatives in Germany). Der Verband 
vertritt rund 100 nationale und internationale Fluggesellschaften. Hier ist 
nicht ersichtlich wie viele der in den Angaben berücksichtigten Beschäftigten 
für Tochterunternehmen oder ausländische Fluggesellschaften mit Sitz in 
Deutschland arbeiten und als Arbeitnehmer/innen in Deutschland gemeldet 
sind. 

Die Beschäftigung bei sonstigen Unternehmen an den internationalen 
Verkehrsflughäfen beruht auf Angaben des Verbands ADV und umfasst auch 
die Beschäftigten im Non-Aviation Bereich. Das heißt, viele der 86.500 Be-
schäftigten arbeiten bei Speditionen, Reisebüros, der Gastronomie und im 
Einzelhandel an Flughäfen. 

Da uns für die vorliegende Studie die Beschäftigungsentwicklungen im 
engeren Bereich des Luftverkehrs interessieren, haben wir die Beschäftigten 
des Non-Aviation Bereichs nicht zur Luftverkehrsbranche gezählt, auch 
wenn eindeutige Abhängigkeiten und Verflechtungen bestehen (durch die 
Ansiedlung des Unternehmens am Flughafen). Die Beschäftigtenzahlen müs-
sen daher deutlich nach unten korrigiert werden, wenn man abschätzen will, 
wie groß die Zahl der Beschäftigung im engeren Bereich des Luftverkehrs in 
Deutschland tatsächlich ist. 

4.2 Beschäftigung nach Angaben der Bundesagentur für Arbeit 

Neben den Angaben von Branchenverbänden der Luftverkehrswirtschaft 
gibt es als weitere Datenquelle die Erhebungen der Bundesagentur für Arbeit 
zur sozialversicherungspflichtigen und geringfügigen Beschäftigung im Luft-
verkehr.13 Demnach waren 2014 rund 113.450 Menschen sozialversiche-
rungspflichtig in der Luftverkehrsbranche in Deutschland beschäftigt (vgl. 
Abbildung 5). 

Knapp die Hälfte der Beschäftigten arbeitet in der Personenbeförderung 
in der Luftfahrt.14 Rund 41.000 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte ar-

13	 Das Statistische Bundesamt führt dagegen keine dezidierten Zahlen zur Beschäftigung im Luftver-
kehr. 
14	 Dieser Wirtschaftszweig umfasst vor allem die Beschäftigten in der Personenbeförderung im Linien- 
und Charterflugverkehr. Außerdem sind hier noch Beschäftigte erfasst bei der Durchführung von Rund-
flügen, Lufttaxen und die Besatzungen von vermieteten Luftfahrtzeugen zur Personenbeförderung.
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beiten im Betrieb der Flughäfen und Landesplätze in Deutschland. Dazu ge-
hören vor allem Beschäftigte in der Flugabfertigung, Flughafenkontrolle und 
-überwachung und bei den Bodenverkehrsdiensten. Das Schleppen von Flug-
zeugen wird in der Statistik als sonstige Dienstleistung für die Luftfahrt ge-
sondert ausgewiesen und umfasst rund 9.800 sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigte. Beschäftigte in der reinen Güterbeförderung in der Luftfahrt ma-
chen rund drei Prozent am gesamten Beschäftigungsvolumen aus. 

Auf Grundlage dieser Zahlen sollen im Folgenden Entwicklungstrends 
der Beschäftigung beschrieben werden.

Abbildung 5

Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in einzelnen Bereichen des Luftverkehrs, 
2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und 
geringfügig Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; 
eigene Darstellung 

4.3 Entwicklung der Beschäftigung im Luftverkehr 

Im Luftverkehr lässt sich seit einigen Jahren eine Entkoppelung von Passa-
gierwachstum und der Entwicklung der Anzahl der Beschäftigten in der Per-
sonenbeförderung und an den Flughäfen beobachten. Wurde in der Vergan-
genheit von einem Verhältnis von rund 850 Arbeitsplätzen auf eine Million 
Passagiere ausgegangen (Thießen 2013, S. 3), so liegt dieses Verhältnis bei der 
Gegenüberstellung von aktuellen Passagierzahlen in Deutschland (2014: 
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186,3 Mio.) (Statistisches Bundesamt 2014) und der Gesamtzahl der sozial
versicherungspflichtig Beschäftigten im Luftverkehr (2014: 113.459 Mio.) bei 
nur noch rund 600 Beschäftigten je eine Million Passagiere. Gründe dafür 
sind eine fortschreitende Automatisierung, vor allem in der Abfertigung am 
Flughafen, Einschränkungen der Serviceleistungen, Arbeitsverdichtung und 
der Einsatz größerer Flugzeuge. Zusammengenommen lassen diese Verände-
rungen das Verhältnis von Passagierzahl zu eingesetzten Beschäftigten im 
Luftverkehr immer weiter sinken. 

Absolut betrachtet ist aber die Zahl der sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten im gesamten Luftverkehr seit dem Jahr 2007 von rund 106.000 
Beschäftigten auf rund 113.500 angewachsen. Einbrüche in der Beschäfti-
gungsentwicklung gab es in den Krisenjahren 2009 und 2010. Allerdings 
bleibt das Beschäftigungswachstum mit einem Plus von 6,8 Prozent deutlich 
hinter dem Passagierwachstum in Deutschland im selben Zeitraum von 13,5 
Prozent (Statistisches Bundesamt 2014) zurück. 

Abbildung 6

Entwicklung der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigung  
im gesamten Luftverkehr, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und 
geringfügig Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; 
eigene Darstellung
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4.3.1 Entwicklung in der Personenbeförderung im Luftverkehr 

Die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in der Personenbe-
förderung im Luftverkehr ist in den letzten sieben Jahren ebenfalls angestie-
gen. In den Krisenjahren 2008 bis 2010 ging die Zahl der Beschäftigten in der 
Personenbeförderung zunächst zurück, unter anderem durch Sparprogram-
me und Stellenabbau bei Fluggesellschaften. Das Jahr 2011 brachte dann für 
die Branche Rekordzahlen bei Fluggästen und Umsätzen und auch die Be-
schäftigung stieg auf einen Höchststand von knapp 59.000 in der Personen-
beförderung. 

Eine wichtige Erklärung für diesen Anstieg der Beschäftigung bietet der 
Blick auf den Anstieg an Beschäftigten in Teilzeit (siehe dazu Kapitel 4.4). Es 
zeigt sich, dass vor allem die Beschäftigung im Luftverkehr nach „Köpfen“ ge-
stiegen ist, aber nicht unbedingt das Beschäftigungsvolumen in Vollzeitäqui-
valenten.

Die Zahlen der Bundesagentur für Arbeit für die Personenbeförderung 
liegen mit rund 59.000 deutlich unter den Angaben zu den Beschäftigten der 
Fluggesellschaften in der Handelsblatt-Studie, die von rund 105.000 ausgeht. 
Die Differenz ist nur damit erklärbar, dass in der Handelsblattstudie die Be-
schäftigten ausländischer Airlines mitgezählt wurden, die nicht als Arbeit-
nehmer/innen in Deutschland registriert sind. 

Zählt man die veröffentlichten Beschäftigtenzahlen der wichtigsten Flug-
gesellschaften in Deutschland zusammen, erhält man mit rund 55.000 Perso-
nen einen ähnlichen Wert, wie die Angaben in den Statistiken der Bundes-
agentur für Arbeit. Hinzu kommt noch eine kleinere Anzahl an Beschäftig-
ten von ausländischen Airlines, die in Deutschland beschäftigt und gemeldet 
sind. Zum Beispiel beschäftigt Air France rund 250 Personen am Boden in 
Deutschland.

4.3.2 Entwicklung bei den Flughafenbetreibern  
und Bodenverkehrsdiensten 

Zum Flughafenbetrieb gehören neben den klassischen Bodenverkehrsdiens-
ten, der Passagierabfertigung und dem Betrieb der Flugabfertigungseinrich-
tungen auch die Flughafenkontrolle, die Regelung und Überwachung des 
Flugverkehrs (Flugsicherung) sowie die Flughafenfeuerwehren.

Die Zahl der Beschäftigten im Flughafenbetrieb liegt im Jahr 2014 bei 
rund 51.000 Beschäftigten, das entspricht in etwa der Beschäftigtenzahl von 
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vor sieben Jahren (vgl. Abbildung 8). Innerhalb des 7-Jahres-Zeitraums sank 
die Anzahl der Beschäftigten in den Jahren 2008 bis 2011 und stieg danach er-
neut an. Es kann nicht genau beziffert werden, wie groß der Beschäftigungs-
anteil der Bodenverkehrsdienstleister an den hier dargestellten 51.000 sozial-
versicherungspflichtig Beschäftigten im Flughafenbereich ist. Der ADV gab 
für das Jahr 2012 eine Größenordnung von rund 20.000 Menschen an, die bei 
den Bodenverkehrsdiensten beschäftigt sind (Harsche/Braun 2013, S. IX). 

Die größten Veränderungen bei der Beschäftigung innerhalb des Zeit-
raums gab es durch Schwankungen bei den Bodenverkehrsdiensten (inklusi-
ve Passagierabfertigung). Im Gegensatz zu den relativ stabilen Bereichen der 
Flugsicherheit und der Flughafenfeuerwehr ist die Beschäftigungsentwick-
lung bei den Bodenverkehrsdiensten stärker durch die Entwicklungen bei 
den Airlines geprägt. Die Marktöffnung und der von den Airlines ausgeübte 
Druck, die Kosten für die Abfertigung am Flughafen möglichst niedrig zu 
halten, haben für Umbrüche bei den Bodenverkehrsdiensten gesorgt. 

Manche Branchenvertreter/innen sind der Auffassung, dass mit dem ge-
steigerten Wettbewerb unter den Bodenverkehrsdiensten auch die Anzahl 

Abbildung 7

Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in der Personenbeförderung im Luftverkehr, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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der Beschäftigten in diesem Bereich angestiegen sei. Das Argument dahinter: 
Mehr Anbieter am Flughafen müssen auch mehr Infrastruktur aufbauen und 
bereithalten und damit mehr Personen beschäftigen (Harsche/Braun 2013, 
S. 95). Dieser Effekt von Beschäftigungsaufbau durch parallele Strukturen 
von Abfertigungsdienstleistungen am Flughafen ist allerdings nicht als nach-
haltiger Beschäftigungszuwachs zu beobachten. Vielmehr ziehen sich Boden-
verkehrsdienstleister im Wettbewerb an einem Flughafen auch wieder zu-
rück, wenn sie keinen Erfolg haben, während andere nachrücken. Beschäftig-
te des Konkurrenten werden dann teilweise übernommen und/oder wieder 
eingestellt, oft in veränderten Beschäftigungsverhältnissen zu schlechteren 
Konditionen. 

Insgesamt ist die Zahl der Beschäftigten im Bereich des Flughafenbe-
triebs trotz durchgehend wachsendem Passagieraufkommen zeitweise gesun-
ken und im Vergleich mit 2007 lediglich um 0,1 Prozent angestiegen. Das Be-

Abbildung 8

Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte im Betrieb von Flughäfen und  
sonstigen Dienstleistungen für Luftfahrzeuge, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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schäftigungsniveau 2007 und 2014 ist also weitgehend unverändert geblie-
ben. Wie bereits erwähnt, gibt es vor allem im Bereich der Abfertigung seit 
einigen Jahren eine Entkopplung von Passagierwachstum und Beschäfti-
gungszuwachs. Aus den Gesprächen mit Vertreter/innen von Flughäfen wur-
de deutlich, dass die Zahl der Beschäftigten im Bereich der Bodenverkehrs-
dienste in den letzten Jahren stagniert ist bzw. Neueinstellungen z. B. nur 
über Leiharbeitsverhältnisse vorgenommen werden. 

4.4 Teilzeitbeschäftigung

Die Beschäftigung in Teilzeit wächst in der Luftverkehrsbranche stark an. 
Während die Zahl der Vollzeitbeschäftigten im Luftverkehr in den vergange-
nen sieben Jahren um rund 8.000 Personen zurückgegangen ist, sind die Teil-
zeitbeschäftigten im selben Zeitraum um über 15.000 Beschäftigte angewach-
sen (plus 75,4 Prozent). Das bedeutet, dass der gesamte Beschäftigungsaufbau 
im Luftverkehr der vergangenen Jahre (vgl. Abbildung 9) in vollem Umfang 
auf die Zunahme an Teilzeitbeschäftigung zurückzuführen ist. 

Dementsprechend ist der Anteil an Teilzeitbeschäftigten im Luftverkehr 
inzwischen mit rund 32 Prozent überdurchschnittlich hoch. Zum Vergleich: 
Im Durchschnitt aller Branchen in Deutschland liegt der Teilzeitanteil bei 
rund 25 Prozent (Bundesagentur für Arbeit 2014, Tabelle IV.G.6) Hier gab es 
in den letzten Jahren deutliche Veränderungen: Im Jahr 2007 lag der Anteil 
der Teilzeitbeschäftigten im Luftverkehr noch bei knapp 19 Prozent. 

In der Personenbeförderung hat sich die Zahl der Teilzeitbeschäftigten 
innerhalb der letzten sieben Jahre am stärksten entwickelt und seit 2007 bei-
nahe verdoppelt (vgl. Abbildung 10). Heute liegt der Anteil an Teilzeitbe-
schäftigten in der Personenbeförderung bei rund 41 Prozent. Setzt sich dieser 
Trend fort, werden in den nächsten Jahren in der Personenbeförderung im 
Luftverkehr mehr Menschen in Teilzeit als in Vollzeit beschäftigt sein. 

Teilzeitstellen sind für die Fluggesellschaften ein Hebel zu mehr Flexibili-
tät bei den Personalkosten. Beispielsweise werden bei Lufthansa in den letz-
ten Jahren immer wieder Flugbegleiter/innen an verschiedenen Standorten 
qualifiziert, um sie dann befristet und im Rahmen eines Jahresarbeitszeitmo-
dells einzustellen. Das heißt die Flugbegleiter/innen sind ganzjährig beschäf-
tigt, werden aber nur saisonal in den Sommermonaten bei verstärktem Flug-
betrieb eingesetzt. In dieser Zeit arbeiten sie in Vollzeit, die restlichen Mona-
te werden sie nicht eingesetzt (Airliners.de 2015c).
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Abbildung 9

Entwicklung der Anzahl der Beschäftigten in Teilzeit im gesamten Luftverkehr, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung

20.370 
22.551 22.325 

25.663 

32.158 
34.943 35.727 

0 

5.000 

10.000 

15.000 

20.000 

25.000 

30.000 

35.000 

40.000 

2007 2008 2009 2010 2011 2013 2014 

2012: k. A.  

+ 75,4 % 

12.963 

13.805 14.678 
17.120 

22.620 
23.536 24.174 

0 

5.000 

10.000 

15.000 

20.000 

25.000 

30.000 

2007 2008 2009 2010 2011 2013 2014 

2012: k. A.  

+ 86,5 % 

  Luftverkehr insgesamt

  Personenbeförderung in der Luftfahrt

Veränderung 
2007–2014

Veränderung 
2007–2014

Abbildung 10

Beschäftigte in Teilzeit in der Personenbeförderung im Luftverkehr, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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Ebenfalls deutlich angestiegen ist die Zahl der Teilzeitbeschäftigten im Be-
reich des Flughafenbetriebs (vgl. Abbildung 11). Die Teilzeitbeschäftigung 
hat hier in den vergangenen sieben Jahren um knapp 50 Prozent zugelegt. 
Damit ist heute rund ein Fünftel der Beschäftigten in Teilzeit tätig. 

Der verzeichnete Anstieg der Teilzeitbeschäftigung in diesem Bereich ist 
deutlich. Dennoch ist der Teilzeitanteil an der Gesamtbeschäftigung im Ver-
gleich zur Personenbeförderung im Luftverkehr vergleichsweise niedrig. Der 
Grund ist, dass viele Flughafenbetreiber nach wie vor eine Kernbelegschaft 
mit klassischen Normalarbeitsverhältnissen in Vollzeit haben. Dazu gehört 
etwa der gesamte der Bereich der Verwaltung. 

Dagegen gehören die Bodenverkehrsdienste zu den zunehmend erodie-
renden Bereichen. Bei den flughafeneigenen Abfertigern gib es zwar in der 
Regel ebenfalls eine Kernbelegschaft mit Vollzeitarbeitsplätzen und nach wie 
vor guten Arbeitskonditionen. Allerdings wächst der Bereich der Beschäftig-
ten in ausgelagerten Tochtergesellschaften, die oftmals nur noch mit Teilzeit-
beschäftigung (mit sogenannten Flexi-Arbeitsverträgen; siehe Kapitel 4.6) 
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Abbildung 11

Beschäftigte in Teilzeit im Betrieb von Flughäfen und sonstigen Dienstleistungen für Luftfahrzeuge, 
2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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und befristeten Arbeitsverhältnissen einsteigen. Dasselbe zeigt sich bei den 
„privaten“ Anbietern an den Flughäfen, die vielfach nur noch in Teilzeit be-
schäftigen. 

4.5 Geringfügige Beschäftigung 

Die Beschäftigung von Personen auf 450-Euro-Basis, also geringfügiger Be-
schäftigung, spielt in der Luftverkehrsbranche lediglich eine untergeordnete 
Rolle. Im Jahr 2014 lag der Anteil geringfügig Beschäftigter an der Zahl der 
Gesamtbeschäftigten bei knapp drei Prozent. Das heißt, insgesamt waren in 
diesem Jahr rund 3.270 Personen über „Minijobs“ im Luftverkehr beschäf-
tigt. Ihre Zahl ist in den vergangenen sieben Jahren um knapp neun Prozent 
angestiegen (vgl. Abbildung 12). Wie in vielen anderen Branchen ist also 
über die Jahre auch im Luftverkehr eine kontinuierliche Zunahme an gering-
fügiger Beschäftigung zu beobachten, wenn auch auf vergleichsweise niedri-
gerem Niveau mit einer absoluten Zunahme von rund 260 Personen. 

Rechnet man die geringfügige Beschäftigung zur Anzahl der sozialversi-
cherungspflichtig Beschäftigten im Luftverkehr dazu, erhält man ein Gesamt-
beschäftigungsvolumen für die Branche von rund 116.730 Beschäftigten im 
Jahr 2014. 

Der größte Teil der geringfügig Beschäftigten im Luftverkehr ist in den 
Beschäftigungsbereichen „am Boden“ zu finden, also im Betrieb von Flughä-
fen und sonstigen Dienstleistungen für Luftfahrzeuge. Im Jahr 2014 waren 
hier rund 2.500 Personen geringfügig beschäftigt. Hier nahm die Zahl der 
„Minijobber/innen“ seit 2007 um über 12 Prozent zu. Weniger eine Rolle 
spielt die geringfügige Beschäftigung dagegen in der Personenbeförderung in 
der Luftfahrt, also bei Besatzung und Kabinenpersonal. In diesem Bereich 
sind lediglich knapp 700 Personen geringfügig beschäftigt, mit seit einigen 
Jahren rückläufigen Zahlen. 

Beschäftigte auf 450-Euro-Basis werden „am Boden“ z. B. in den Berei-
chen der Gepäckabfertigung eingesetzt. Es gibt darüber hinaus auch gering-
fügige Beschäftigung im Sicherheitsbereich, z. B. stellt die ASA GmbH am 
Flughafen Düsseldorf auch Minijobber/innen für Kontroll- und Servicetätig-
keiten im Nebenjob ein (Stellenwerk-Duesseldorf.de 2015).
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4.6 �Befristungen, Leiharbeit und das Ausflaggen  
von Beschäftigten

Zur Zahl der befristeten Arbeitsverhältnisse und zum Einsatz von Leiharbeit-
nehmer/innen im Luftverkehr liegen leider keine Zahlen von Seiten der Bun-
desagentur für Arbeit oder dem Statistischen Bundesamt vor. Wie in anderen 
Branchen hat sich auch in der Luftverkehrsbranche in den vergangenen Jah-
ren ein Trend zu atypischen Beschäftigungsverhältnissen entwickelt. Ein ho-
her Anspruch an Flexibilität, wachsender Konkurrenzdruck unter den Anbie-
tern und eine starke Fragmentierung der Branche führen dazu, dass immer 
mehr Beschäftigte entweder als Leiharbeitnehmer/innen oder (Schein-)
Selbstständige arbeiten oder nur befristete Arbeitsverträge erhalten. Beson-
ders betroffen sind die Berufsgruppen in der Abfertigung, Flugbegleiter/in-
nen und Pilot/innen. Im Bereich der Vorfeldaufsicht und Sicherheit dagegen 
sind aufgrund der Sicherheitsanforderungen die Bedingungen noch restrikti-
ver, so dass z. B. Leiharbeit hier keine große Rolle spielt. Allerdings sind Be-

Abbildung 12

Entwicklung der geringfügigen Beschäftigung im Luftverkehr insgesamt, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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fristungen und Teilzeit auch hier zunehmend ein Thema. Im Folgenden soll 
auf die Arbeitsbedingungen in der Abfertigung, bei den Flugbegleiter/innen 
und Pilot/innen genauer eingegangen werden.

4.6.1 Bodenverkehrsdienste

In den Gesprächen mit den Branchenvertreter/innen wurde deutlich, dass bei 
den Bodenverkehrsdiensten Leiharbeit und Befristungen in den letzten Jah-
ren ein wachsendes Thema sind. Beim Frankfurter Abfertiger Fraport etwa, 
werden alle Neueinstellungen im Abfertigungsbereich nur noch über die 
konzerneigene Zeitarbeitsfirma APS vorgenommen. Die Leiharbeitnehmer/
innen werden zunächst auf ein Jahr befristet eingestellt, gegebenenfalls um 
sechs Monate verlängert und spätestens nach zwei Jahren entweder gekün-
digt oder in die Stammbelegschaft von Fraport übernommen. Nach Aussage 
von Arbeitnehmervertreter/innen ist die Fluktuation im Unternehmen ent-
sprechend hoch und die Arbeitsbedingungen sind darüber wesentlich un
attraktiver für Bewerber/innen auf freie Stellen geworden. Die beschäftigten 
Leiharbeitnehmer/innen sind in der Regel An- und Ungelernte und durch-
laufen für die Tätigkeit bei Fraport eine Grundlagenschulung. 

Nach Aussage von Arbeitnehmervertreter/innen ist die Arbeitnehmerü-
berlassung im Unternehmen das Ergebnis der vom Arbeitgeber geforderten 
Arbeitszeitflexibilisierung. Unregelmäßige Flugbewegungen und Verkehrs-
spitzen gab es in der Branche schon immer. Mit der gesetzlichen Möglichkeit 
zum Einsatz von Leiharbeitnehmer/innen wird in den Unternehmen auch 
davon Gebrauch gemacht. Der Tarifvertrag bei Fraport regelt, dass nicht 
mehr als 30 Prozent der Beschäftigten Leiharbeitnehmer/innen sein dürfen. 
Aktuell wird dieses „Kontingent“ vom Arbeitgeber auch voll ausgeschöpft 
und soll in Zukunft noch höher werden.

Ein weiteres Beispiel ist der Flughafen Köln/Bonn. Auch hier sind beim 
flughafeneigenen Bodenabfertiger rund 100 Leiharbeitnehmer/innen tätig 
(von insgesamt 400 Beschäftigten). Diese sind zwar ganzjährig beschäftigt, er-
halten allerdings sogenannte Flexi-Arbeitsverträge mit einem monatlichen 
Stundenkontingent von rund 130 Stunden pro Monat. Das führt immer wie-
der dazu, dass Beschäftigte am Ende des Monats mit Transferleistungen ihr 
Einkommen „aufstocken“ müssen. 

Auch am Hamburger Flughafen wurden in den letzten Jahren beim Ab-
fertiger GroundSTARS Leiharbeitnehmer/innen beschäftigt. Nach Einfüh-
rung der Hamburger Leiharbeitsrichtlinie im Jahr 2013, nach der in Tochter-
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unternehmen der Stadt Hamburg keine Leiharbeitnehmer/innen beschäftigt 
werden dürfen, mussten die rund 150 Leiharbeitnehmer/innen in die Stamm-
belegschaft bei GroundSTARS übernommen werden. Allerdings werden so-
wohl bei GroundSTARS als auch beim zweiten großen Abfertiger in Ham-
burg, der AHS, alle Neueinstellungen nur noch befristet vorgenommen.

Beim flughafeneigenen Abfertiger Aeroground in München wurde jüngst 
die Quote des Anteils an Leiharbeitnehmer/innen von 15 auf 5 Prozent ge-
senkt. Betriebsrat und Management haben sich hier auf die neue Regelung 
verständigt. Aber auch für die übernommenen Beschäftigten gilt zunächst 
nur ein befristetes Beschäftigungsverhältnis. 

4.6.2 Pilot/innen 

Viele Airlines versuchen nicht nur auf dem Boden sondern auch bei den Pi-
lot/innen ihre Lohnkosten zu drücken. Betrachtet man den Arbeitsbereich 
der Pilot/innen, so zeigt sich eine große Diskrepanz hinsichtlich der Arbeits-
bedingungen zwischen den einzelnen Airlines. Während traditionell für Pi-
lot/innen stabile Gehalts- und Beschäftigungsbedingungen galten und es 
auch im Übergang zum Ruhestand tarifliche Regelungen gab, sind auch Pi-
lot/innen heute zunehmend in Leiharbeit und Befristung beschäftigt.

In einer repräsentativen Studie aus dem Jahr 2014 der Universität Gent 
wird festgestellt, dass in den Ländern der EU rund 16 Prozent aller Pilot/in-
nen atypisch beschäftigt sind. Unter atypischer Beschäftigung werden hier 
(Schein-)Selbstständigkeit, Leiharbeit und befristete Arbeitsverträge verstan-
den. Die Studie zeigt, dass es eine zunehmende Verbreitung von Null-Stun-
den-Verträgen und Personalagenturen bzw. Zeitarbeitsunternehmen zur An-
stellung von Pilot/innen gibt. Dabei haben vor allem junge Pilot/innen oft 
schlechtere tarifliche Bedingungen, besonders wenn sie für Low-Cost-Air-
lines wie Ryanair und Norwegian Air arbeiten. Immer wieder müssen Pilot/
innen auch finanziell zuzahlen, um auf die für eine Lizenzerhaltung nötigen 
Flugstunden zu kommen (Pay-to-Fly-Schemes). 

Die Airline mit dem größten Anteil an Pilot/innen in atypischen Beschäf-
tigungsverhältnissen ist die Billigairline Ryanair (Jorens et al. 2015, S. 169 f.). 
Ryanair veröffentlichte bis einschließlich dem Jahr 2011 Zahlen zu den ein-
gesetzten Leiharbeitnehmer/innen. Demnach waren im Jahr 2011 rund 70 
Prozent der Pilot/innen der Airline in einem Leiharbeitsverhältnis tätig. Da 
Ryanair die Veröffentlichung der Zahlen eingestellt hat, können keine aktu-
ellen Angaben zur neueren Entwicklung gemacht werden. In der zitierten 
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Studie zur atypischen Beschäftigung im Luftverkehr wird als Ergebnis einer 
Befragung angegeben, dass im Jahr 2014 34 Prozent der Pilot/innen direkt 
bei der Airline angestellt waren (davon 19 Prozent befristet), 11 Prozent über 
Zeitarbeitsfirmen, 28 Prozent als selbstständige Pilot/innen und 19 Prozent 
über ein anderes Unternehmen beschäftigt waren (NDR 2013). Auch beim 
Konkurrenten easyJet waren 2014 7 Prozent der Pilot/innen als Leiharbeit-
nehmer/innen beschäftigt, ein Prozent Selbstständige und drei Prozent über 
ein anderes Unternehmen tätig. Deutlich mehr Leiharbeitnehmer/innen be-
schäftigt dagegen die norwegische Airline Norwegian, alleine bei den Pilot/
innen sind über 63 Prozent über ein Leiharbeitsverhältnis beschäftigt. Vor al-
lem auf Langstrecken wird durch den Einsatz von Leiharbeit versucht, die 
Personalkosten so gering wie möglich zu halten (CAPA 2014b, S. 1). 

Pilot/innen, die als Leiharbeitnehmer/innen im Cockpit sitzen oder als 
Selbstständige für Ryanair arbeiten, werden in der Regel nach Blockstunden 
bezahlt, also nur nach den geleisteten Flugstunden (mit einer garantierten 
Mindestanzahl), während die tatsächliche Arbeitszeit in der Regel weitaus 
höher liegt (Jorens et al. 2015, S. 162). 

Ein weiteres Problem bei Low Cost Airlines ist die Auflösung des Home-
Base-Prinzips. Normalerweise weisen Fluggesellschaften jedes Mitglied der 
Besatzung einem bestimmten Flughafenstandort zu. Von diesem Standort 
beginnt und endet jeder Dienst. Die Festlegung des Standorts ist deshalb so 
wichtig, weil hierüber geregelt wird, welche Arbeitsbestimmungen, Tarife 
und gesetzlichen Regelungen für das Besatzungsmitglied gelten und wo die-
ses ihre Sozialabgaben zu entrichten haben. Dieses Konzept wird durch die 
Airlines jedoch teilweise missbraucht, sodass in manchen Fällen der verein-
barte Heimatstandort der Pilot/innen nicht mit dem Tatsächlichen überein-
stimmt. So zeigte die Studie zur atypischen Beschäftigung in der Luftfahrt, 
dass ca. neun Prozent der befragten Pilot/innen einen abweichenden Heimat-
standort hatten.15 

15	 Die daraus resultierenden Arbeitsbedingungen für das Personal und die allgegenwärtige Arbeits
platzunsicherheit haben oftmals erhebliche Beeinträchtigungen der Flugsicherheit zur Folge. Oft müssen 
Pilot/innen und Kabinenpersonal zu lange Flugzeiten, unregelmäßige Schlaf- und Arbeitsmuster, schwie-
rige Nachtdienste und Arbeit in verschiedenen Sektoren in Kauf nehmen. Ergebnisse einer Studie die 
durch die „European Cockpit Association“ durchgeführt wurde, zeigen deutlich, dass ein Großteil der 
Pilot/innen und Co-Pilot/innen selbst angeben, in der Regel ab Mitte eines Fluges zu dösen. Hinzu kommt 
eine erhöhte Fehleranfälligkeit aufgrund von Übermüdung. Die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes 
führt dazu, dass Pilot/innen oftmals übermüdet oder sogar krank ihren Dienst antreten. (Jorens et al., 
S. 240).
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4.6.3 Flugbegleiter/innen 

Die Arbeitsbedingungen und die Bezahlung der Flugbegleiter/innen haben 
sich bei vielen Airlines in den vergangenen Jahren verändert. Beim größten 
deutschen Arbeitgeber, der Lufthansa sind zwei Entwicklungen zu beobach-
ten. Einerseits der verstärkte Einsatz von Kabinenpersonal über das Tochter-
unternehmen „Aviation Power“, das Leiharbeitnehmer/innen an das Mutter-
unternehmen „verleiht“. Und andererseits mit Germanwings die Gründung 
einer eigenen Low-Cost-Gesellschaft, bei der niedrigere Tarife gezahlt wer-
den. Im Gespräch ist, ab dem Jahr 2015 auch die Kosten auf Interkontinental-
flügen zu senken und hierfür Flugbegleiter/innen in Leiharbeit einzusetzen.16

Auch bei Air Berlin wurde in den vergangenen Jahren verstärkt versucht, 
Flugbegleiter/innen über Leiharbeitsfirmen zu beschäftigen. Air Berlin nutzt 
hier die GVO Personal GmbH, die Flugbegleiter/innen und Servicepersonal 
in einer ca. sechswöchigen Ausbildung schult und dann bei Air Berlin in den 
Sommermonaten beschäftigt. Im Jahr 2014 waren dies ca. 400 Leiharbeits-
kräfte, für die aktuelle Saison werden ca. 100 Leiharbeitnehmer/innen einge-
setzt. Im Jahr 2014 erfolgte gleichzeitig ein Abbau von Festanstellungen (taz 
2014).

Ryanair setzt auf den Einsatz von Flugbegleiter/innen in Leiharbeit. Eine 
große Zahl von Flugbegleiter/innen ist nicht direkt bei Ryanair, sondern bei 
irischen Leiharbeitsgesellschaften wie Crewlink oder Workforce angestellt. 
Bewerber/innen für Stellen als Flugbegleiter/innen müssen bei Ryanair eine 
6-wöchige Ausbildungszeit durchlaufen, die sie mit 3.000 Euro selbst bezah-
len. Ihre Verträge mit Crewlink und Workforce sehen vor, dass sie in unbe-
zahlten Urlaub gehen, wenn Ryanair keinen Arbeitskräftebedarf anmeldet, 
was regelmäßig in den touristisch schwachen Wintermonaten vorkommt. 

Bei der britischen Airline easyJet spielen nicht Leiharbeitsverhältnisse 
sondern befristete Arbeitsverträge bei Flugbegleiter/innen eine große Rolle. 
Bei Tarifverhandlungen zwischen ver.di und der Airline waren befristete Ver-
träge ein wichtiger Bestandteil der Verhandlungen (Tagesspiegel 2012). 

16	 Nach einem Streik der Flugbegleiter/innen wurde im Jahr 2013 der Einsatz von Leiharbeitskräften 
reduziert und Lufthansa machte Zugeständnisse an die Flugbegleitergewerkschaft UFO, indem sie zusi-
cherte die Leiharbeit am Standort Berlin aufzugeben. Hier waren neben den 200 festangestellten Flugbe-
gleiter/innen rund 180 über einen Leiharbeitsvertrag tätig (Spiegel Online 2012).
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4.6.4 Das Ausflaggen von Kabinenpersonal

Eine neuere Entwicklung in der Branche ist das Ausflaggen ganzer Crews, 
d. h. auf Flügen einer Airline wird komplett betriebsfremdes Personal einge-
setzt. Das bekannteste Beispiel für Ausflaggung des Kabinen- und Cockpit-
personals stellt die Billigairline Norwegian dar. 

Das Tochterunternehmen Norwegian Air International, dass seinen Fir-
mensitz in Irland hat, begann im Jahr 2014 interkontinentale Flugstrecken 
zwischen Europa, Thailand und den USA zu bedienen. Da Irland der Flugge
sellschaft Norwegian Air International ein gültiges AOC (Air Operator Certi-
ficate) ausstellte, war es möglich, Flüge als irische Fluggesellschaft anzubie-
ten, ohne tatsächlich den Firmensitz nach Irland zu verlegen. Zusätzlich 
konnte von den deutlich günstigeren Steuergesetzen in Irland profitiert 
werden.

Norwegian Air International will damit insbesondere die Arbeitskosten 
weiter senken. Während die Flugzeuge in Irland registriert sind wird das Per-
sonal in finanziell günstigen Standorten wie z. B. Thailand stationiert (CAPA 
2014b). Norwegian Air hat so mit einer irischen Fluglizenz Flüge aus Groß-
britannien in die USA angeboten und die Flüge mit Flugpersonal bereedert, 
das in Singapur durch eine Agentur angestellt ist. 

4.7 Auszubildende 

Die Angaben der Bundesagentur für Arbeit zur Zahl der Auszubildenden im 
Luftverkehr sind vergleichsweise niedrig. Ihr Anteil an der gesamten sozial-
versicherungspflichtigen Beschäftigung in der Branche liegt mit rund 1.600 
Auszubildenden im Jahr 2014 bei gerade einmal 1,3 Prozent. In der Perso-
nenbeförderung werden sogar lediglich 234 Auszubildende für das Jahr 2014 
angegeben, mit einem Rückgang der Zahlen in den letzten Jahren um rund 
35 Prozent (vgl. Abbildung 13). 

Das liegt in erster Linie daran, dass die Tätigkeit als Flugbegleiter/in kein 
anerkannter Ausbildungsberuf ist, sondern genau genommen eine Qualifi-
zierungsmaßnahme. Die Qualifizierung wird von den Airlines durchgeführt 
und kann je nach Fluggesellschaft von sechs Wochen bis vier Monate dauern. 
Während der Ausbildung erfolgt keine Ausbildungsvergütung, teilweise sind 
Kosten für Arbeitsmittel oder Lehrgänge selbst zu tragen. Angesichts der 
niedrigen Ausbildungszahlen muss davon ausgegangen werden, dass die Pi-
lot/innen in Ausbildung darin nicht enthalten sind. Alleine bei Lufthansa 
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nahmen in den letzten Jahren jährlich etwa 300 Pilot/innen17 eine Ausbil-
dung auf (Spiegel.de 2013a).

In Deutschland gibt es dabei durchaus Anzeichen für ein Überangebot an 
jungen Pilot/innen. Durch Auslagerungen von deutschen Airlines auf auslän-
dische Tochtergesellschaften wie Swiss, Air Berlin, NIKI und SunExpress gibt 
es kein Wachstum und einen völligen Wandel des Arbeitsmarktes hin zu be-
fristeten Verträgen. Damit ist eine sinkende Nachfrage nach Pilot/innen ver-
bunden. Die Lufthansa reagiert darauf mit Kürzungen ihrer Ausbildungs-
kontingente. Den über 400 Flugschüler/innen an den deutschen Flugschulen 
und den Abgänger/innen der Verkehrspilotenschule der Lufthansa stehen 
zurzeit nur ca. 150 bis 200 Pilot/innen gegenüber, die aus Altersgründen aus-
scheiden werden.

17	 Mit dem anhaltenden Umbau des Lufthansa-Konzerns wird es zukünftig auch Veränderungen hin-
sichtlich der Ausbildungszahlen geben. Ob und in welchem Umfang es zukünftig noch die Pilotenausbil-
dung geben wird, wurde durch den Konzern bisher noch nicht kommuniziert.

Abbildung 13

Auszubildende in der Personenbeförderung im Luftverkehr, 2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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Im Bereich des Betriebs von Flughäfen gibt es Ausbildungsmöglichkeiten 
vor allem in den Bereichen der Flugsicherung (Ausbildung zum/r Fluglots/
in), der Verwaltung oder teilweise noch bei den Handling Agents (Passage 
und Boden). Daher ist die Anzahl der Auszubildenden hier auch höher als in 
der Personenbeförderung. Im Jahr 2014 lag deren Zahl bei rund 1.170 Auszu-
bildenden. 

Dennoch sind viele Tätigkeiten am Flughafen keine klassischen Ausbil-
dungsberufe mehr, sondern zunächst an- und ungelernte Tätigkeiten, für die 
eine Einweisung oder Qualifizierung notwendig ist. Beispielsweise kann man 
als Ladehelfer/in in etwa drei bis vier Wochen eingewiesen werden. Nach ei-
ner mehrjährigen Tätigkeit als Ladehelfer/in kann dann ggf. ein Lehrgang 
zum (IHK-) geprüften Flugzeugabfertiger/in (GFA) absolviert werden. 

Abbildung 14

Auszubildende im Betrieb von Flughäfen und sonstigen Dienstleistungen für Luftfahrzeuge, 
2007–2014

Quelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit, Arbeitsmarkt in Zahlen, Sozialversicherungspflichtig und geringfügig 
Beschäftigte nach ausgewählten Merkmalen und Wirtschaftszweigen, zum Stichtag 30.06; eigene Darstellung
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5.  LÖHNE UND GEHÄLTER IM LUFTVERKEHR 

Über kaum eine andere Branche in Deutschland gibt es so weit auseinan- 
der gehende Einschätzungen und Informationen zu den Verdiensten und 
den Arbeitsbedingungen wie für den Luftverkehr. Auf der einen Seite wer-
den immer wieder die hohen Gehälter von langgedienten Pilot/innen im 
Kapitänsrang bei der Lufthansa als Beispiel angeführt mit Jahresverdiensten 
von bis zu 225.000 Euro und Übergangsregelungen für ein Ausscheiden  
vor dem Renteneintritt. Auf der anderen Seite stehen die Beschäftigten in 
der Gepäckabfertigung und Servicekräfte im Bodenbereich, deren Brutto-
stundenlohn teilweise nur wenig über dem Mindestlohn liegt. Im Folgen-
den soll ein Überblick zu den in Deutschland gezahlten Löhnen und Gehäl-
tern gegeben werden. Soweit möglich und sinnvoll werden bei den Flug- 
gesellschaften auch europäische bzw. internationale Vergleichszahlen ange- 
geben. 

Grundsätzlich kann man feststellen, dass die Liberalisierung im Luftver-
kehr zu einer starken Zersplitterung der Tariflandschaft in allen Bereichen 
des Luftverkehrs geführt hat. Es gibt nach wie vor einen Kernbereich der Be-
schäftigung mit überdurchschnittlicher Bezahlung und mit stabilen und gu-
ten Bedingungen im Rahmen des TVöD, aber gleichzeitig auch eine immer 
weiter wachsende Zahl von gering bezahlten und prekär angestellten Be-
schäftigten. Es kommt zu einem verstärkten Einsatz von Leiharbeit, Werkver-
trägen und Teilzeitbeschäftigungen vor allem beim Kabinenpersonal und in 
der Abfertigung und der Auslagerung von Beschäftigung auf Drittanbieter 
im Catering, der Reinigung und der Logistik. Wie hoch oder niedrig die Ge-
hälter für Beschäftigte im Luftverkehr sind, hängt damit zum einem vom Ar-
beitgeber ab (die Fluggesellschaft, Flughafen oder auch Drittanbieter von 
Dienstleistungen), aber auch vom Beschäftigungsbereich und vom Aufgaben-
bereich, in welchem die Beschäftigten tätig sind.

Die in den letzten Jahren in der Branche stattgefundenen Arbeitskämpfe 
und Streiks haben daher ganz unterschiedliche Ansatzpunkte und Zielset-
zungen gehabt. Während es vor allem bei Lufthansa und besonderen Berufs-
gruppen wie den Pilot/innen sehr stark um die Sicherung eines in der Ver-
gangenheit erreichten Gehaltsniveaus ging, gab es gerade im Bodenbereich 
zunehmend Arbeitskämpfe und Streiks um angemessene Lohn- und Gehalts-
erhöhungen von einem niedrigen Grundniveau aus, in denen es um grundle-
gend verbesserte Arbeitsbedingungen geht.
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Die Arbeitsplätze im Luftverkehr können vereinfacht folgenden Aufga-
benbereichen zugeordnet werden:

–– �Tätigkeit in der Abfertigung mit der Unterteilung in Bodenabfertigungs-
dienste, zu denen alle Beschäftigten an Flughafen gehören, die Dienstleis-
tungen rund um das Flugzeug und den Flughafen erbringen. Dazu gehö-
ren auch die Beschäftigten am Schalter, die für das Einchecken der Passa-
giere und Aufnahme der Gepäcksstücke zuständig sind.

–– �Tätigkeit als Flugbegleiter/in, d. h. die Betreuung der Passagiere an Bord 
(Kabinenpersonal).

–– �Tätigkeiten im Sicherheitsbereich, die durch eigene Beschäftigte der Flug-
häfen oder Sicherheitsfirmen erbracht werden, soweit es nicht hoheitliche 
Aufgaben betrifft, die Polizei und Zoll übernehmen.18

–– �Tätigkeiten im Vorfeld von der Vorfeldaufsicht (Begleitung von Flugzeu-
gen am Flughafen), Verkehrszentrale (Koordination des Verkehrs am 
Flughafen; Zuteilung von Gates und Parkpositionen) bis zur Vorfeldkon-
trolle der Außenanlagen.

–– �Pilot/innen, d. h. in Verkehrsflugzeugen mindestens zwei Personen im 
Cockpit.

Es gibt darüber hinaus noch viele andere fachlich spezialisierte Berufsgrup-
pen, aber diesen hier genannten Tätigkeiten lässt sich die Mehrzahl der Be-
schäftigten zuordnen. Für jeden dieser Bereiche werden im Folgenden die 
Gehalts- und Lohnniveaus der einzelnen Beschäftigungsgruppen genauer 
dargestellt, wobei immer eine Bandbreite üblicher Eingruppierungen ge-
nannt wird. Die in vielen Bereichen üblichen Zulagen haben wir – soweit be-
kannt – aufgeführt, aber nicht monetär bewertet. Die Darstellung beginnt 
mit dem am niedrigsten bezahlten Bereich.

5.1 Abfertigungsbereich

5.1.1 Bodenabfertigung

Der Markt für Bodenabfertigungsdienste an Flughäfen ist seit der Marktöff-
nung Mitte der neunziger Jahre ein stark umkämpftes Arbeitsfeld geworden. 

18	 Auch die Sicherheitskontrollen am Flughafen waren ursprünglich staatliche Aufgaben, die in den 
letzten Jahren an private Sicherheitsfirmen ausgelagert wurden. 
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Seither wird bei den Abfertigern versucht, niedrigere Angebotspreise vor al-
lem über ein Senken von Lohnkosten zu erreichen. Heute stehen die Beschäf-
tigten in der Bodenabfertigung am unteren Ende der Lohn- und Gehaltspyra-
mide in der Luftverkehrsbranche. In Deutschland hat es nach Angaben von 
ver.di in diesem Bereich einen Reallohnverlust von ca. 20 Prozent seit In-
krafttreten der Richtlinie 97/67 gegeben. Der Bruttostundenlohn lag im Jahr 
2012 für gut 40 Prozent der Beschäftigten in der Bodenabfertigung zwischen 
7,40 und 8,70 Euro (ver.di 2012, S. 2). 

Diese Untergrenze ist seit der Einführung des Mindestlohnes für die Be-
schäftigten der Bodenverkehrsdienste leicht angestiegen. Im Bereich der Bo-
denabfertigung liegt das Jahresbruttogehalt bei rund 20.500 Euro – 30.000 
Euro (Fluege.de 2014) und bewegt sich damit allerdings immer noch im 
Niedriglohnsegment. Es gibt Unterschiede abhängig von Berufsgruppe, Er-
fahrung und Arbeitgeber. Am Beispiel der tariflichen Vereinbarung der 
GroundSTARS und ver.di in Hamburg kann dies exemplarisch für ausge-
wählte Berufe im Ground-Handling darstellt werden (Abbildung 15).

Während die tariflichen Entgelte bei externen Abfertigungsdienstleistern 
wie WISAG oder Avia in der Regel niedriger sind, gibt es inzwischen auch 
bei den flughafeneigenen Anbietern unterschiedliche Tarifstrukturen. Die 
flughafeneigenen Bodenverkehrsdienstleister arbeiten häufig mit einer 2- bis 
3-Klassenstruktur unter den Beschäftigungsverhältnissen: „Alt-Beschäftigte“ 
mit Bestandssicherung nach TVöD, „jüngere“ Kernbelegschaften mit abge-
senkten Bedingungen des TVöD oder Befristungen sowie Beschäftigte in der 
Arbeitnehmerüberlassung, die zu schlechteren Bedingungen bei Bezahlung, 
Arbeitszeiten oder Urlausregelungen eingestellt werden. Das führt dazu, dass 
teilweise an einem Flughafen und bei einem Unternehmen für vergleichbare 
Tätigkeit bis zu drei verschiedene Lohnniveaus existieren. 

Ein solches drei-Klassen-System soll dem Arbeitgeber die notwendige Fle-
xibilität zum Einsatz oder zur Einsparungen von Personal(-kosten) ermögli-
chen. Die Grundlast arbeitet die Stammbelegschaft beim BVD der Mutterfir-
ma ab, unterstützt von befristet Beschäftigten bei den Tochtergesellschaften 
im Ground Service. Bei besonders hohem Arbeitsanfall werden darüber hin-
aus Leiharbeiter eingesetzt (Stuttgarter Zeitung 2012b). Zu befürchten ist, 
dass es langfristig zu einem Absinken der Löhne bei den Stammbelegschaften 
kommt, da die Flughafenbetreiber ein Angleichen des Lohnniveaus der Be-
schäftigtengruppen anstreben.19 

19	 Ergebnis der Interviews, vergleiche mit Münchner Merkur (2015).
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Hinzu kommt eine Tendenz, die Beschäftigten in der Flugzeugabferti-
gung nicht nach Arbeitszeit, sondern nach abgefertigtem Flugzeug zu be
zahlen. Die dazwischenliegenden Anwesenheitszeiten werden nicht ent-
lohnt. Dieses Modell wird beispielsweise am Flughafen in Stuttgart ange-
wandt und führt nach Aussage von Arbeitnehmervertreter/innen zu großen 
Lohnschwankungen bis hin zur Notwendigkeit des „Aufstockens“ unter den 
Vollzeitbeschäftigten (Stuttgarter Zeitung 2013). Diese Entwicklung lässt 
sich auch am Flughafen Hamburg beobachten, wo die Beschäftigten in der 
Abfertigung (Boden und Passage) durch sogenannte flexible Teilzeitarbeit 
bzw. „Arbeit auf Abruf“ ein bestimmtes monatliches Stundenkontingent 

Abbildung 15

Löhne bei GroundSTARS in Hamburg in 2014, in Euro/Stunde

Quelle: TV-FHG und BDV-TV 2014; eigene Darstellung und Berechnung. 

Anmerkung: Um trotz veränderter Tarif- und Eingruppierungsstrukturen eine Vergleichbarkeit herstellen 
zu können wurden folgende Lohngruppen gegenübergestellt: 
1) � Beschäftigte in der Anlernphase (erste sechs Monate) – B1 (TV von 2003/2004)/VG1  
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3) � Ladetätigkeit in der Gepäckabfertigung nach abgeschlossener Schulung und mindestens zwei Jahren 
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(z. B. 80 h/Monat) erhalten und nur über geleistete Zusatzstunden eine Voll-
zeitbeschäftigung erreichen. Je nach Auftragslage kommt es auch hier zu gro-
ßen Lohnschwankungen und Unsicherheiten für die Beschäftigten, ob das 
monatliche Einkommen zum Leben ausreicht.20 Das wirtschaftliche Risiko 
wird damit auch hier auf die Arbeitnehmer/innen übertragen.

5.1.2 Personenabfertigung und Kundenservice 

Das Bruttojahreseinkommen im Bereich Passage (Personenabfertigung und 
Kundenservice) liegt in Deutschland durchschnittlich bei ca. 23.500 Euro. Je 
nach Dienstalter kann sich das Bruttojahresgehalt auf bis zu 30.000 Euro er-
höhen (Fluege.de 2014). Hier hängt die Höhe davon ab, welcher Tarifvertrag 
gilt, bei welcher Firma gearbeitet und welche Tätigkeit ausgeübt wird. In der 
Lufthansa-Group gelten folgende Eingruppierungen:

Ähnlich wie im Bereich der Gepäckabfertigung liegt die Bezahlung bei 
Unternehmen wie der Lufthansa damit über dem, was Beschäftigte bei exter-
nen Dienstleistern bekommen. Es gibt daher auch bei der Lufthansa eine er-
kennbare Tendenz, langfristig keine eigenen Beschäftigten mehr in der Passa-
gierabfertigung zu beschäftigen. 

Ein Beispiel dafür, wie das Lohnniveau in der Abfertigung durch „Um-
strukturierungen“ langfristig gesenkt wird, ist die Entwicklung an den Berli-
ner Flughäfen. Dort hat der Abfertigungsdienstleister WISAG das eigene 
Tochterunternehmen Passage Service Berlin (APSB) geschlossen, den rund 
180 Beschäftigten gekündigt und die Abfertigungsaufträge an ein Tochterun-
ternehmen mit anderen Tarifkonditionen vergeben. Hintergrund war, dass 
bei der APSB noch Alt-Beschäftigte mit Besitzstandsregelungen aus dem ehe-
maligen flughafeneigenen Abfertiger in Berlin GlobeGround beschäftigt wa-
ren. Mit diesem „Umbau“ wurde es möglich, aus dem geltenden Tarifvertrag 
auszuscheiden und Abfertigungspersonal zu beschäftigten, das bis zu 40 Pro-
zent weniger verdient (RBB Online 2015).

20	 Mit der Entlohnung nach abgefertigtem Flugzeug nehmen der Zeitdruck und die Taktung für die 
Beschäftigten zu. Folgen sind nach Aussage von ver.di Vertreter/innen Qualitätsmängel und Ablaufprob-
leme bei der Flugzeugabfertigung. Der Bodenabfertigungsdienstleister Avia in Düsseldorf will daher ein 
Bonussystem einführen, bei dem die Beschäftigten nur 100 Prozent ihrer Bezahlung erhalten sollen, wenn 
die Abfertigung ohne Schäden erfolgt.
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Tabelle 4

Entgelte Arbeitsbereich Passage bei Lufthansa-Group

Berufsgruppe Bruttoverdienst

Service-Agent Check-in

vom Standort abhängig

Bsp. Flughafen Frankfurt

1.825,55 € Einstiegsgehalt

Nach 3 Monaten Einarbeitung: 1.896,67 €  
inkl. Zeitzuschläge und 13. Monatsgehalt

Service Agent Customer Care
1.778,13 € inklusive Zeitzuschläge  
und 13. Monatsgehalt

Service Agent  
Gepäckermittlung

Angebot nur in Teilzeit

20 Std./Woche: 913,10 €  
(nach 3 Monaten Einarbeitung 948,67 €)

30 Std./Woche: 1.369,65 €  
(nach 3 Monaten Einarbeitung 1.423,00 €)

Inkl. Zeitzuschläge, 13. Monatsgehalt und  
Urlaubsgeld

Service Professional Transfer  
& Ticketing

Einstiegsgehalt 1.881,47 €  
(nach 6 Monaten Einarbeitung 2.012,23 €)

Inkl. Zeitzuschläge und 13. Monatsgehalt

Customer Service Consultant
Die Vergütung ist abhängig von den Vertrags-
modellen und lokalen Konditionen und  
Leistungen der verschiedenen Standorte.

Quelle: Eigene Darstellung nach Lufthansa (2014) 
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5.2 Kabinenpersonal

Die Gehälter von Flugbegleiter/innen unterscheiden sich von Fluggesell-
schaft zu Fluggesellschaft stark. Deutliche Unterschiede gibt es zwischen 
Low-Cost-Carriern und den großen Linienfluggesellschaften bei der Form 
der Arbeitsverträge und Beschäftigungsverhältnisse. So werden z. B. beim 
Low-Cost-Carrier Ryanair zu Beginn der Beschäftigung als Flugbegleiter/in 
lediglich Werkverträge angeboten, die eine Bezahlung rein auf geleisteten 
Flugstunden vorsehen. Dem gegenüber stehen unbefristete Anstellungsver-
hältnisse bei Lufthansa, die ein Grundgehalt, Abwesenheitsgeld und auch ei-
nen Schichtzuschlag enthalten. 

Dadurch wird die Bandbreite der gezahlten Gehälter recht groß. In der 
Regel zahlen die Airlines Flugbegleiter/innen ein recht geringes Grundge-
halt, zahlen aber Zulagen für jede geleistete Flugstunde, Kommissionsanteile 
für verkaufte Waren an Bord oder auch eine Schichtzulage wie bspw. bei der 
Lufthansa. Bei den arabischen Airlines Emirates Airlines, Etihad Airways und 
Qatar Airways ist zu berücksichtigen, dass den Beschäftigten steuerfreie Ent-
gelte gezahlt werden, was für den/die Einzelne/n deutliche Vorteile haben 
kann.

Die formalen Anforderungen an eine Tätigkeit als Flugbegleiter/in sind 
in Deutschland üblicherweise ein Schulabschluss (mittlere Reife) und Kennt-
nis einer Fremdsprache (Englisch). Der Beruf ist kein anerkannter Ausbil-
dungsberuf nach dem Bundesbildungsgesetz. Für die Ausbildung ist ein Zeit-
raum von sechs Wochen bis vier Monaten üblich. Während der Ausbildung 
erfolgt keine Ausbildungsvergütung, teilweise sind Kosten für Arbeitsmittel 
oder Lehrgänge selbst zu tragen.

Eine ganze Reihe von Airlines haben – wie bereits dargestellt – in den ver-
gangenen Jahren auch in diesem Bereich versucht, die Lohnkosten durch den 
Einsatz von Leiharbeitnehmer/innen zu senken. 

Ein kritischer Punkt ist die Praxis bei einigen Low Cost Airlines, nur 
noch eine Bezahlung pro tatsächlich geleisteter Flugstunde anzubieten. Bei 
Ryanair ist dieses System besonders umstritten. Hier werden die Flugbeglei-
ter/innen mit 12,15 Euro je „planmäßiger Blockstunde“, also pro Stunde der 
regulären Flugzeit vergütet. Verspätungen sowie Anwesenheit vor und nach 
jedem Flug bleiben unbezahlt. Einen Anspruch auf Lohnfortzahlung im 
Krankheitsfall gibt es nach irischem Recht nicht (Stengel 2008). 
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Tabelle 5

Gehälter Flugbegleiter/innen bei ausgewählten Fluggesellschaften

Fluggesellschaft Durchschnittsgehalt Inklusive

Netto-Angaben    

British Airways (U.K.) ca. 1.770 bis 2.260 € 
Grundgehalt plus Zulage je Flug-
stunde plus Leistungszulage  
(wenig Krankentage etc.)

Emirates (UAE)
ca. 2.019 bis 3.040 €  
(abhängig ob Economy oder First 
Class sowie Betriebszugehörigkeit)

Grundgehalt plus Zulage je Flug-
stunde (9 €)

Etihad (UAE)
ca. 1.455 bis 1.677 €  
(abhängig ob Economy oder First 
Class sowie Betriebszugehörigkeit)

Grundgehalt plus Zulage  
je Flugstunde (9 €)

Qatar (UAE)
ca. 1.500 bis 2.700 €  
(abhängig ob Economy oder First 
Class sowie Betriebszugehörigkeit)

Grundgehalt plus Zulage  
je Flugstunde (9 €)

Ryanair (EI) ca. 1.200 bis 1.500 € Bezahlung basiert auf Flugstunden

SIA (SGP)
durchschnittlich 2.300 €,  
aber bis zu 4.000 € möglich

Grundgehalt plus Zulagen  
für Langstrecken, Übernachtungen, 
Essen, Transport und Kleidung

Brutto-Angaben    

Air Berlin (DE)
Einstiegsgehalt ca. 1.350 bis 
1.650 €, 

Grundgehalt plus Abwesenheits-
geld plus Schichtzulage

Air France /KLM (FR)
Anfang durchschnittlich 2.150 €, 
nach 10 Jahren 3.210 €,  
nach 15 Jahren durch. 4.130 € 

Grundgehalt plusZulagen 

easyJet (DE)
Einstiegsgehalt (Flight attendand) 
ca. 2.165 bis ca. 3.504 €  
(Cabin manager)

plus Grundgehalt plus 2,5 % Kom-
missionsanteil plus Abwesenheits-
geld

Lufthansa (DE) ca. 1.386 bis 4.353 € 
Grundgehalt plus Schichtzuschlag 
16 % plus Abwesenheitsgeld 48 €/
Tag

Quelle: Eigene Darstellung. Quellen siehe Anhang
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5.3 Flughafensicherheit

Der gesamte Bereich der Flughafensicherheit hat sich unter den Anforderun-
gen und Bedingungen einer Abwehr von terroristischen Anschlägen in den 
letzten Jahrzehnten immer stärker ausgeweitet und verändert. Während frü-
her Sicherheitsaufgaben an Flughäfen überwiegend von Polizei, Zoll und 
den Flughafengesellschaften selber wahrgenommen wurden, sind große Tei-
le der direkten Personenkontrolle im Zugang zu den Abflugterminals heute 
vom Staat an private Sicherheitsfirmen vergeben worden. 

Die Tätigkeiten sind überwiegend an- und ungelernt. Eine Qualifizierung 
ist in kurzer Zeit möglich. Die Ausbildung als IHK Fachkraft für Schutz und 
Sicherheit dauert beispielsweise sechs Wochen. Die Bezahlung liegt in vielen 
Fällen nur wenig über dem Mindestlohn. Im Schnitt verdienen Beschäftigte 
im Sicherheitsbereich ca. 30.000 Euro brutto im Jahr, was einem Monatsge-
halt von rund 2.500 Euro entspricht (Fluege.de 2014). In den letzten Jahren 
hat es mehrfach Auseinandersetzungen um die Entgelthöhe gegeben. So gab 
es 2013 erstmals Streiks des Sicherheitspersonals an Flughäfen in NRW und 
Hamburg, zu welchen die Gewerkschaft ver.di aufgerufen hatte. Damit konn-
ten erfolgreich Tariferhöhungen durchgesetzt werden. An den Flughäfen in 
NRW bekommt ein Frachtkontrolleur, der vormals 9 Euro brutto verdiente, 
seit 2014 einen Bruttostundenlohn von 12,05 Euro und ein Sicherheitsassis-
tent (Abtasten von Passagieren, Durchleuchten von Handgepäcksstücken) 
bekommt statt 12,36 Euro rund 14,70 Euro. Betroffen von dieser Tariferhö-
hung waren in NRW damals rund 2.000 Beschäftigte (taz 2013).

Am Hamburger Flughafen konnte bei der Tarifverhandlung zwischen 
ver.di und dem Arbeitgeberverband der Sicherheitskräfte BDSW eine 15 pro-
zentige Steigerung des Bruttostundenlohns erzielt werden. Diese erfolgte in 
zwei Stufen. Zum 1. April 2013 wurde der Stundenlohn auf 13,10 Euro und 
zum 1. April 2014 nochmals auf 13,60 Euro erhöht (Bundesweite Finanz- 
und Honorarberatung 2013). 

Im ersten Halbjahr 2015 kam es erneut zu Arbeitsniederlegungen an den 
Flughäfen. Im Zeitraum zwischen Januar und März 2015 wurde an den Flug-
häfen in NRW, Hannover, Stuttgart und Hamburg durch die Gewerkschaft 
ver.di erneut zu Warnstreiks aufgerufen. Für die Flughäfen Köln/Bonn und 
Düsseldorf konnte eine schnelle Einigung auf eine Tariflohnsteigerung er-
zielt werden (Bundesweite Finanz- und Honorarberatung 2013).
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5.4 Vorfeld

Im Bereich der Tätigkeiten im Vorfeld gelten an deutschen Flughäfen ver-
schiedene Tarifverträge. Es gelten an mehreren Flughäfen die Regelungen 
des TVöD-F (Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes Flughafen) und Tarifver-
träge der GDF (Gewerkschaft der Flugsicherung). Vertragspartner der GdF 
sind unter anderem die Flughafen Frankfurt-Hahn GmbH, Flughafen Ham-
burg Finkenwerder GmbH, Flughafen München GmbH sowie auch die Fra-
port AG. 

Die Datenlage zur genauen Lohn- und Gehaltshöhe für Beschäftigte im 
Bereich Vorfeld an Flughäfen ist lückenhaft. Grundsätzlich handelt es sich in 
der Mehrzahl um gut ausgebildete und spezialisierte Beschäftigte mit meist 
längeren Lernzeiten. Je nach Tätigkeit bewegen sich die Grundgehälter zwi-
schen 2.700 Euro bis zu 5.700 Euro pro Monat. 

Tabelle 6

Durchschnittlicher Bruttolohn von Vorfeldbeschäftigten in Deutschland nach TVöD-F

Berufsgruppe durchschnittlicher Bruttomonatslohn nach TVöD

Vorfeldkontrolle 3.400 bis 5.700 € brutto, Schichtleiter bis 6.500 €

Verkehrszentrale 2.800 € bis 4.000 € brutto, Schichtleiter bis 4.700 €

Vorfeldaufsicht 2.700 € bis 4.200 € brutto, einschließlich Schichtleiter

Quelle: Eigene Darstellung nach Apron Frankfurt (2012) 

Die zwischen der GdF und der Fraport AG am Frankfurter Flughafen abge-
schlossenen Vereinbarungen für die Bereiche der Vorfeldaufsicht (VA), Ver-
kehrszentrale (VZ) und Vorfeldkontrolle (VK) haben ein etwas höheres 
Lohnniveau als der TVöD-F. Bei den direkten Beschäftigten der Flugsicher-
heit gibt es auch noch höhere Endvergütungen.

5.5 Pilot/innen 

Pilot/in ist für viele junge Menschen immer noch ein attraktiver Beruf. Dazu 
tragen sicher auch die von erfahrenen Pilot/innen bei großen Fluglinien er-
reichbaren Gehälter bei, die sich in der Höhe mit Managementgehältern von 
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Führungskräften vergleichen lassen. Der Einstieg in die Ausbildung ist in 
Deutschland mit Abitur bzw. vergleichbarem Schulabschluss möglich. Vor-
ausgesetzt werden gute Kenntnisse in den Fächern Englisch, Mathematik 
und Physik und allgemeine Fähigkeiten wie Raumorientierung, gute Merk
fähigkeit, Reaktionsgeschwindigkeit und Stressresistenz. Die Ausbildung 
dauert üblicherweise je nach Ausbildungsträger 18 bis 31 Monate. Beliebtes-
ter und anerkanntermaßen bester Ausbilder ist in Deutschland die Lufthan-
sa, die in der Vergangenheit jährlich bis zu 250 neue Pilot/innen ausgebildet 
hat und die Ausbildungskosten in Höhe von ca. 60.000 Euro vorfinanziert. 
Die Rückzahlung erfolgt nach Übernahme durch Gehaltsabzüge. Auch Air 
Berlin hat bisher zwischen 30 und 60 Pilot/innen jährlich ausgebildet. Aller-
dings muss für die Ausbildung ein Eigenanteil von 60.000 Euro selbst getra-
gen werden. Wer bei den großen Linien nicht für eine Ausbildung angenom-
men wird, kann sich privat an verschiedenen Flugschulen im In- und Aus-
land ausbilden lassen. 

Die Höhe der Einstiegsgehälter und der Endverdienste für Pilot/innen va-
riieren deutlich zwischen den Airlines und sind abhängig von Dienstalter 
und Einsatzbereich. Spitzenverdiener in Deutschland sind dabei die Pilot/in-
nen der Lufthansa mit bis zu 225.000 Euro Jahresgehalt, gefolgt von TUIfly 
mit bis zu 204.000 Euro. Pilot/innen bei Low-Cost-Airlines wie Ryanair er-
halten im direkten Vergleich deutlich weniger. 

Der Vergleich mit den Golf-Carriern ist dagegen schwierig, da bei diesen 
Unternehmen nur geringe steuerliche Abgaben von Beschäftigten und Ar-
beitgebern entrichtet werden müssen. Hinzu kommen eine Reihe weiterer 
Zuschüsse und Vergünstigungen. Für die Pilot/innen bei Emirates Airways 
bspw. umfasst dies eine bezahlte Unterkunft in den Vereinigten Arabischen 
Emiraten, Krankenversicherung für alle Familienmitglieder, Ausbildungsför-
derung von bis zu drei Kindern, eine Lebensversicherung und Altersvorsorge 
sowie Reisevergünstigungen für Privatreisen. Ähnliches gilt auch für Pilot/
innen die bei Etihad Airways beschäftigt sind. 

Die im Vergleich geringere Bezahlung von Piloten bei Ryanair hat dazu ge-
führt, dass sich eine größere Anzahl von Pilot/innen 2013 in der Ryanair Pilots 
Group (RPG) zusammengeschlossen hat, einer Art gewerkschaftlicher Vertre-
tung, die das Unternehmen aber nicht anerkennt. Nach Angaben der RPG ha-
ben viele Pilot/innen bei Ryanair nur ein Bruttogehalt von 6.000 Euro, von 
dem sie Steuern, Sozialabgaben und Trainingsgebühren bezahlen. Hinzu 
kommt, dass nur die wenigsten Pilot/innen direkt bei der Fluggesellschaft an-
gestellt sind. Unter den rund 3.500 Ryanairpilot/innen sind die ersten und 
zweiten Offiziere fast komplett über Agenturen wie Brookfield angestellt.
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Abbildung 16

Brutto-Jahresgehälter Pilot/innen bei ausgewählten Fluggesellschaften 2014

Quelle: eigene Darstellung nach Airliners.de 2014c 

Anmerkung: Bei den angegebenen Jahresgehältern bei den Airlines der Vereinigten Arabischen Emirate (hier Emirates 
Airlines, Etihad) ist zu beachten, dass hier keine Steuern auf die Gehälter erhoben werden. Ohne diese stehen die Airlines 
der VAE real betrachtet im Ranking deutlich weiter vorne.
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Low-Cost-Fluggesellschaften sparen durch solche Regelungen Kosten. 
Die Pilot/innen müssen sich selbst für den Fall der Berufsunfähigkeit absi-
chern und haben keinen Anspruch auf eine Betriebsrente. Zudem wird das 
Beschäftigungsrisiko teilweise auf sie verlagert, denn Ryanair garantiert z. B. 
keine Mindestflugstunden.

„Man wird nur bezahlt, wenn man fliegt. Man bekommt einen 
Dienstplan vorgegeben, und wenn man es aus irgendeinem Grund 
nicht schafft, einen Dienst wahrzunehmen, wenn man zum Beispiel 
krank ist, dann bekommt man diese Stunden auch nicht bezahlt.“ 
(Spiegel 2015a)
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6.  FLUGHÄFEN UND BODENVERKEHRSDIENSTE

Die Flughäfen sind heute nicht mehr nur ein Flugfeld mit Abfertigungsfunk-
tionen, sondern mit einer Vielzahl an Unternehmen aus der Logistik, dem 
Einzelhandel oder der Gastronomie etc. am jeweiligen Flughafenstandort 
verknüpft. Im Folgenden soll aber nicht das umfassende „Wirtschaftssystem“ 
Flughafen untersucht werden, sondern nur die Flughafenbetreibergesell-
schaften mit ihrer Kernaufgabe, der Bereitstellung von Infrastruktur und Ab-
wicklung des Flugbetriebes sowie die Abfertigungsdienstleister an den wich-
tigsten deutschen Flughäfen im Fokus stehen. 

Zum Abfertigungsbereich am Flughafen gehören die Dienstleistungen 
rund um das Flugzeug, inklusive des Verladens von Gütern oder Personen, 
die Behandlung des Gepäcks im Sortierraum, die Beförderung des Gepäcks 
zwischen Flugzeug und Sortierraum sowie zwischen Sortierraum und Ausga-
beraum, die Fracht und Postabfertigung, Flugzeuginnenreinigung, Erstel-
lung der für den Transport notwendigen Papiere und Dokumente (u. a. 
Check-In) und die Versorgung des Flugzeugs mit Betriebs- und Verbrauch-

Abbildung 17

Tätigkeitsbereiche am Flughafen 

Quelle: Eigene Darstellung
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stoffen. Darüber hinaus gehören zu dem Abfertigungsbereich die Vorfeld-
dienste, wie z. B. die Unterstützung beim Parken des Flugzeugs oder Unter-
stützung beim Anlassen der Triebwerke.21 Im Groben kann zwischen der Bo-
denabfertigung (Ground-Handling) und der Passagierabfertigung (Passagier-
Handling) unterschieden werden. 

Die Aufgaben der Abfertigung eines Flugzeugs werden entweder durch 
die Fluggesellschaften selbst übernommen (Self-Handling) oder an einen 
Dienstleister übertragen. Das können die flughafeneigenen Abfertiger, eine 
andere Fluggesellschaft oder auch ein externer Bodenabfertigungsdienstleis-
ter (Drittanbieter) sein. 

6.1 �Auswirkungen der Liberalisierung im Luftverkehr  
auf Flughäfen und Bodenverkehrsdienste

Drittanbieter von Bodenverkehrsdienstleistungen spielen an europäischen 
Flughäfen seit der Liberalisierung der Bodenverkehrsdienste Mitte der 1990er 
Jahre eine Rolle. Das Ziel der Liberalisierung war, mehr Wettbewerb unter 
den Bodenverkehrsdiensten und dadurch Preisvergünstigungen für die Air-
lines zu erreichen (EU-Richtlinie 96/67/EG EU aus dem Jahr 1996). Dafür 
gab es die Marktöffnung an europäischen Flughäfen, durch die externen Bo-
denabfertigungsdienstleistern die Möglichkeit verschafft wurde, sich an den 
Flughäfen mit einer jährlichen Passagierzahl von 2 Millionen oder einem 
Frachtvolumen ab 50.000 Tonnen pro Jahr für Abfertigungsaufträge zu be-
werben. Bis dahin wurde die Bodenabfertigung an europäischen Flughäfen 
in der Regel durch einen nationalen bzw. flughafeneigenen Anbieter ausge-
führt. 

Heute gelten die Flughäfen in London und Amsterdam als Flughäfen mit 
vollständiger Marktöffnung, erkennbar daran, dass es keine flughafeneigenen 
Abfertiger mehr gibt. Frankfurt ist im europäischen Vergleich der Großflug-
häfen das Gegenbeispiel, da selbst die Lufthansa als größte Fluggesellschaft 
am Standort nicht selbst abfertigt.

21	 Legt man bei der Frage, was alles zur Bodenabfertigung gehört, die Einordnung nach liberalisie-
rungspflichtigen Tätigkeiten laut der Bodenabfertigungsdienstverordnung (BADV) zugrunde, dann gehö-
ren Teile der Vorfelddienste nicht zum Ground-Handling. Darunter fällt der Bereich der zentralen Vor-
feldkontrolle (Fluglotsen, Kommunikation zwischen Flugzeug/Tower und Einparkhilfen bzw. sog. Fol-
low-Me), da diese nicht zu den liberalisierungspflichtigen Tätigkeiten gehören. 
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In den letzten Jahren wurde über eine noch weitergehende Liberalisie-
rung bei den Bodenverkehrsdiensten durch eine neue Richtlinie der EU dis-
kutiert und gestritten (ver.di 2012b). Die zuletzt diskutierte Fassung der 
Richtlinie sah vor, dass auf Flughäfen mit mehr als 15 Millionen Passagieren 
und/oder 200.000 Tonnen Fracht pro Jahr mindestens drei Unternehmen der 
Bodenabfertigung ihre Dienste anbieten dürfen (Airliners.de 2013b). Gegen 
diese Pläne der weiteren Marktöffnung der Bodenverkehrsdienste gab es vor 
allem von Seiten der Gewerkschaften und der Flughafenverbände viel Wider-
stand. Befürchtet wurde, dass sich damit der Preiskampf zwischen den Anbie-
tern weiter verschärfen würde und so zu Jobverlusten und schlechteren Ar-
beitsbedingungen vor allem bei den heute zum Teil von den Flughäfen noch 
selbst betriebenen Abfertigungsgesellschaften führen könnte (Harsche/Braun 
2013 und ver.di 2012b). Durch den anhaltenden Druck von Arbeitgeber- und 
Arbeitnehmervereinigungen wurde die Richtlinie Anfang 2015 von der EU-
Kommission zurückgezogen. 

Dennoch ist der Druck zur Kostensenkung auf die Flughäfen und die Bo-
denverkehrsdienste hoch. Die Fluggesellschaften fordern von Abfertigungs-
dienstleistern und bei Infrastrukturanbietern günstigere Dienstleistungen. 
Trotz eines wachsenden Gesamtmarktes versuchen die Flughafengesellschaf-
ten daher, ihre Dienstleistungen auch weiterhin zu tendenziell sinkenden 
Preisen anzubieten. Sie setzen einerseits darauf, neue Kunden zu gewinnen 
und die Umsätze im Non-Aviation-Bereich zu steigern (mit Einzelhandel, 
Immobilien und Parkhäusern) und versuchen andererseits neue Kooperati-
onsmodelle mit Airlines und Lieferanten einzugehen sowie immer wieder 
die Möglichkeiten der allgemeinen Kostensenkung zu nutzen, um ihre Er-
tragssituation zu halten bzw. zu verbessern. 

Soweit die Flughafengesellschaften die Flugzeugabfertigung über eigene 
Tochtergesellschaften anbieten, versuchen sie auch in diesem Bereich die Per-
sonalkosten zu senken und dadurch die Abfertigungskosten so gering wie 
möglich zu halten. Das hatte in den letzten Jahren die deutlichsten Auswir-
kungen auf die Beschäftigungsstruktur bei den Bodenverkehrsdiensten.

6.2 Umkämpfter Markt der Bodenverkehrsdienstleistungen 

Dabei ist zu beachten, dass die zehn größten Anbieter dieser Dienstleistun-
gen in Europa lediglich einen Marktanteil von 10 Prozent innehaben und die 
Flughafenbetreiber nur weitere 15 Prozent, d. h. die Zahl der potenziellen 
Konkurrenten im Abfertigungsbereich ist hoch (CAPA 2014a). Weltweit er-
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ledigen die Airlines immer noch den größten Anteil an der Abfertigung 
selbst, vor allem am Passagier-Handling. 

In Deutschland geht das Self-Handling der Fluggesellschaften allerdings 
zurück. Lufthansa, als einzige Airline, die noch Self-Handling betreibt, zieht 
sich in Zukunft an den dezentralen Standorten aus der Abfertigung zurück 
und trennt sich nach und nach von den bundesweit rund 1.500 Beschäftigten 
(Stand Juli 2014), die zum Bodenpersonal gehören. Als Grund werden vom 
Unternehmen vor allem die höheren Lohnkosten genannt, die für eigene Be-
schäftigte anfallen. Während international das Self-Handling für die Airlines 
noch lohnt, bringt in Deutschland die Auslagerung der Abfertigungsleistung 
zu Dienstleistern mit tariflich deutlich schlechter gestellten Beschäftigten 
Kostenvorteile.

Im Gepäckbereich haben an den meisten großen deutschen Flughäfen 
die flughafeneigenen Bodenverkehrsdienstleister noch die größten Marktan-
teile (Ausnahmen sind Düsseldorf und Stuttgart). Die externen Anbieter wie 
Acciona, Aviapartner oder Swissport haben in der Regel Anteile am Gesamt-
volumen in einer Größenordnung von 20 bis 30 Prozent Marktanteil.22 Die 
wichtigsten Bodenabfertigungsdienstleister nach Umsatz weltweit im Jahr 
2011 sind in der Tabelle 8 abgebildet. 

Auf europäischer Ebene sind Swissport, Menzies, Servisair, Aivapartner 
und Fraport die größten Drittanbieter an den Flughäfen. SATS und DNAT 
sind hauptsächlich in Asien und dem Mittleren Osten aktiv. Das Umsatz-
wachstum bei einzelnen Anbietern ist auch auf Konsolidierungen und Über-
nahmen zurückzuführen. 

6.2.1 Kostenentwicklung durch Marktöffnung  
der Bodenabfertigung

Die Liberalisierung des europäischen Marktes für Bodenabfertigungsdienst-
leistungen hat in den letzten Jahren einen erheblichen Rückgang der Preise 
für Abfertigungsdienstleistungen zur Folge gehabt. Schätzungen gehen seit-
her von einer Preisreduktion von ca. 30 Prozent aus. Diese Kostenreduktion 
entspricht in etwa dem Rückgang der Einkommen in der Bodenabfertigung. 
D. h. die Preisrückgänge im Zuge der Liberalisierung sind vor allem durch 

22	 Der Marktanteil wird in der Regel anhand der Flugbewegungen (eine Abfertigung gleich zwei Flug-
bewegungen mit Start und Landung) angegeben. Manchmal wird auch das Abfertigungsvolumen MTOW 
„maximum take-off weight“ verwendet. 
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die Absenkung der Löhne der Beschäftigten in der Bodenabfertigung erreicht 
worden (ver.di ohne Jahr).

Eine Studie der Aviation Consultancy aus dem Jahr 2013 kommt zu dem 
Ergebnis, dass eine weitere Liberalisierung des Marktes für Bodenabfertigung 
keine weiteren Kostenreduktionen und Skaleneffekte bringen wird. Auf-
grund der großen Anzahl an verschiedenen Dienstleistern an europäischen 
Flughäfen geht die Studie davon aus, dass es in Zukunft eher zu Effizienzver-
lusten kommen könnte, da für jeden weiteren Abfertiger an einem Flughafen 
mehr Ausrüstung bereitgestellt werden müsse (CAPA 2014a). 

Der Bereich der Abfertigung an Flughäfen gilt heute insgesamt als nur 
wenig rentabel. Wie hoch der Anteil der Abfertigungskosten an den Gesamt-
kosten für die Fluggesellschaften ist, lässt sich nicht genau beziffern. Die Ent-
gelte für die Bodenverkehrsdienste sind neben Start- und Landeentgelten, Si-
cherheitsentgelten, der Luftverkehrsteuer und weiteren Gebühren Teil der 
Standortkosten, die laut einer Studie des Bundesverband der Deutschen Flug-

Tabelle 8

Die größten Bodenabfertigungsdienstleister weltweit nach Umsatz (2011)

Unternehmen Umsatz EBITDA EBITDA 
margin

EBIT  
margin

5-Jahres 
Umsatz-

wachstum

5-Jahres 
EBITDA 

Wachstum

Swissport 1.710 k. A k. A. k. A. 20 % k. A.

DNATA 1.298 169 13 % 11,5 % 189 % –47 %

SATS 1.212 194 16 % 10,9 % 112 % –38 %

Menzies 969 75 7,7 % 4,8 % 67 % –4 %

Fraport AG 815 67 8,3 % 3,1 % –5 % –18 %

Servisair 800 91 11,3 % 8,1 % –24 % 242 %

Aviapartner 476 k. A. k. A k. A. 37 % k. A.

ASIG 368 k. A. k. A. k. A. 11 % k. A.

Celebi 237 48 20,3 % 9 % 54 % –26 %

Durchschnitt     12,8 % 7,5 % 51,2 % 18,1 %

Quelle: CAPA (2014a), eigene Darstellung
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gesellschaften 30 Prozent der Gesamtkosten der Fluggesellschaften ausma-
chen (Bundesverband der deutschen Fluggesellschaften 2013b). Die Entgelte 
für die Bodenverkehrsdienste werden auf Basis bilateraler Verträge direkt 
zwischen den Fluggesellschaften und den Flughafengesellschaften bzw. den 
Bodenverkehrsdienstleistern geregelt. Der BDF schätzt die Kosten für die Bo-
denverkehrsdienste mit zehn Prozent an den operativen Betriebskosten der 
Fluggesellschaften (Bundesverband der deutschen Fluggesellschaften 2013a).

Die Abfertigungskosten machen damit nur einen vergleichsweise gerin-
gen Anteil der gesamten Flugkosten aus. Sie sind aber im Gegensatz zu an
deren Kosten wie Kerosinpreiserhöhungen, die von Weltmarktpreisen ab-
hängig sind, einer der Bereiche, deren Höhe von den Fluggesellschaften (und 
den Flughafengesellschaften) direkt beeinflussbar ist. 

6.3 �Entwicklungen am Arbeitsplatz Flughafen –  
vom „good job“ zum „bad job“

 An den großen deutschen Flughäfen gibt es meist zwei oder drei Anbieter in 
der Abfertigung. Das Self-Handling durch die Airlines an deutschen Flughä-
fen spielt anders als im weltweiten und europäischen Vergleich keine große 
Rolle (German Airport Performance 2008, S. 9). Die flughafeneigenen Abfer-
tiger machen dabei den mit Abstand größten Teil an der Flugzeugabferti-
gung aus. Drittanbieter bewegen sich in den meisten Fällen in einer Größen-
ordnung von 20 bis 30 Prozent Marktanteil. Diese gute Marktposition der lo-
kalen Ground-Handling Unternehmen bedeutet allerdings nicht, dass es hier 
keinen Druck auf Beschäftigung und Arbeitsbedingungen geben würde. Im 
Gegenteil; auch die flughafeneigenen Abfertiger versuchen über verschiede-
ne Strategien geringere Personalkosten zu erzeugen und ihre Marktposition 
auszubauen bzw. zu halten (BVD 2013a und 2013b).

Für die lokalen Ground-Handling Unternehmen wurden in den letzten 
Jahren überall Tochterunternehmen gegründet, in denen die Beschäftigten 
zu abgesenkten tariflichen Bedingungen arbeiten. Die Flughäfen Hamburg, 
Hannover und Düsseldorf haben bereits früh ihre Beschäftigten in der Ab
fertigung in Tochterfirmen ausgelagert. In Köln und Frankfurt sind die Ab-
fertiger zwar noch voller Bestandteil des Flughafenbetreibers, allerdings wur-
den hier andere Wege, z. B. über interne Leiharbeit, zur Kostenreduktion ge-
wählt.
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Tabelle 10

Bodenverkehrsdienste an den wichtigsten deutschen Flughäfen (ohne Cargo)

Flughafen Bodenverkehrsdienstleister Beschäftigte Marktanteil

Frankfurt      

Ground-Handling Fraport AG 5.500 83 %

 
100%-Tochter Airport  
Personal Service (APS)

2.800 Leiharbeit- 
nehmer/innen (APS)

 

Ground-Handling Acciona Airport Service GmbH 800 bis 1.000 14 bis 17 %

München      

Ground-Handling
Aeroground Flughafen  
München GmbH

Ca. 1.850

70 %Bisher 15 % Leih- 
arbeit, soll langfristig  
auf 5 % sinken

Ground-Handling Swissport-Losch GmbH 
750 (davon ca. 200  
Leiharbeitnehmer/innen)

30 %

Düsseldorf      

Ground-Handling Flughafen Düsseldorf  
Ground Handling GmbH

ca. 400 10 bis 14 %

Ground-Handling Aviapartner GmbH / Düsseldorf ca. 470 86 bis 90 %

Passagier-
Handling

Common Ground ca. 360  

Hamburg      

Ground-Handling

Flughafen Hamburg GmbH  

zusammen 92 %

Töchter:  

GroundSTARS 580

STARS 93

CATS 104

Ground-Handling WISAG k. A. k. A.

Passagier-
Handling

AHS 290
60 % im Passa-

gier-Handling

Passagier-
Handling

Havas Europe 30 k. A.
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Stuttgart      

Ground-Handling Flughafen Stuttgart GmbH   39 %

Passagier-
Handlung

Töchter:    

Airport Ground Service GmbH  
(AGS) (plus Beteiligung Losch)

233 (AGS)  

S. Stuttgart Ground Services 
GmbH (Passage)  
(plus Beteiligung AHS) 

226 (S.Stuttgart  
Ground Service) 

k. A.

Ground-Handling
Losch Airport Service GmbH  
(Lizenz zur Abfertigung und  
Beteiligung an AGS)

k. A. k. A.

Passagier-
Handling

Havas Europe k. A. k. A.

Köln/Bonn      

Ground-Handling Flughafen Köln/Bonn GmbH 366 (davon ca. 100 Leih- 
arbeitnehmer/innen)

80 % (an Flug-
bewegungen)*

Ground-Handling WISAG 170 bis 180 20 %

Berlin Schönefeld
     

Berlin Tegel 

Ground-Handling/ 
Passagier- 
Handling

WISAG/GGB mit den Tochter- 
gesellschaften APSB, AGSB  
und Airlink Passage Service

Insgesamt ca. 1.000  

Ground-Handling
Aeroground Flughafen  
München GmbH

Ab 2017 als Drittanbieter  

Flughafen Berlin-
Brandenburg 
(BER)

WISAG Ab Fertigstellung  

 
Aeroground Flughafen  
München GmbH

Ab Fertigstellung  

*Vergleiche Flughafen Köln/Bonn (2014)
Quelle: Eigene Darstellung; Daten über Webseiten der BVD, Zeitungsartikel und Interviews
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6.3.1 Das Beispiel Flughafen Düsseldorf 

In Düsseldorf haben die Großkunden Air Berlin und Condor 2012 die Ver-
träge mit der Flughafen Düsseldorf Ground Handling GMBH (FDGHG) ge-
kündigt. Diese Kündigung und weitere Auftragsrückgänge haben zu Stel-
lenabbau und einem Rückgang des Abfertigungsanteils der FDGHG von 85 
Prozent auf 14 Prozent (2014) geführt. Die FDGHG hat 2014 ein Minus im 
operativen Ergebnis von rund 15 Mio. Euro in der Abfertigung verbucht. Im 
Jahr 2014 wurden 81 Beschäftigte entlassen, 2015 sollen weitere Kündigun-
gen folgen (Geschäftsbericht Düsseldorf Airport 2014, S. 53).

Seit 2015 sind außerdem die rund 360 Boden-Beschäftigten bei German-
wings in Düsseldorf in die neu gegründete GmbH „Common Ground Düs-
seldorf“ „überführt“ worden (RP-Online 2014). Common Ground erhält al-
lerdings in Zukunft nicht automatisch die Abfertigungsverträge der Lufthan-
sa. Außer an den großen Flughäfen München und Frankfurt, muss sich Com-
mon Ground neben anderen privaten Anbietern um die Abfertigungsaufträge 
bei Lufthansa und anderen Luftverkehrsgesellschaften bewerben. Die in den 
Interviews befragten Arbeitnehmervertreter/innen gehen davon aus, dass mit 
dieser Strategie die Gesellschaft mit ihren bisher noch besseren tariflichen 
Konditionen für die Beschäftigten langfristig abgestoßen werden soll.

6.3.2 Das Beispiel der Berliner Flughäfen 

Die Berliner Flughäfen sind die einzigen Flughäfen, die keinen flughafenei-
genen Abfertiger haben, sondern eine ganze Reihe an unterschiedlichen „pri-
vaten“ Abfertigern. Bis 2008 hielten die Berliner Flughäfen an ihrem Abferti-
ger Globe Ground Berlin (GGB) einen Anteil von 51 Prozent. Im Jahr 2008 
verkauften die Flughäfen und die Lufthansa jeweils ihren Anteil an den Ab-
fertigungsdienstleister WISAG. Globe Ground gehört seitdem zum WISAG 
Konzern und ist unterteilt in verschiedene Tochtergesellschaften: u. a. Aviati-
on Ground Service Berlin (AGSB), Aviation Passage Service Berlin (APSB) 
und Airlink Passage Service Berlin. In die APSB wurden zunächst die ehema-
ligen GGB Beschäftigten zu GGB Konditionen übernommen. Globe Ground 
selbst ist noch als Holding tätig, die Dienstleistungsaufträge an die Abferti-
gungsunternehmen an den Berliner Flughäfen vergibt. 

WISAG verpflichtete sich bei der Übernahme der GGB dazu, die Tarifver-
träge der GGB für die Alt-Beschäftigten zu übernehmen und die Beschäfti-
gung am Standort bis 2012 zu sichern. Im Jahr 2013 schlossen ver.di und 
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WISAG einen Flächentarifvertrag für die weiteren Beschäftigten der Service-
firmen im Passagierbereich, der tariflich unter den alten Konditionen bei 
GGB liegt. 

Im Juni 2014 folgte dann die Kündigung der ersten 150 Check-In Be-
schäftigten bei APSB, die noch zu GGB-Bedingungen angestellt waren. Im 
September 2014 kündigte die WISAG an, weitere rund 220 Beschäftigten der 
APSB zu kündigen und der Tochtergesellschaft sämtliche Abfertigungsauf-
träge zu entziehen (Berliner Zeitung 2014). Die Aufträge gingen fortan an die 
Töchter mit den günstigeren Tarifbedingungen. WISAG hat die qualifizier-
ten Beschäftigten der ehemaligen Kernbelegschaft vor allem durch Leihar-
beitnehmer/innen und Teilzeitkräfte bei den anderen Tochtergesellschaften 
ersetzt (RBB Online 2014). Einem Teil der Beschäftigten wurde angeboten 
zum anderen Tochterunternehmen zu wechseln, zu den dortigen Konditio-
nen und damit mit deutlichen Lohneinbußen (RBB Online 2015). 

Die Entwicklungen an den Berliner Flughäfen sind ein Beispiel dafür, 
dass trotz steigender Passagierzahlen und wachsender Auftragslage Arbeitsbe-
dingungen und Tarife sich für viele Beschäftigte deutlich verschlechtert ha-
ben.

6.4 Verschlechterte Arbeitsbedingungen 

Die Bodenverkehrsdienste gehören zu den Bereichen im Luftverkehr, in de-
nen sich die Arbeitsbedingungen in den letzten Jahren mehrfach verschlech-
tert haben. Befristete Arbeitsverhältnisse, Arbeitnehmerüberlassung und 
Teilzeitbeschäftigung haben zugenommen. Das bestimmende Thema ist die 
Flexibilisierung der Arbeitszeiten. Gerade im Bereich der Bodenverkehrs-
dienste wird über den Einsatz von Leiharbeit und/oder flexible Teilzeitarbeit, 
das Risiko von Auftragsschwankungen auf die Beschäftigten verlagert und 
die Personalkosten möglichst gering gehalten. 

Bei der flexiblen Teilzeitarbeit etwa (auch „Arbeit auf Abruf“ genannt) 
bekommen die Beschäftigten ein bestimmtes Stundenkontingent im Monat 
vertraglich zugesichert, in der Bandbreite von 40 bis 140 Stunden pro Monat. 
Wenn es die Auftragslage zulässt sind Mehrarbeit und Zuschläge für die Be-
schäftigten möglich, garantiert ist allerdings nur die vereinbarte Mindestar-
beitszeit. Das bedeutet wiederrum in auftragsschwächeren Zeiten, etwa im 
Winter, und bei einer niedrig vereinbarten monatlichen Stundenzahl, dass 
das Einkommen am Ende des Monats ggf. nicht für den Lebensunterhalt aus-
reicht. Ein Zweitjob ist für die Beschäftigten nicht möglich, da sie auf Abruf 
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und kurzfristig einsetzbar sein müssen. Dieses Modell führt dazu, dass Be-
schäftigte in der Abfertigung immer wieder am Ende des Monats ihr Ein-
kommen „aufstocken“ müssen. Das bedeutet, um den Lebensunterhalt de-
cken zu können, müssen die Einkommen durch Arbeitslosengeld II (ALG II) 
ergänzt werden. Der Einsatz von flexibler Teilzeitarbeit spielt etwa am Ham-
burger Flughafen, am Flughafen Köln/Bonn und bei den FSG Töchtern am 
Stuttgarter Flughafen eine große Rolle (Schmid/Hadwiger 2015 und Stutt-
garter Zeitung 2012a).

Nach Aussagen der Gesprächspartner/innen hat die Arbeitszeitsouveräni-
tät der Beschäftigten in der Abfertigung insgesamt deutlich abgenommen. 
Zur täglichen Praxis gehören vermehrt Rufbereitschaften, weniger Urlaubs-
tage und straffere Urlaubsregelungen, ein kürzerer Vorlauf bei den Dienst-
planzeiten, weniger Pausen und mehr Teilzeitverträge. Alle Gesprächspart-
ner/innen haben von einer deutlich abnehmenden Qualität der Dienstleis-
tung in der Abfertigung berichtet, auch bei den flughafeneigenen Bodenver-
kehrsdiensten. Die hohe Fluktuation bei den Beschäftigten, die wachsende 
Zahl an angelernten Beschäftigten auf dem Vorfeld, veraltete Geräte und die 
Arbeitsverdichtung führen regelmäßig zu mehr Arbeitsunfällen, Problemen 
bei der Gepäckabfertigung oder Sachschäden.

Aufgrund der verschlechterten Arbeitsbedingungen und niedrigeren Ent-
gelte haben die Bodenverkehrsdienste zunehmend Probleme, Nachwuchs-
kräfte zu finden. Die Fluktuation unter den Beschäftigten ist sehr hoch. Die 
Ausbildung und Qualifizierung von Beschäftigten, z. B. bei den Ladetätigkei-
ten, ist gleichzeitig stark reduziert worden.

6.4.1 Diskussion um einheitliche Standards

Auch wenn die nächste Stufe der Liberalisierung mit der Zulassung von 
Drittanbietern bei den Bodenverkehrsdiensten an den Flughäfen erst einmal 
nicht umgesetzt wird, gibt es derzeit zwischen den Flughäfen der EU einen 
Wettbewerb, ohne einheitliche Standards und Qualitätsschutz für die Arbeit-
nehmer/innen, der sich vor allem bei den Bodenverkehrsdiensten bemerkbar 
macht. In Deutschland beschleunigen sogenante Opt-Out Möglichkeiten, 
durch die Arbeitgeber aus geltenden Tarifverträgen aussteigen können, die 
Entwicklung hin zu abgesenkten Arbeits- und Tarifstandards im Luftverkehr 
noch zusätzlich. 

Laut der ITF lässt sich bei den Bodenverkehrsdienstleistern auch inter
national ein Trend hin zu sinkenden Löhnen und Beschäftigungsstandards 
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beobachten. Demnach sind inzwischen weltweit 42 Prozent der Ground-
Handling-Dienstleistungen an Flughäfen ausgelagert, also an private Anbie-
ter vergeben worden. Forderungen der Gewerkschaften gehen seit längerem 
dahin, unabhängig von am Flughafen tätigen Abfertigungsdienstleistern ein-
heitliche Standards für Abfertiger zu schaffen, damit Löhne und tarifliche 
Standards erhalten bleiben. 
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7.  FLUGGESELLSCHAFTEN IM WETTBEWERB: 
UNTERNEHMENSANALYSEN 

Die Bestandsaufnahme zu den politischen, technischen und wirtschaftlichen 
Veränderungen im Luftverkehrsmarkt zeigt, dass sich die Wettbewerbsbedin-
gungen der deutschen und europäischen Fluglinien bei Kurzstreckenver-
kehr, aber auch im Kontinentalverkehr auf der Mittelstrecke und im Inter-
kontinentalverkehr dauerhaft verändert haben. Davon sind die Fluggesell-
schaften unterschiedlich stark betroffen, abhängig vom Marktsegment in 
dem sie Leistungen anbieten, aber auch abhängig von jeweils unternehmens-
spezifischen Bedingungen (Kapitalausstattung, Alter der Flugzeugflotte, Per-
sonalstruktur und Ausstattung etc.). In den folgenden Analysen für acht aus-
gewählte, in Deutschland tätige Fluggesellschaften werden diese Faktoren im 
Einzelnen untersucht und bewertet. Dabei stehen neben der wirtschaftlichen 
Analyse immer auch Fragen nach den Perspektiven der Beschäftigungsent-
wicklung und der Veränderungen in den Arbeits- und Entlohnungsbedin-
gungen im Vordergrund. 

Bei der Auswahl der acht Unternehmen kam es uns darauf an, alle größe-
ren Gesellschaften aufzunehmen und sowohl Netzwerk-Carrier (Linienflug-
gesellschaften wie Lufthansa und Air Berlin, aber auch Low-Cost-Carrier wie 
easyJet und Ryanair (Billigfluggesellschaften) und Charter- bzw. Ferienflug-
gesellschaften wie TUIfly mit aufzunehmen. Die Analysen sind so aufgebaut, 
dass sie nach einer kurzen Darstellung des Profils der Gesellschaft zentrale 
wirtschaftliche Parameter wie die Ertragslage, Kapitalausstattung Flugleis-
tung u. a. untersuchen, die auf die Wettbewerbsfähigkeit von Fluggesellschaf-
ten einwirken. Eingegangen sind in diese Analysen alle öffentlich verfüg
baren Unterlagen wie Jahresabschlüsse, Geschäftsberichte, Pressemeldungen, 
aber auch Gespräch mit Unternehmensvertreter/innen und Vertretungen der 
Beschäftigten. 

Ergänzend werden im Anschluss auch einige der Golf-Carrier und Tur-
kish Airlines vorgestellt.
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7.1 Lufthansa AG

7.1.1 Entstehung der Lufthansa AG

Die Lufthansa AG hat eine wechselhafte Geschichte, die historisch zurück-
reicht bis ins Jahr 1926 mit Gründung der Deutsche Luft Hansa Aktiengesell-
schaft. Nach Ende des zweiten Weltkriegs wurde die ursprüngliche Lufthansa 
aufgelöst und erst 1953 wieder vom deutschen Staat neu gegründet als Aktien-
gesellschaft für Luftverkehrsbedarf, die 1954 dann in Deutsche Lufthansa AG 
umbenannt wurde. Bis 1994 war das Unternehmen mehrheitlich in staatli-
chem Besitz. Erst in den Jahren zwischen 1994 und 1997 reduzierte der Bund 
seinen Anteil immer weiter bis das Unternehmen vollständig privatisiert war.23 

Lufthansa hat früh auf eine Ausweitung im internationalen Markt ge-
setzt. Nach Übernahme der DLT (spätere Lufthansa CityLine) 1989 folgten 
in den neunziger Jahren mit der Gründung der Sun Express (zusammen mit 
Turkish Airlines 1989) und dem Bündnis Star Alliance (1997) Wachstums-
schritte in internationale Märkte. Schon zu diesem Zeitpunkt war die Not-
wendigkeit wirtschaftlicher Anpassungsprozesse sichtbar. Der Konzern ver-
suchte in mehreren Schritten mit einer Neukonzeption der Angebote, der 
Bestellung moderner Flugzeugtypen (vor allem bei Airbus) und Übernahme 
von kleineren Anbietern auf den zunehmenden globalen Wettbewerb in li-
beralisierten Märkten zu reagieren. 

Im Rahmen des Wachstums kam es mehrmals zur Übernahme von Kon-
kurrenten in Europa. So wurde 2003 Air Dolomiti übernommen und in 
2005/2007 die Swiss. Im Jahr 2009 folgten Austrian Airlines und der Einstieg 
bei Brussels Airlines und British Midlands24. Zusätzlich wurde Germanwings 
als Low-Cost-Carrier gegründet.25 Andere Übernahmen, die bei Lufthansa 
zeitweilig auch im Gespräch waren wie z. B. von Alitalia konnten nicht reali-
siert werden.26

23	 Die Privatisierung und die Liberalisierung des Luftverkehrs führten Mitte der neunziger Jahre auch 
zur ersten wirtschaftlichen Krise für die Lufthansa. Nur mit erheblichen staatlichen Mitteln und einem 
Tarifkompromiss konnte das Unternehmen finanziell saniert werden. Wesentlicher Teil der Sanierung 
war die Herauslösung der betrieblichen Altersversorgung aus der VBL des Bundes.
24	 Die Anteile bei Midlands hat Lufthansa 2012 wieder an die International Airlines Group verkauft. 
Vergleiche. hierzu Lufthansagroup (2012).
25	 Die vollständige Übernahme von Brussels Airline erfolgte dann 2013. 
26	 In 2014 bereitet Etihad Airways eine Beteiligung mit 49 Prozent bei Alitalia vor. Vergleiche. hierzu 
Handelsblatt (2014a).
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Im Ergebnis ist die Lufthansa heute ein weltweit tätiger Luftverkehrskon-
zern mit 30 Mrd. Euro Umsatz, 119.000 Beschäftigten in insgesamt rund 540 
Tochterunternehmen und Beteiligungsgesellschaften, die im Geschäftsjahr 
2014 in fünf Geschäftsfeldern organisiert waren: Passage, Logistik, Technik, 
Catering und IT Services.27 

Mit ca. 106 Millionen Fluggästen, rund einer Million Flügen und 23,3 
Mrd. Euro Umsatz ist die Passage das nach wie vor Umsatz stärkste Geschäfts-
feld. Dabei bedienen Lufthansa Passage, SWISS und Austrian Airlines den 
globalen Markt. Germanwings ist im Bereich der Direktverkehre innerhalb 
Europas tätig. Mit Beteiligungen an dem belgischen Netzwerk-Carrier Brus-
sels Airlines, JetBlue28 und an der deutsch-türkischen Charterfluggesellschaft 
SunExpress ist der Konzern in Europa Marktführer und hat die höchsten Pas-
sagier- und Umsatzzahlen aller europäischen Airlines aufzuweisen. 

27	 Der Bereich Systems wird zum Ende des Jahres 2015 teilweise verkauft an IBM.
28	 Lufthansa hat angekündigt, die 15,6 Prozent Beteiligung an der amerikanischen Fluglinie in 2015 
aufgeben zu wollen, Handelsblatt (2015b). 

Tabelle 12

Ausgewählte Kennzahlen des Lufthansa Group 2010–2014

  2014 2013 2012 2011 2010

Umsatzrendite in % 0,6 1,8 4,3 1,6 4,3

Mitarbeiter im Jahres-
durchschnitt 

Anzahl 118.973 117.414 118.368 119.084 117.066

Umsatz/Mitarbeiter in € 252.251 255.736 254.587 241.292 226.018

Personalaufwand/Umsatz in % 24,4 24,5 22,4 23,2 24,5

Verkaufte Sitzkilometer in Mio. 214.641 209.649 205.015 200.376 186.452

Fluggäste in Mio. 106,0 104,6 103,6 100,6 92,7

Flüge Anzahl 1.001.975 102.826 1.067.362 1.050.728 1.008.988

Verkehrsflüge Anzahl 615 622 627 696 710

Quelle: Eigene Darstellung nach Geschäftsberichten Lufthansa Group Geschäftsberichte 2010 bis 2014
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Die anderen Geschäftsfelder der Lufthansa haben ebenfalls in ihren 
Märkten wesentliche Marktanteile: Das Geschäftsfeld Logistik mit seiner 
Frachtairline Lufthansa Cargo gehört zu den weltweit führenden Anbietern 
von Standard-, Express- und Spezialfracht. Die Service-Geschäftsfelder Tech-
nik, Catering und IT Services sind zwar noch sehr stark für den Konzern tä-
tig, haben aber in den letzten Jahrzehnten immer mehr auch andere Kunden 
gewonnen.29 Damit ist Lufthansa gemessen am Umsatz der größte Aviation 
Konzern der Welt. Die Mischung aus Fluglinie und Fluggesellschaft-Service-
geschäft ist bisher eine der besonderen Stärken der Lufthansa AG gewesen. 30

7.1.2 Kennzahlen der letzten fünf Jahre 

Die Stärke der Lufthansa als weltweit größter Aviation-Konzern beruht aber 
immer weniger auf den Erträgen aus dem Passagiergeschäft. Die „Nicht-
Airline“-Teile des Konzerns haben in den letzten zehn Jahren wesentlich zur 
wirtschaftlichen Stabilität der Lufthansa beigetragen.31 

Bezogen auf den Umsatz aus dem Passagiergeschäft (ohne Cargo Bereich) 
war die Lufthansa in 2014 mit einem Umsatz von 23,5 Mrd. Euro, 615 Ma-
schinen und 105 Mio. beförderten Fluggästen (inklusive Germanwings und 
Regionalpartner) vor Ryanair (86,4 Mio. Passagiere/303 Maschinen) und Air 
France-KLM (77,5 Mio. Passagiere/574 Maschinen) Europas größte Flug
linie.32 Im Bereich Passage sind insgesamt 55.960 (2014) Personen beschäftigt. 
Davon arbeiten 40.199 (Vorjahr: 40.417), d. h. rund die Hälfte aller Beschäf-
tigten des Konzerns direkt bei der Lufthansa.

Die Lufthansa AG hat in den letzten fünf Jahren die Zahl der Flugpassa-
giere und vor allem auch der verkauften Sitzkilometer kontinuierlich er
höhen können bei einer sinkenden Zahl von Flügen und faktisch gleich blei-

29	 Vergleiche die Unternehmensdarstellung unter Lufthansa Group (o. A.).
30	 Dies betont auch der Vorstand der LH AG: „Die Lufthansa Group ist der führende Aviation-Konzern 
der Welt. Wir betreiben eine der größten Flugzeugflotten überhaupt und sind mit unseren Service-Gesell-
schaften Marktführer in ihren jeweiligen Segmenten. Diese Aufstellung ist einzigartig. Sie bietet uns so-
wohl einen Wissensvorsprung in vielen Aspekten unseres Geschäfts als auch eine beruhigende finanzielle 
Stabilität, die es uns ermöglicht, auch über Industriezyklen hinweg unternehmerisch zu agieren und Wert 
zu schaffen.“ (Lufthansa Group 2014, S. 5).
31	 Der nach Umsatz zweit größte Aviation Konzern war 2014 United Continental Holding mit 38,3 
Mrd. Dollar, gefolgt von Delta Airlines, Air France, KLM und der American Airlines Group, vergleiche 
hierzu Traviljee.com (2015).
32	 Wir gehen an dieser Stelle nur auf das Passage-Geschäft der Lufthansa AG ein.
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bender Personalstärke. Im Zehn-Jahresvergleich wird das Wachstum des 
Konzerns in der Passage deutlich. Die Zahl der Passagiere hat sich faktisch 
verdoppelt. Dieses Wachstum konnte aber nicht für höhere Erträge genutzt 
werden. Die Umsatzrendite der Lufthansa im Luftverkehr ist insgesamt ge-
ring. Da die Passage aber den anhaltend höchsten Investitionsbedarf hat 
(Kauf neuer Flugzeuge) gibt es im Konzern verschiedene Programme und 
Maßnahmen, Kosten zu senken und die Profitabilität der Passage zu erhö-
hen.

Seit 2012 läuft das konzernweite „Effizienz- und Profitabilitätsverbesse-
rungsprogramm“ Score, mit dem eine Ergebnisverbesserung über den gesam-
ten Konzern von 1,5 Mrd. Euro zwischen 2012 und 2015 erreicht werden soll-
te. Score hatte fünf zentrale Ansatzpunkte:
–– Redimensionierung von Flotte und Kapazität
–– �Restrukturierung des Angebots im Langstreckenbereich mit neuen Flug-

zeugen ab 2016 und neuer Premium-Economy -Klasse
–– �Restrukturierung des Angebots im Kurzstreckenbereich mit Einführung 

von Germanwings im point-to-point Betrieb und neuen A320neo Model-
len ab 2016

–– �Kostenreduzierung bei allen Einheiten (u. a. durch Ausgliederung und Off 
shoring von Shared Service Leistungen und Restrukturierung der dezent-
ralen Bodenstationen)

–– �Investitionen in Qualität im Langstreckenangebot (auf dem Weg zu Euro-
pas erster 5 Sterne Fluggesellschaft)33

Die Flottenmodernisierung hat bei Lufthansa eine hohe Priorität. Das Unter-
nehmen hat 263 Flugzeuge neu geordert, deren Auslieferung bis zum Jahr 
2025 erfolgen soll. Heute besteht die Flotte der Lufthansa aus einer großen 
Zahl unterschiedlicher Flugzeugtypen – auch eine Folge der Übernahme ver-
schiedener Fluglinien. Das Durchschnittsalter der Maschinen betrug 2014 
11,5 Jahre, ein im Vergleich zu Konkurrenten wie easyJet und Ryanair hoher 
Wert. Bezogen auf die Flugsicherheit ist das Alter der Maschinen nicht pro
blematisch, wohl aber bei dem kritischen Thema Kerosinverbrauch und  
bei der Frage, in der Premiumklasse einen möglichst hohen Flugkom- 

33	 Allerdings musste der Vorstand Ende 2014 einräumen: „Die bei Programmstart ursprünglich avisier-
te Ergebnissteigerung um 1,5 Mrd. Euro auf Basis des operativen Ergebnisses 2011 (820 Mio. Euro) auf 2,3 
Mrd. Euro in 2015 wird allerdings insbesondere aufgrund im langjährigen Vergleich überdurchschnitt-
lich gesunkener Durchschnittserlöse bei den Airlines nicht erreicht.“, (Lufthansa Group 2014, S. 25).



Branchenanalyse Luftverkehr

84

Tabelle 13

Ausgewählte Kennzahlen Passage Lufthansa-Gruppe

Kennzahlen
Passage Airline Gruppe davon Lufthansa Passage 3)

2014 2013 2014 2013

Umsatz in Mio. € 23.320 23.510 17.098 17.302

davon mit Gesellschaften der 
Lufthansa Group in Mio. €

684 672  

Operatives Ergebnis 553 513 252 282

Vergleichbare operative Marge 
in %

2,9 2,7 2,2 2,3

Segmentergebnis in Mio. € 726 647  

EBITDA in Mio. € 1) 1.697 2.146 1.083 1.450

CVA in Mio. € 37 175  

Segmentinvestitionen in Mio. € 2.248 1.841  

Mitarbeiter zum 31.12.  
in Anzahl

54.960 55.272 40.199 40.417

Mitarbeiter im Jahres
durchschnitt in Anzahl

55.516 55.360 40.608 40.552

Fluggäste in Tsd.2)  105.968 104.593 77.547 76.261

Flüge in Anzahl2)  992.218 1.016.435 701.499 715.035

Angebote Sitzkilometer  
in Mio.2) 268.105 262.682 197.478 193.807

Verkaufte Sitzkilometer  
in Mio.2) 214.641 209.652 156.826 153.334

Sitzladefaktor in % 2) 80,1 79,8 79,4 79,1

Durchschnittserlöse in €-Cent 10 10,4  

Stückerlöse (RASK) in €-Cent 8 8,3  

Stückkosten (CASK) in €-Cent 8,8 9,2  

1) ohne konzerninterne Ergebnisübernahmen/Beteiligungserträge	 2) Vorjahrenzahlen angepasst
3) inkl. Germanwings und Regionalpartnern	 Quelle: Lufthansa Group (2014), eigene Darstellung
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fort zu bieten. Der Finanzierungsbedarf für die neuen Flugzeuge ist ein zent-
rales strategisches Thema für das Unternehmen.34

Ein weiteres zentrales Thema ist der Aufbau der eigenen, preiswerteren 
Tochtergesellschaft, d. h. der Umbau des Kerngeschäfts der Passage. Hierzu 
sollen die beiden Fluglinien Germanwings und Eurowings genutzt werden, 
die ab 2016 unter dem gemeinsamen Namen Eurowings zusammengeführt 
werden. Der Aufbau dieser Low-Cost-Airline führt zu einer neuen Verteilung 
der Geschäftsanteile im Konzern.35 Der Umsatzanteil der Lufthansa-Passage 
am Gesamtumsatz des Konzerns soll von 70 Prozent auf 60 Prozent zurück-
gehen. 

Zur Senkung der Kosten ist auch ein mittelfristiger Personalabbau in 
Deutschland mit Schwerpunkten bei Bodenstationen und im indirekten Be-
reich mit dem Folgeprogramm Globe in Umsetzung. Unter anderem werden 
Servicearbeitsplätze in der Personalverwaltung, der Buchhaltung und ande-
ren Bereichen im Rahmen eines Global-Sourcing Prozesses von Deutschland 
in Länder mit geringeren Lohnstrukturen verlagert. Von dem seit 2013 lau-
fenden Projekt Globe sind bis 2018 weltweit ca. 2.000 Arbeitsplätze betrof-
fen. Dabei werden Personalprozesse in ein globales Shared Service Center in 
Krakau ausgelagert und die Lufthansa Global Business Services GmbH 
(LGBS) neu etabliert, um Tätigkeiten und Prozesse aus den Bereichen Finan-
zen, Einkauf, Human Resources und Revenue Services zu zu bündeln (Luft-
hansa Group 2014, S. 93). 

Zusätzlich hat der Konzern in 2014 zur Minimierung von Risiken und 
Investitionsbedarfen Teile der LH Tochter Systems an die IBM verkauft (u. a. 
das bisher von Lufthansa betriebene Rechenzentrum und andere IT Dienst-
leistungen). Betroffen sind hiervon 1.500 Arbeitsplätze weltweit (davon ca. 
500 in Deutschland).

34	 Den größten Teil dieser Bestellung machen 160 Flugzeuge der A320-Familie aus. Zusätzlich hat sich 
die Lufthansa weitere 163 Optionen auf neue Maschinen gesichert. Der Listenpreis der bestellten Maschi-
nen liegt bei 32 Mrd. Euro nach Angaben der Lufthansa AG.
35	 Im Geschäftsbericht wird die Aufteilung zwischen den Fluggesellschaften so beschrieben: „Die Luft-
hansa Passage betreibt die beiden größten deutschen Drehkreuze in Frankfurt und München sowie Lang-
streckenflüge aus Düsseldorf heraus. Direktverkehre außerhalb der Drehkreuze wurden seit dem Sommer 
2013 sukzessive auf die Low-Cost-Tochtergesellschaft Germanwings übertragen. Auch die Regionalflugge-
sellschaften CityLine, Air Dolomiti und Eurowings werden der Lufthansa Passage zugeordnet, in deren 
Auftrag und wirtschaftlichem Risiko sie als günstige Produktionsplattformen operieren. Lufthansa Passa-
ge betreibt mit einer Flotte von über 400 Flugzeugen ein weltweites Streckennetz von 235 Destinationen 
in 78 Ländern.“ (Lufthansa Group 2014, S. 66)
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Weitere Maßnahmen betreffen strukturelle Veränderungen beim Perso-
nal und den Entlohnungsstrukturen. Dazu gehören andere Eingruppierun-
gen bei Germanwings, Personalabbau bei der Neustrukturierung der non-
hub Stationen, Verhandlungen zu Übergangsversorgung und Pensionen bei 
Pilot/innen u. a.

Wie schwierig es sein wird, die wirtschaftlichen Ziele zu erreichen zeigt 
der Jahresabschluss 2014, der zwar ein positives Ergebnis, aber einen deutlich 
negativen operativen Cash-Flow ausweist.36 In 2015 haben nach Angaben der 
Lufthansa die gesunkenen Kerosinpreise und andere Faktoren für eine deutli-
che Verbesserung des Unternehmensergebnisses gesorgt.

7.1.3 Strategische Ausrichtung des Unternehmens

Für die Lufthansa AG sind strategisch Wachstum und Steigerung der Profita-
bilität vorrangige Ziele. Das Unternehmen geht davon aus, dass der Wettbe-
werb in Europa noch weiter an Schärfe gewinnt: „In Europa hat der Konsoli-
dierungsfortschritt in der Airline-Industrie bei weitem noch nicht das Niveau 
erreicht, das beispielsweise in Nordamerika erreicht wurde. Während beste-
hende Partnerschaften weiter ausgebaut werden, wird das Eingehen neuer 
Partnerschaften und Kooperationen kontinuierlich geprüft, wo immer diese 
der strategischen Entwicklung der Lufthansa Group dienen und einen nach-
haltig profitablen Wachstumspfad unterstützen. Dieser Ansatz wird sowohl 
im Passagiergeschäft im Rahmen der Prüfung weiterer Joint Ventures mit re-
gionalem Schwerpunkt verfolgt, als auch bei den Service-Gesellschaften im 
Rahmen möglicher Kooperationen in den Bereichen Logistik, Technik und 
Catering. Bis 2020 will die Lufthansa Group einen Umsatzanteil von 40 Pro-
zent aus anderen Geschäftsfeldern als den Netzwerk-Airlines erzielen. Der 
Fokus in diesem Geschäftsfeld wird zunächst auf der Steigerung der Profita-
bilität liegen, bevor weiteres Wachstum durch eine steigende Anzahl von 
Flugzeugen entstehen kann“ (Lufthansa Group 2014, S. 25).

Um dies zu erreichen hat der Konzern im Bereich der Langstrecke eine 
„Qualitätsoffensive“ angekündigt, die dazu dienen soll die Marktposition ab-
zusichern. Vorgesehen ist eine komplette Überholung der Langstreckenflug-
zeuge und eine neue First, Business und Premium Klasse, kombiniert mit ei-

36	 Aufgrund einer Neubewertung der Pensionslasten ist die Eigenkapitalquote stark rückgängig (Luft-
hansa Group 2014, S. 28 und S. 54).
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ner 5 Sterne Initiative (Europas erste 5 Sterne Fluggesellschaft). Die Risiken 
liegen hier in einem ähnlichen Verfall der Profitabilität der Angebote wie auf 
der Kurzstrecke, wenn im Wettbewerb die Preiskonkurrenz weiter zunimmt 
und in einer Umlenkung der Verkehrsströme auf neue Hubs im Nahen Os-
ten. 

Im innerdeutschen Verkehr sowie bei europäischen und internationalen 
Zielen mit einem starken Preiswettbewerb setzt Lufthansa mit der Übertra-
gung der Punkt zu Punkt Verbindungen auf Germanwings/Eurowings und 
der Erneuerung der Eurowings Flotte ab 2015 darauf, dass es gelingt, wesent-
liche Kostenvorteile von Low-Cost-Anbietern wie easyJet oder Ryanair durch 
neue Technologien und Verringerung der Personalkosten ausgleichen zu 
können. Gleichzeitig sollen die non-hub Stationen restrukturiert werden, bei 
denen zurzeit noch 1.500 Personen beschäftigt sind.

Zur Sicherung der Investitionsfähigkeit der Lufthansa kommt es u. a. auf 
die Aufrechterhaltung einer hohen Unternehmensbonität aus Sicht der kre-
ditgebenden Investoren und Institutionen an. Entscheidend ist hier u. a. das 
Investment Grade Rating und eine Kapitalstruktur mit einer ausreichenden 
bilanziellen Eigenkapitalquote (Ziel: 25 Prozent). Zusätzlich will der Kon-
zern in den kommenden Jahren wieder eine Dividende auszahlen, die in 
2014 nicht gezahlt wurde. Diese Dividende soll aus gesteigerter Profitabilität 
kommen und nicht aus Eigenkapitalreduzierungen (Lufthansa Group 2015).

Die hinter diesen Maßnahmen liegende Strategie mit einem Wettbewerb 
sowohl in der Langstrecke mit den arabischen Fluglinien als auch in Europa 
mit den Low-Cost-Carrier wie Ryanair enthält Chancen, aber auch erkennba-
re Risiken. Die Risiken liegen in den hohen Investitionskosten für die Flot-
tenmodernisierung und in den Schwierigkeiten der Anpassung des Unter-
nehmens unter anderem im Personalbereich.

Die Chancen liegen in der Leistungs- und Finanzierungsfähigkeit des Ge-
samtkonzerns, der einen starken Markennamen und im Moment auch noch 
eine ausreichende Finanzierungsbasis hat. Der Vorstand schließt daher auch 
in Zukunft nicht aus, andere Anbieter zu übernehmen.37

37	 „Die strategische Weiterentwicklung der Lufthansa Group ebenso wie die der einzelnen Geschäftsfel-
der reicht von organischem Wachstum über strategisch sinnvolle Akquisitionen bis hin zum Ausbau be-
stehender und dem Aufbau neuer Partnerschaften.“ ( Lufthansa Group 2014, S. 25)
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7.1.4 Zentrale Probleme und weitere aktuelle Maßnahmen

Die zentralen Probleme und Herausforderungen für die Lufthansa AG lassen 
sich in mehreren Punkten zusammenfassen:
–– �Die starke Konkurrenz über Preis und Angebotsqualität durch die neuen 

internationalen Anbieter auf den profitablen Fernstrecken (vor allem 
durch die arabischen Airlines)

–– �Die Preiskonkurrenz mit Low-Cost-Carriern in Deutschland, aber auch 
bei europäischen Zielen

–– Die hohen Investitionsbedarfe in neue Maschinen
–– �Die Sicherung der finanziellen Stabilität des Konzerns angesichts hoher 

Investitionen, vorhandener Pensionsverpflichtungen und möglicher Re-
strukturierungskosten bei gleichzeitiger Anforderung, Dividenden an die 
Anleger zu zahlen

–– �Der Zwang zu weiterer Internationalisierung der Angebote unter Einbe-
zug von Asien, Lateinamerika und den USA, um am Wachstum in diesen 
Regionen zu profitieren

7.1.5 Entwicklung Beschäftigung und Tarifpolitik

Die Beschäftigungsentwicklung im Gesamtkonzern ist in den letzten Jahren 
relativ stabil gewesen. Allerdings zeigt die kumulative Betrachtung über alle 
Konzerngesellschaften nicht die teilweise starken Veränderungen in einzel-
nen Bereichen und die Verschiebungen in den regionalen Schwerpunkten 
bei den Beschäftigten. Generell lässt sich feststellen, dass die Zahl der Be-
schäftigten in der Passage abnimmt, auch wenn der Geschäftsbereich Passage 
mit 54.960 von insgesamt 118.781 Mitarbeitern die meisten Beschäftigten 
hat. Der zweitgrößte Geschäftsbereich, das Catering hat 32.843 Beschäftigte 
(Lufthansa Group 2014, S. 91).

Insgesamt sinkt die Zahl der Beschäftigten in Deutschland. Der Konzern 
hatte 2014 insgesamt 61.155 Beschäftigte in Deutschland und 51.862 Beschäf-
tigte in 82 anderen Ländern. 

Die letzten Jahre sind bei Lufthansa sehr stark von Restrukturierungen 
und tarifpolitischen Themen bestimmt worden. Ungelöst sind u. a. noch die 
Verhandlungen zur Altersversorgung. Die Lufthansa will die Altersversor-
gung grundlegend neu ordnen und die langfristigen Kosten senken, da dau-
erhaft niedrige Zinsen und eine gestiegene Rentenbezugsdauer immer höhe-
re bilanzielle Rückstellungen erfordern. Das Unternehmen hat hier die Tarif-
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verträge zur Übergangsversorgung für die Pilot/innen zum Jahresende 2013 
gekündigt.

Neben der Altersvorsorge geht es in den Auseinandersetzungen vor allem 
darum, wo im Luftfahrtkonzern in Zukunft ein Teil der Arbeitsplätze ange-
siedelt sein soll. Nach Plänen des Managements soll in den nächsten Jahren 
eine größere Zahl von Flugzeugen und damit Beschäftigung zu billigeren 
Konditionen zur Billigtochter Eurowings Austria verlagert werden (Echo-on-
line.de 2015). Vor allem im Rahmen der Verhandlungen für das Cockpit-Per-
sonal mit der Pilot/innengewerkschaft Vereinigung Cockpit kam es immer 
wieder zu Streiks. Darunter auch im April 2014 der bisher längste Streik der 
Firmengeschichte. Auch die Verhandlungen mit der Unabhängigen Flugbe-
gleiter/innen Organisation (UFO) verlaufen schwierig. Unter anderem be-
trifft dies die Bereederung einer Teilflotte von A340-Flugzeugen unter Luft-
hansa Passage-Flugnummer zu um mehr als 20 Prozent reduzierten Personal-
kosten und Themen wie Saisonalisierung und Flexibilisierung der Jahres
arbeitszeit. 

Abbildung 18

Entwicklung der Beschäftigten im Jahresdurchschnitt/Personalaufwand Lufthansa Group  
in Mio. Euro

Quelle: Lufthansa Group 2014, S. 93, eigene Darstellung
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7.1.6 Fazit

Die Lufthansa ist im Vergleich zu anderen europäischen Airlines sehr erfolg-
reich in der Ausweitung ihrer Geschäftsfelder gewesen. Auch in der Passage, 
also dem klassischen Geschäft einer Fluglinie hat es langfristig ein starkes 
Wachstum gegeben, das begleitet war von Restrukturierungsmaßnahmen 
und Kostensenkungen.

Das Unternehmen hat hohe Investitionsbedarfe und ist stark abhängig 
vom Kapitalmarkt. Die Profitabilität des Unternehmens soll daher deutlich 
gesteigert werden. Dies erzeugt gegenüber den Gewerkschaften eine schwie-
rige Verhandlungsposition, da Zugeständnisse nicht nur zur Erhöhung der 
strukturellen Wettbewerbsfähigkeit der Gesellschaft, sondern auch zur Erhö-
hung der Gewinne verlangt werden.

Die Globalisierung des Unternehmens drückt sich u. a. in einer Verlage-
rung von Beschäftigung in andere Länder aus. Ein Beschäftigungswachstum 
in Deutschland ist in den nächsten Jahren nicht zu erwarten. Die Vertretung 
der verschiedenen Beschäftigtengruppen durch unterschiedliche Gewerk-
schaften erzeugt zusätzliche Verteilungskonflikte in den Restrukturierungs-
auseinandersetzungen. In welchem Maße die strategischen Veränderungen 
vom Management umgesetzt werden können hängt auch davon ab, welche 
Ergebnisse in Verhandlungen mit den Tarifparteien erreichbar sind. 

7.2 Germanwings / Eurowings 

7.2.1 Low-Cost-Plattform für Lufthansa

Germanwings wurde als Tochterunternehmen der Lufthansa 1997 gegründet 
um der aufkommenden Konkurrenz von Billig-Mitbewerbern wie Ryanair 
oder easyJet ein eigenes Angebot der Lufthansa entgegen zu setzen.38 Nach-
dem in den ersten Jahren vor allem Charterflüge zu touristischen Zielen wie 
Palma de Mallorca angeboten wurden, sind inzwischen mit Stuttgart, Ham-
burg, Berlin-Tegel, Hannover und Dortmund weitere Stationen aufgebaut 
worden. Germanwings fliegt überwiegend mit Airbus-Flugzeugen vom Typ 
A319 und A320. 

38	 Ein Versuch der Fusion der Germanwings mit Condor und TUIfly scheiterte im Jahr 2008 an unter-
schiedlichen Auffassungen über die Ausgestaltung des Zusammenschlusses (n-tv 2008). 
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Die Rolle von Germanwings im Lufthansa Konzern wurde 2012 erheb-
lich aufgewertet durch die Entscheidung des Vorstands, die Gesellschaft zum 
Kern eines eigenen Low-Cost-Angebots im Kurzstreckenbereich auszubauen 
und das unter starkem Preiswettbewerb stehende Europageschäft komplett 
auf die Tochter Germanwings zu übertragen. Nur in die Drehkreuze Frank-
furt und München will Lufthansa in Zukunft die Passagiere selbst transpor-
tieren, alle anderen Verbindungen sollte Germanwings übernehmen. 

7.2.2 Kennzahlen 

Germanwings wies vor dem Umbau 2011 bei einem Umsatz von 687 Mio. 
Euro einen Verlust von 52 Mio. Euro aus (Handelsblatt 2014c). Durch die 
Übernahme vieler ehemals von Lufthansa angebotenen Verbindungen wird 
Germanwings eine der größten europäischen Fluggesellschaften mit ca. 2.000 
Beschäftigten, mehr als 80 Flugzeugen und über 16 Millionen Passagieren im 
Jahr. Germanwings soll nach den Vorstellungen der Lufthansa zu Stückkos-
ten von mindestens 20 Prozent unter dem Niveau der Lufthansa operieren 
und peilt die Gewinnschwelle für das Jahr 2015 an. Möglich werden soll dies 
u. a. durch andere tarifliche Bedingungen als bei Lufthansa selber (Welt 
2014). Gegenüber den Verlusten im dezentralen Verkehr in der Vergangen-
heit entspricht dies einer Ergebnisverbesserung von ca. 200 Mio. Euro (Luft-
hansa Group 2014, S. 2014 f.). 

7.2.3 Strategische Ausrichtung des Unternehmens:  
Ziel einheitliche Plattform Eurowings

Germanwings verfolgte zunächst ein reines No-frills-Konzept, bei dem auf 
kostenfreie Dienstleistungen zu Gunsten eines günstigeren Flugpreises weit-
gehend verzichtet wurde. Dieses Konzept wurde inzwischen modifiziert 
durch ein Angebot verschiedener Buchungsklassen. Im Zuge der Übernahme 
der Lufthansa-Direktverkehre gibt es seit Juli 2013 die Wahl zwischen BASIC, 
SMART und BEST-Tarifen. 

Die Übertragung des Kurzstreckengeschäfts auf die Plattform German-
wings ist nur der erste Schritt für eine weitergehende Vereinheitlichung der 
Lufthansa Fluglinien unter zwei Plattformen. Ab Herbst 2015 will die Luft-
hansa AG ihr komplettes Point-to-Point Flugangebot über die Plattform Eu-
rowings organisieren. Das Unternehmen Germanwings bleibt zunächst be-
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stehen, verliert aber seinen eigenständigen Markenauftritt. Der Aufsichtsrat 
hat 2014 das „Wings“-Konzept verabschiedet – allerdings gegen den Wider-
stand der Arbeitnehmer/innen im Aufsichtsrat. Für die neuen Europa-Ange-
bote wird die bisherige Flotte der Eurowings zwischen Februar 2015 und 
März 2017 durch Airbus A320 ersetzt. Dafür sind zehn neue Airbus A320 be-
stellt. Zusätzlich werden aus der Lufthansa Gruppe noch weitere 13 A320 an 
Eurowings übertragen. Die Airline soll Ende 2017 eine einheitliche A320-
Flotte betreiben und durch die Treibstoffeffizienz der modernen Flugzeuge 
weiter Kosten senken. In Zusammenarbeit mit der Airline Sun Express, ein 
Joint Venture von Lufthansa und Turkish Airlines, soll Eurowings ab Ende 
2015 auch Langstreckenflüge nach Asien und in die Karibik auf den Markt 
bringen. Nach dem Konzept des Lufthansa-Managements soll das Personal 
von der deutschen Tochter der türkischen Ferienfluggesellschaft Sun Express 
gestellt werden, die die Lufthansa seit vielen Jahren zusammen mit Turkish 
Airlines betreibt (Wirtschaftswoche 2014).

Die Perspektiven von German- und Eurowings sind auch abhängig von 
einer Einigung der Tarifparteien über die Entwicklung der Vergütungsstruk-
turen. Hier gibt es bei den einzelnen Lufthansagesellschaften deutliche Un-
terschiede. Während z. B. die Pilot/innen der Germanwings zu ähnlichen Be-
dingungen arbeiten wie ihre Kolleg/innen bei der Lufthansa, verdienen Euro-
wings-Pilot/innen deutlich weniger (Zeit.de 2015). Die rund 300 Pilot/innen 
und 1.000 Flugbegleiter/innen fürchten, dass die Billigsparte dazu dienen 
soll, die bisherigen Arbeitsbedingungen zu unterlaufen und Gehälter zu drü-
cken. 

Germanwings und Eurowings sind die Versuche des Lufthansa Manage-
ments aus den Strukturen der Lufthansa-Tarifbedingungen herauszukom-
men. Sie sind eine Reaktion auf die Marktentwicklungen, die mit der Preis-
konkurrenz und einer notwendigen Senkung der Herstellkosten bei Lufthan-
sa begründet werden. Es bleibt offen, ob die neue Plattform Eurowings/Ger-
manwings auf Dauer dem Druck der anderen Low-Cost-Anbieter standhalten 
kann. Eurowings hat in Deutschland Vorteile durch das dichte Streckennetz 
und die Anbindung an Lufthansa und die Star Alliance. In Europa steht Luft-
hansa zusätzlich vor der Frage, wie eine weitere Vereinheitlichung der Gesell-
schaften und Flugangebote unter Berücksichtigung von Linien wie Brussels 
Airline, Air Dolomiti und die AUA umsetzbar ist.



7.  Fluggesellschaften im Wettbewerb: Unternehmensanalysen

93

7.3 CityLine

7.3.1 Entstehung und Kennzahlen CityLine

Die Fluggesellschaft CityLine ist ebenfalls eine hundert prozentige Tochter 
der Lufthansa AG. Die Gesellschaft bietet Zubringerflüge in das weltweite 
Lufthansa Streckennetz an und hat Standorte an den Drehkreuzen Frankfurt 
und München. Bei Lufthansa CityLine sind rund 2.260 Personen (Stand 
31.12.2014) beschäftigt. 2014 hat das Unternehmen rund 8,6 Mio. Fluggäste 
befördert. Die Gesellschaft ist in erster Linie tätig als Lufthansa Hub-feeder 
und Anbieter auf ausgewählten, touristisch geprägten Langstrecken.

Die letzten verfügbaren Umsatzzahlen für das Unternehmen beziehen 
sich auf das Jahr 2012. Damals lag der CityLine-Umsatz bei 460 Mio. Euro 
mit einem Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit von 12,2 Mio. Euro. 
Für 2014 berichtet Lufthansa nur über das Beteiligungsergebnis für CityLine, 
das mit 52 Mio. Euro angegeben wird

7.3.2 Personalstruktur und aktuelle Auseinandersetzungen

Lufthansa CityLine beschäftigt rund 2.260 Personen, davon rund 590 im 
Cockpit, 940 in der Kabine sowie beim Bodenpersonal und 730 Beschäftigte 
in den Bereichen Technik und Verwaltung (Stand 31.12.2014). 

Lufthansa hat angekündigt zusätzlich bis zu acht ältere Airbus A340 an 
die CityLine im Rahmen des Projektes „Jump“ abzutreten. Dies ist eine Ant-
wort auf einen Personalüberhang bei der CityLine und gleichzeitig auch die 
Möglichkeit für Lufthansa, bei touristischen Fernzielen niedrigere Preise an-
bieten zu können, da die Pilot/innen bei CityLine weniger Geld bekommen. 
Das Konstrukt besteht aus einem wet-lease zwischen Lufthansa und der City-
Line, bei dem die Maschinen inklusive Cockpitbesatzung zurückgeleast wer-
den. Betroffen sind ca. 160 Pilot/innen und Copilot/innen, die zu rund 20 
Prozent geringeren Kosten fliegen als Pilot/innen bei der Konzernmutter. 
Der Einsatz von einschließlich Pilot/innen geleasten Flugzeugen ist inner-
halb der Lufthansa-Kerngesellschaft auf 6,5 Prozent begrenzt. 

In den nächsten Jahren ist ein weiterer Umbau der CityLine absehbar. 
Unter anderem ist im Gespräch, dass die CityLines bis zu 20 ihrer Embraer 
E190 und E195 an die AUA Austrian Airlines abgeben will, die dort Fokker 
70 und Fokker 100 Maschinen ablösen. Bei CityLine sind die Embraer auf-
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grund von Abmachungen mit der Pilot/innengewerkschaft teurer im Betrieb. 
Eine Ausflottung hätte deshalb für Lufthansa Vorteile.

Die weitere Entwicklung der CityLine ist von den Entscheidungen zur 
strategischen Ausrichtung bei Lufthansa abhängig. Mit dem Projekt Jump 
wurde ein Versuch gemacht, die CityLine in einem neuen Segment konkur-
renzfähig zu machen. Die CityLine ist durch die Begrenzung auf die Zubrin-
gerfunktion innerhalb des Lufthansa-Netzwerks nicht als „eigenständige“ 
Fluglinie zu sehen, sondern nur als eine Plattform, die aber anders als Euro-
wings und Germanwings keine nach außen wirklich erkennbare Marke ist. 

7.4 Air Berlin

7.4.1 Entstehung Air Berlin

Air Berlin wurde 1978 noch als amerikanische Airline gegründet, da Berlin-
flüge zu dieser Zeit nur mit Genehmigung der Alliierten durchgeführt wer-
den konnten. Mit der deutschen Einheit veränderten sich 1989 auch die Rah-
menbedingungen für den Luftverkehr. Die Berliner Alliierten Sonderrechte 
wurden quasi über Nacht wertlos und die alte Air Berlin stand zum Verkauf. 
Joachim Hunold nutze die Chance und übernahm 82,5 Prozent der Ge-
schäftsanteile und wandelte die Gesellschaft in die „Air Berlin GmbH & Co. 
Luftfahrt KG“ um.

Plan von Hunoldt war der Aufbau einer vollwertigen deutschen Fluglinie 
mit Angeboten im innerdeutschen Verkehr, aber auch im Tourismusge-
schäft. Air Berlin wurde 1997 Mitglied der International Air Transport Asso-
ziation (IATA) und stieg 2004 mit 24,9 Prozent bei der österreichischen Air-
line NIKI ein. Um das Wachstum des Unternehmens zu finanzieren ging Air 
Berlin 2006 an die Börse und übernahm kurze Zeit später den Konkurrenten 
dba. Der Finanzierungsbedarf stieg durch den Wachstumskurs erheblich. 
Schon im Jahr darauf wurde eine weitere Kapitalerhöhung notwendig und 
das Unternehmen brachte eine Wandelanleihe im Volumen von 220 Mio. 
Euro auf den Markt, um die Übernahme der LTU zu finanzieren. Später er-
folgte noch eine Beteiligung an der Belair AirlinesAG mit 49,9 Prozent und 
die Gründung des eigenen Technikbetriebes Air Berlin Technik Ltd. 

Der schnelle Wachstumskurs mit Zukäufen belastete das Unternehmen. 
Air Berlin startete daher in 2008 ein Effizienzprogramm mit dem Ziel der 
Flottenreduzierung. Zur Lösung der anhaltenden Finanzierungsprobleme 
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wurde mit der TUI eine Beteiligung der TUI Travel PLC mit 9,9 Prozent an 
Air Berlin PLC vereinbart. Im Gegenzug übernahm Air Berlin das Strecken-
netz der TUIfly und vereinbarte ein langfristiges „wet-lease“ von Maschinen 
und Personal mit der TUIfly. 

Der Wachstumskurs wurde auch in den folgenden Jahren beibehalten 
durch eine Beteiligung der türkischen Holding ESAS mit 16,5 Prozent an 
der Air Berlin PLC und Kooperationen mit Pegasus Airlines, Bankok Air-
ways und Hainan Airlines. Die Beteiligung an NIKI wurde auf 49,9 Prozent 
erhöht und die LTU 2011 vollständig übernommen. All diese Schritte reich-
ten aber nicht, um die Gesellschaft profitabel zu machen. Air Berlin brauch-
te immer mehr Kapital, um am Markt zu bleiben. Als Ausweg wurde 2012 
eine strategische Partnerschaft mit der arabischen Etihad Airways eingelei-
tet, die Aktien mit einem Volumen von 72,9 Mio. Euro zeichnete. Zusätz-
lich stellte Etihad Airways Kredite bis zu einer Höhe von 255 Mio. US-Dollar 
zur Verfügung und kaufte das Vielfliegerprogramm „Top Bonus“ von Air 
Berlin. 

Als Ergebnis der vielen Zukäufe und neuen Partnerschaften hat sich bei 
Air Berlin ein hybrides Geschäftsmodell herausgebildet. Das Unternehmen 
ist auf bestimmten Flughäfen der größte Anbieter (in Berlin, Düsseldorf und 
Palma de Mallorca) und in seinem Kernmarkt der DACH Region (Deutsch-
land, Österreich und Schweiz) die zweitgrößte Fluglinie nach der Lufthansa. 
Zusätzlich ist sie im Langstreckengeschäft aktiv. Sie hat aber weder ein klares 
Full-Service-Konzept noch eine reine Low-Cost-Struktur, sondern bietet An-
gebote für Geschäfts-, Privat- und Tourismusreisende. Mit 31,5 Mio. Fluggäs-
ten (2013) ist Air Berlin die siebtgrößte Airline in Europa. Aber auch die Air-
line mit den dauerhaft höchsten Verlusten.

7.4.2 Entwicklung der letzten fünf Jahre

Die wirtschaftlichen Kennzahlen der letzten fünf Jahre zeigen einen Umsatz-
anstieg bei Air Berlin auf ca. 4,2 Mrd. Euro, aber auch die anhaltenden Ver-
luste, die sich in Summe auf ca. 1,2 Mrd. Euro belaufen. Wenn man berück-
sichtigt, dass Air Berlin in den letzten Jahren 663 Mio. Euro durch neue Kre-
dite und Aktienprogramme mobilisiert hat und ca. 90 Mio. Euro durch Ver-
kauf von Betriebsvermögen, dann wird klar, in welchem Umfang die 
Gesellschaft Liquidität verbraucht hat.

Die Beschäftigtenzahl nimmt seit 2012 ab, liegt aber mit 8.500 Beschäftig-
ten deutlich über dem Personalniveau klassischer Low-Cost-Airlines. Wäh-
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rend in der Verwaltung und dem Service im Vergleich zum Jahr 2010 139 Be-
schäftigte mehr tätig sind, ist die Beschäftigung in der Technik um 108 Perso-
nen zurückgegangen. Im Cockpit und in der Kabine ist die Beschäftigung in 
etwa gleich geblieben. 

7.4.3 Entwicklung der Beschäftigung nach Berufsgruppen

Durch die aktuellen sowie durch die zusätzlich angekündigten Sparprogram-
me wird sich in den nächsten Jahren die Anzahl der Beschäftigten voraus-
sichtlich weiter reduzieren. In 2014 wurden ca. 600 Arbeitsplätze im Rahmen 
des Sparprogramms „Turbine“ abgebaut. Für 2015 sind weitere Maßnahmen 
angekündigt worden, die soweit möglich sozialverträglich ohne betriebsbe-
dingte Kündigungen umgesetzt werden sollen. 

7.4.4 Strategische Ausrichtung 

Air Berlin hat heute mit Etihad Airways (Vereinigte Arabische Emirate – 
29,21 Prozent) und der ESAS Holding A.S. (Türkei – 12,02 Prozent) zwei 
strategische Investoren. 58,77 Prozent der Aktien befinden sich in Streu
besitz. Das Geschäftsmodell von Air Berlin beruht auf Angeboten in drei 
Kernbereichen: Deutschland/Europa, Touristik und die Langstrecke. Der 
2015 angetretene neue Vorstand Stefan Pichler hat drei Phasen für eine Neu-

Tabelle 14

Ausgewählte Kennzahlen Air Berlin (2010–2014)

    2014 2013 2012 2011 2010

Umsatz in Mio. € 4.160,2 4.146,8 4.311,7 4.227,3 3.723,6

Gewinn in Mio. € –386,7 –315,5 6,8 –420,8 –97,2

Beschäftigte Anzahl 8.530 8.694 9.284 9.113 8.900

Flugzeuge Anzahl 148 25 155 170 169

Passagiere in Mio. 31.700 31.500 33.400 35.300 33.593

Quelle: Air Berlin Geschäftsbericht 2010, 2011, 2012, 2013 und 2014, eigene Darstellung
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ausgestaltung des Geschäftsmodells von Air Berlin angekündigt. Durch eine 
Neuausrichtung der Unternehmensstruktur entlang der Airline-Wertschöp-
fungskette soll vor allem eine Ergebnisverbesserung erreicht werden. Es soll 
eine Kapazitätsoptimierung und -reduzierung geben und eine Erlös-Verbesse-
rung durch eine neue Preis-Strategie. Durch Neuausrichtung der Vertriebs
kanäle und Erhöhung der Marktanteile durch Partner-Airlines soll es eine 
Steigerung der Marktanteile in strategischen Zielmärkten und an den Dreh-
kreuzen der Air Berlin geben. Aus nicht-strategischen Märkten wird sich Air 
Berlin zurückziehen und sich stärker auf das Kerngeschäft konzentrieren. 
Zur Optimierung der Kosten wird ein Outsourcing von Nicht-Kernaktivitä-
ten geprüft.

Strategisch soll es eine Weiterentwicklung der Multi-Hub-Strategie mit 
neuen Langstreckenzielen unter Nutzung der strategischen Kostenvorteile 
durch Synergien mit Etihad Airways und den anderen Etihad-Partnern ge-
ben. Teil der Strategie sind die Weiterentwicklung der IT-Infrastruktur und 
die Flottenharmonisierung, d. h. Vereinheitlichung der Boeing 737-Flotte auf 
die Airbus A320-Familie bis Ende 2016.

Diese Strategie ist noch keine Entscheidung über eine neue Grundstruk-
tur, sondern zunächst der erneute Versuch, über eine ganze Reihe von 
Kostenoptimierungsmaßnahmen den Verlust zu verringern. Absehbar ist, 

Tabelle 15

Entwicklung der Beschäftigung bei Air Berlin 2011 bis 2014 (nach Beschäftigungsgruppe),  
Stand: 30.09.2014

  2014 2013 2012 2011 2010

Verwaltung/Service 2.719 2.949 3.206 2.795 2.810

Kabinenpersonal 3.097 3.374 3.431 3.412 3.361

Cockpit 1.338 1.331 1.362 1.385 1.370

Technik 1.286 1.251 1.286 1.521 1.359

Beschäftige, gesamt 8.440 8.905 9.284 9.113 8.900

Ausbildung 84 99 123 135 k. A.

Schulung Flugbegleiter/innen 215 331 279 402 665

Quelle: Air Berlin Geschäftsberichte 2011 bis 2014, eigene Darstellung.
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dass die geplanten Veränderungen Einfluss auf die Personalmenge und die 
Arbeitsbedingungen der Beschäftigten haben werden.39

Auch bei der Flugzeugflotte ist auf Grund der zahlreichen Übernahmen 
anderer Gesellschaften keine klare Struktur zu erkennen. Die Flotte (Stand 
30.09.2014: 148 Maschinen) besteht im Wesentlichen aus Airbus Maschinen 
und Boeing 737. Seit 2001 hat Air Berlin eine Reduzierung der Flotte durch-
geführt (shape and size) und die Zahl der Maschinen von 180 auf jetzt 148 re-
duziert. 

7.4.5 Aktuelle Konflikte, Probleme und Maßnahmen

Die hohen Verluste und die angekündigten Restrukturierungen haben im-
mer wieder zu Konflikten bei Air Berlin geführt. So kam es Ende 2013 zu 
Auseinandersetzungen zwischen der Geschäftsführung und den Beschäftig-
ten des Servicecenters. Im Rahmen des Programms zur Kostensenkung „Tur-
bine“ sollte u. a. das Service Center mit ca. 300 Beschäftigten ausgegliedert 
werden. Es gelang nicht, in Verhandlungen mit den Beschäftigten eine ge-
meinsame Lösung zu finden.40 

2014 hat Air Berlin fünf Bodenstationen geschlossen, d. h. an diesen Basen 
werden keine Flugzeuge mehr stationiert. Von der Restationierung betroffen 
sind auch 100 Pilot/innen, die nun Berlin und Düsseldorf zugeordnet werden. 

Insgesamt hat Air Berlin Sparprogramme mit einem Volumen von jähr-
lich 400 Mio. Euro bis 2016 angekündigt, um die Verlustzone zu verlassen. 
Davon sollen 20 Prozent (80 Mio. Euro) aus einer verbesserten Nutzung des 
Networks mit Etihad Airways, 40 Prozent (160 Mio. Euro) aus Steigerung der 
Umsätze (bessere Effizienz und höhere Preise) und 40 Prozent aus Kostensen-
kungsmaßnahmen (160 Mio. Euro) kommen. Der Umsetzungserfolg hängt 
bei den Kostensenkungen in weiten Teilen von Verhandlungen mit Lieferan-
ten und Tarifpartnern ab. 

39	 Ein Sonderproblem ist für Air Berlin die verzögerte Fertigstellung des Flughafens Berlin-Branden-
burg. Die verzögerte Fertigstellung des Flughafens Berlin-Brandenburg kostet die Airline nach eigenen 
Angaben einen zweistelligen Millionenbetrag. Da in den Verhandlungen keine Einigung mit dem Flug-
hafen möglich war hat Air Berlin vor dem Landgericht Potsdam Feststellungsklage eingereicht. Ziel ist es 
Schadensersatz in zweistelliger Millionenhöhe von der Betreibergesellschaft zu erhalten.
40	 Der BR hatte sich bei seiner Klage auf seine Rechte beim Betriebsübergang gestützt. Das Landesar-
beitsgericht hat diese Entscheidung aufgehoben. Begründet hat das LAG seine Entscheidung damit, dass 
es sich um einen Verkauf des Service Centers handelt und nicht um einen Betriebsübergang.



7.  Fluggesellschaften im Wettbewerb: Unternehmensanalysen

99

Air Berlin strebt mit Umsetzung dieser Maßnahmen für 2016 ein positi-
ves Geschäftsergebnis an. Der neue Vorstand Stefan Pichler ist damit der vier-
te Mann in vier Jahren, der eine wirtschaftliche Wende einleiten soll. Er muss 
dies voraussichtlich erreichen ohne neue finanzielle Hilfe des Anteilseigners 
Etihad Airways in Anspruch nehmen zu können. 

Erschwerend kommt hinzu, dass über die von Air Berlin und Etihad Air-
ways übliche Praxis der code sharing Flüge (Gemeinschaftsflüge) vor Gericht 
gestritten wird. Zunächst gilt die Genehmigung des Luftfahrtbundesamt 
(LBA) nur für den Winterflugplan bis zum 15. Januar 2016. Mit den Codesha-
re-Flügen macht die angeschlagene Air Berlin nach eigenen Angaben aber ei-
nen Umsatz von etwa 140 Millionen Euro im Jahr.41 Ein erzwungener Rück-
gang bei solchen Code Sharing Angeboten könnte existenzbedrohend für Air 
Berlin sein. 

7.4.6 Tarifthemen und Tarifkonflikte

Tarifverträge und Mitbestimmung waren bei Air Berlin lange Zeit schwierige 
Themen. Der ehemalige Air Berlin-Chef Hunold galt als Gegner von Gewerk-
schaften und Betriebsrät/innen. Der deutschen Mitbestimmung hat sich Air 
Berlin durch Gründung einer englischen PLC mit Sitz in London entzogen. 
Tarifverträge konnten nur unter schwierigen Bedingungen für einzelne Be-
schäftigtengruppen durchgesetzt werden. Erst 2007 gelang es für die Pilot/in-
nen (VC) und das Kabinenpersonal sowie den Bereich Technik (ver.di) Tarif-
verträge zu vereinbaren. Die ersten Vergütungs- und Manteltarifverträge 
wurden mit einer Nullrunde bis Ende 2008 abgeschlossen. Auch die Durch-
setzung der Betriebsverfassung war bei Air Berlin nicht einfach. Im Zug der 
ersten Tarifverträge bei Air Berlin gab es aber eine Einigung zwischen AB 
und VC eine Arbeitnehmervertretung für das Cockpitpersonal zu etablieren.

Eine wochenlange Tarifauseinandersetzung mit den Pilot/innen in 2013 
u. a. mit Androhung von Warnstreiks wurde am 20. Juli 2013 mit einer Tarif
einigung zwischen der Vereinigung Cockpit und der Geschäftsleitung von 
Air Berlin beendet, die eine Vereinbarung zur Beschäftigungssicherung 
enthielt. Über die anderen Beschäftigungsgruppen ist nur bekannt, dass Ta-
rifverträge für die Technik und das Kabinenpersonal bestehen. Für das Bo-

41	 Das Luftfahrt-Bundesamt in Braunschweig muss alle Flugpläne absegnen und prüfen, ob die bilatera-
len Luftverkehrsabkommen eingehalten werden (Tagespiegel 2015b). Ryanair und auch Lufthansa haben 
gleichzeitig eine Ausweitung ihrer Streckenangebote von und nach Berlin für 2016 angekündigt.



Branchenanalyse Luftverkehr

100

den- und das Servicepersonal bestehen keine Tarifverträge. Damit sind nach 
Informationen von ver.di für ca. 50 Prozent des Air Berlin Personals keine 
Tarifverträge abgeschlossen. 

7.4.7 Schlussfolgerungen

Im Rückblick war der Aufbau einer zweiten deutschen Full-Service-Airline 
wirtschaftlich kein Erfolg. Air Berlin hat in den vergangenen Jahren in 
schnellem Wechsel nicht nur vier Geschäftsführer „verbraucht“, sondern 
auch mehr als eine Milliarde Verluste hinnehmen müssen. Die Verluste ha-
ben das zwischenzeitlich aufgenommene neue Kapital wieder verbraucht 
und Air Berlin in diesem Prozess sehr stark abhängig von seinem neuen An-
teilseigner Etihad Airways gemacht. Dies betrifft sowohl die Kapitalausstat-
tung als auch die Umsetzung einer plausiblen Geschäftsstrategie im Langstre-
ckenbereich.

Die jetzt angekündigten Sanierungsschritte sehen einen Konsolidierungs-
kurs und in manchen Bereichen auch das Schrumpfen der Gesellschaft vor. 
Der Aufschub der Flottenmodernisierung ist dabei ein logischer Schritt ange-
sichts fehlender finanzieller Spielräume, wird aber in Zukunft die Wettbe-
werbsposition nicht positiv beeinflussen. Die angekündigte Sanierungsstrate-
gie beruht zu wesentlichen Teilen auch auf Kostensenkung mit personellen 
Auswirkungen. Es ist unklar, welchen Stellenwert das Low-Cost-Segment in 
Zukunft für Air Berlin haben wird. Die Konkurrenz reagiert schon jetzt auf 
ein potenzielles Ausscheiden von Air Berlin aus Teilbereichen des Marktes 
mit dem Aufbau von zusätzlichen Angeboten in Berlin. 

7.5 Ryanair 

7.5.1 Ryanair: Eine irische Airline verändert das europäische 
Fluggeschäft

 Die Fluggesellschaft Ryanair wurde 1985 von Tony Ryan in Dublin gegrün-
det. Die Fluglinie war zunächst mit ihrem Angebot nur mäßig erfolgreich. 
Dies änderte sich mit Übernahme der Geschäftsführung durch Michail 
O‘Leary ab 1993. O’Leary kopierte das unternehmerische Konzept der US-
amerikanischen Southwest Airline mit der radikalen Anwendung von Billig
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angeboten für ein Massenpublikum und preiswerten Flugangebot ohne Zu-
satzleistungen.42 In den letzten zehn Jahren hat Ryanair seine Passagierzahlen 
auf mehr als 80 Millionen verzehnfacht, betreibt 65 Basen in Europa und 
Nordafrika und flog 2014 186 Airports in 30 Ländern an. 

Am Markt ist der Name Ryanair zum Synonym für den Billigflug gewor-
den mit einem minimalistischen Produktkonzept, das zugunsten eines niedri-
gen Flugpreises auf alle Zusatzangebote verzichtet bzw. sich diese extra bezah-
len lässt. Um Kosten radikal zu senken, bietet Ryanair Punkt-zu-Punkt-Flüge 
und nutzt eher kleine Flughäfen mit geringen Start- und Landegebühren. 

Ryanair hat im Wachstumsprozess in den letzten Jahren in eine einheitli-
che, junge Flotte von Flugzeugen des Typs Boeing 737-800 investiert. Dies 
spart bei Instandhaltung, Wartungspersonal und Pilotenschulungen. Vorteil-
haft erweist sich heute auch ein antizyklisches Investitionsverhalten, denn in 
der Finanzkrise 2009 konnte Ryanair günstige Kaufoptionen für Flugzeuge 
mit Boeing vereinbaren, die sich in durchschnittlich geringeren Betriebskos-
ten niederschlagen (Handelsblatt 2013).

Seit 2014 verändert und erweitert Ryanair teilweise sein Unternehmens-
konzept und nimmt inzwischen auch größere Städte und deren Hauptflug
häfen direkt in die Flugpläne auf. Im Fokus stehen hier vor allem wachsende 
Airports in Europa, in Deutschland zum Beispiel Hamburg, Stuttgart und 
Berlin. Die Flughäfen mit dem höchsten Passagieraufkommen für Ryanair 
sind London Stansted, Dublin, Mailand, Brüssel und Barcelona. Auch wenn 
Ryanair-Chef Michael O’Leary dafür bekannt ist, provokante Ankündigun-
gen zu machen, muss man seine Aussage zum zukünftigen Wachstum ernst 
nehmen. In der mittelfristigen Perspektive will Ryanair in fünf Jahren von ca. 
81 Millionen auf 114 Millionen Fluggäste zu wachsen. Etwa 50 Prozent die-
ses Wachstums will die Gesellschaft auf größere Flughäfen in Europa konzen-
trieren.43

An diesem Ziel ist auch die vorhandene und bestellte Flottenkapazität 
ausgerichtet. Im März 2013 hatte die Ryanair bei Boeing weitere 175 Flugzeu-
ge vom Typ 737-800 im Gesamtwert von 12,1 Mrd. Euro bestellt. Die Maschi-
nen sollen bis zum Jahr 2018 ausgeliefert werden.44 Mit der Lieferung wächst 

42	 Ryan ist im Airline Ranking auf Nr. 6. Bei den sogenannten Billig-Airlines ist Ryanair sogar der 
zweitgrößte Anbieter weltweit.
43	 „Wir werden nicht Charles de Gaulle, Frankfurt oder London-Heathrow anfliegen, wohl aber jeden 
anderen möglichen Airport.“ (Sueddeutsche.de 2014).
44	 Der Airline zufolge ist die Bestellung bei Boeing die größte, die jemals von einer europäischen Ge-
sellschaft getätigt wurde (Handelsblatt 2013). 
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die Flotte von Ryanair nach Angaben der Fluggesellschaft auf mehr als 400 
Maschinen.45 

7.5.2 Kennzahlen 

Ryanair ist heute eine zehn größten Fluggesellschaften weltweit.46 Das Unter-
nehmen macht seit Jahren stabile Gewinne und konnte zuletzt vor allem auf-
grund der gefallenen Kerosinpreise seine Gewinnprognosen erhöhen. Für 
das Geschäftsjahr 2014/15 hatte Ryanair zunächst mit einen Überschuss von 
840 bis 850 Mio. Euro bei einem Umsatz von 7 Mrd. US-Dollar geplant (Han-
delsblatt 2015c).

45	 Im September 2014 bestellte Ryanair weitere 100 Maschinen des Typs 737 Max 200 bei Boeing. Zu-
gleich sicherten sich die Iren zusätzlich Kaufoptionen für 100 weitere Maschinen (Sueddeutsche.de 2013a). 
46	 Zum Vergleich: Lufthansa und Germanwings kamen zusammen 2014 auf knapp 78 Millionen beför-
derte Passagiere.

Tabelle 16

Gewinn- und Verlustrechnung Ryanair 2010–2014

  2014 2013 2012 2011 2010

Umsatz insgesamt in Mio. € 5.036,7 4.884,0 4.390,2 3.629,5 29.881,0

Betriebsausgaben ins-
gesamt

in Mio. € 4.378,1 4.165,8 3.707,0 3.141,3 2.586,0

operativer Ertrag in Mio. € 658,6 718,2 683,2 488,2 402,1

Zinsergebnis in Mio. € 66,7 71,9 64,9 66,7 48,6

sonstige nicht-opera
tive Kosten/Erträge

in Mio. € 0,5 4,6 14,7 0,6 12,5

Gewinn vor Steuern in Mio. € 591,4 650,9 633,0 420,9 341,0

Steuern in Mio. € 68,6 81,6 72,6 46,3 35,7

Gewinn nach Steuern in Mio. € 522,8 569,3 560,4 374,6 305,3

Quelle: Ryanair Annual Report 2010, 2011, 2012, 2013 und 2014, eigene Darstellung
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Das Unternehmen hat in den letzten Jahren seine operativen Angebote 
schrittweise in benachbarte Bereiche ausgeweitet (Hotelbuchungen, Mietwa-
gen, Bus- und Zugfahrkarten etc.). Dieser Umsatz macht inzwischen schon 
fast 25 Prozent der operativen Erlöse von Ryanair aus. Für den deutschen 
Markt hat Ryanair weiter Expansionspläne, die vor allem zu Lasten der Luft-
hansa und Air Berlin gehen können. Von heute vier Prozent will man in 
Deutschland den Marktanteil auf 15–20 Prozent steigern. Dies Ziel kann nur 
durch einen Verdrängungswettbewerb erreichen, d. h. vor allem über aggres-
sive Preiskonkurrenz.47

7.5.3 Strategische Ausrichtung des Unternehmens

Ryanair hatte in der Vergangenheit sehr stark auf eine preisorientierte Strate-
gie im Massengeschäft des saisonabhängigen Tourismus gesetzt. Grundlage 
eines solchen Geschäftsmodells ist es, viele Passagiere bei hoher Auslastung 
der Maschinen und geringen Durchschnittspreisen pro Ticket mit wenig 
Service zwischen Start- und Ziel-Flughäfen zu transportieren. Mit höherer 
Marktdurchdringung und zunehmendem Wettbewerbsdruck gerät dieses 
Geschäftsmodell an Wachstumsgrenzen. 

Ryanair setzt daher bei Ansprache neuer Kunden inzwischen auch auf 
Serviceverbesserungen und Preisdifferenzierungen. Im Jahr 2014 führte das 
Unternehmen verschiedene, flexibel wählbare Ticketklassen ein und fest 
buchbare Sitzplätze. Zusätzlich gibt es inzwischen auch gezielt Angebote im 
wirtschaftlich attraktiven Segment der Businesskunden und vermehrt eine 
Aufnahme größerer Flughäfen in den Flugplan (AeroTelegraph 2014). Durch 
mehr Werbung, mehr Transparenz und neue Ticketkaufsysteme will Ryanair 
weiter überproportional wachsen. Als preisgünstigster Anbieter adaptiert 
Ryanair hier eine Strategie wie sie Amazon schon in anderen Bereichen um-
gesetzt hat.

Seit Januar 2015 verkauft Ryanair Tickets nicht nur über das Internet, 
sondern auch über Reisebürosysteme wie Amadeus. Dieser Einstieg von 
Ryanair in den Verkauf über Reisebürobuchungssysteme ist eine Bedrohung 
für die etablierten Anbieter, da er ein weiteres Marktsegment unmittelbar 
einem Preiswettbewerb öffnet (Wirtschaftswoche 2015). 

47	 „Derzeit haben wir einen Marktanteil von rund vier Prozent in Deutschland, in den nächsten drei 
bis vier Jahren streben wir eine Steigerung auf 15 bis 20 Prozent an“, sagte Ryanair-Chef Michael O’Leary 
(Spiegel 2015b). 
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Ryanair setzt auch weiter auf Kostenvorteile. Strategisch heißt dies für das 
Unternehmen:

–– �So weit wie möglich Begrenzung der Personalkosten, u. a. durch „Sozial
dumping“ bzw. systematisches „rule-shopping“ bei Arbeits- und Sozial-
standards für die Beschäftigten.

–– �Niedrige Ticketpreise (auch in Konkurrenz zu anderen Verkehrsträgern) 
mit flexiblem, nachfrageabhängigen Preissystem (höhere Preise bei kurz-
fristiger Buchung) und periodisch genutzten Sondertarifen (special pro-
motion fare campaigns).

–– �Niedrige Betriebskosten als zentraler Baustein, d. h. geringe Flugzeugkos-
ten durch eine durchschnittlich sehr moderne Flotte von nur einem Her-
steller.

–– �Trotz Öffnung für Reisebüros und Vermittler (Galileo und Worldspan) 
klare Begrenzung der Servicekosten für den Kunden. Ryanair verkauft ak-
tuell ca. 99 Prozent seiner Tickets direkt über seine eigene Webplattform.

–– �Geringe Flughafen- und Handling-Kosten, d. h. systematische Nutzung 
preiswerter Flughäfen und Übertragung von Aufgaben an Kunden/innen 
(Verpflichtung zum Ein-Checken per Internet etc.).

–– Weiter Konzentration auf preiswerte Punkt zu Punkt Flüge zu sogenann-
ten „secondary airports“ mit Nähe zu großen Ballungsgebieten, aber auch ge-
zielte Aufnahme größerer Flughäfen in das Angebot.

7.5.4 Zentrale Probleme und Konflikte

In den letzten drei Jahren hat Ryanair eine ganze Reihe von eher kurzfristi-
gen Maßnahmen eingeleitet, um den für eine Fluglinie sehr hohen Ertrag 
weiter sicherstellen zu können. Alle diese Maßnahmen zeigen eine unge-
wöhnlich große Flexibilität, aber auch Härte im Vorgehen. So wurden in 
2013 und in 2014 70 bzw. 80 Flugzeuge in der jeweiligen Wintersaison vorü-
bergehend stillgelegt. Eine solche Maßnahme ist nur möglich, wenn man 
Personalbestand und Personalkosten durch flexible und jederzeit aufhebbare 
Verträge auch senken kann. 

Zusätzlich wurde das Leasing für vier bzw. acht Flugzeuge in diesen bei-
den Jahren nicht genutzt. Für das Bodenpersonal gab es in 2011 und 2013 ein 
Einfrieren der Gehälter. Die konsequente Einführung des Internet-Check-in 
hatte schon 2010 zu einem Personalabbau geführt. Parallel wurde versucht, 
Verträge mit Dienstleistern und Flughäfen neu zu verhandeln und dadurch 
die Kosten zu reduzieren. 
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Öffentlich sind kritische Fragen an die Sicherheit von Ryanair geäußert wor-
den. Hier stehen vor allem die Arbeitsbedingungen des Personals und die so-
genannte Spar-Betankungspolitik als große Risiken in der Kritik.48

7.5.5 Entwicklung Beschäftigung und Tarifkonflikte 

Der Erfolg mit Billig-Angeboten in einem umkämpften Markt hat seinen 
Preis: die Arbeitsbedingungen der rund 8.000 Beschäftigten bei Ryanair lie-
gen deutlich unter den Standards anderer Linien. Das Unternehmen kann 
dies nur erreichen durch „Sozialdumping“ und ein „shopping“ der jeweils 
günstigsten Arbeits- und Tarifbedingungen, starke Verlagerung der wirt-
schaftlichen Risiken auf die Beschäftigten durch Flexibilisierung der Verträge 
und eine konsequent gewerkschaftsfeindliche Politik. Erst langsam entwi-
ckeln sich Ansätze einer Interessenvertretung unter den Beschäftigten. 

Die wenigsten der Ryanair Pilot/innen sind direkt bei der Fluggesell-
schaft angestellt. Gut zwei Drittel der Pilot/innen arbeiten für Ryanair als 
Selbstständige. Das heißt Personalagenturen verleihen im Rahmen von Ar-
beitnehmerüberlassung die Pilot/innen an die Airline. „Piloten, die über Per-
sonalagenturen für Ryanair tätig sind, erhalten in der Regel von ihrem Ar-
beitgeber eine variable Vergütung. Diese variable Vergütung wird auch nur 
für die reine Flugzeit bezahlt, die in Relation zur Gesamtarbeitszeit eine/r Pi-
lot/in allerdings nur etwa 50 Prozent ausmacht. Verspätungen, Turnaround-
Zeiten an Flughäfen sowie Flugvorbereitungen und -nachbereitungen wer-
den somit nicht bezahlt. Einer Ausschreibung der britischen Personalagentur 
StormMcGinley zufolge wird die Stelle eines für Ryanair tätigen Pilot/in mit 
135 Euro pro Stunde vergütet.“ (Reichert/Rürup 2014, S. 111 f.).

Ryanair nutzt hier eine nach irischem Recht erlaubte Konstruktion, d. h. 
viele Pilot/innen sind arbeitsrechtlich Selbstständig und werden über eine 
Firma an Ryanair vermittelt (Handelsblatt 2014b). Seit 2013 hat sich eine grö-
ßere Zahl von Pilot/innen der Gesellschaft in der Ryanair Pilots Group (RPG) 
zusammengeschlossen, einer Art gewerkschaftlicher Vertretung, die das Un-
ternehmen aber nicht anerkennt. Insgesamt arbeiten rund 3.500 Pilot/innen 

48	 Die Treibstoffreserve ist für alle Fluggesellschaften ein Kostenfaktor. Jedes zusätzlich geladene Kilo 
erhöht das Gewicht der Maschine – und steigert den Verbrauch. Grundsätzlich sind die Tankmengen bei 
Verkehrsflugzeugen EU-weit gesetzlich geregelt. Doch es gibt Spielräume, die in der Verantwortung des/
der Pilot/in liegen. Bei Ryanair sollen die Pilot/innen die Vorgabe haben, möglichst wenig als Reserve zu-
zutanken.
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für Europas größten Billigflieger, mehr als 50 Prozent sind nach Angaben der 
RPG inzwischen in der Gruppe organisiert.49

Auch beim Kabinenpersonal nutzt Ryanair alle Möglichkeiten der Flexi-
bilisierung von Arbeit. Tausende von den Flugbegleiter/innen sind bei iri-
schen Leiharbeitsgesellschaften wie Crewlink oder Workforce angestellt. Es 
ist bei Ryanair Praxis, dass die Beschäftigten vor einer Einstellung eine 6-wö-
chige Ausbildungszeit haben, die sie allerdings mit 3.000 Euro selber bezah-
len müssen. Sie erhalten dann Verträge, die es Ryanair erlauben, sie in unbe-
zahlten Urlaub zu schicken, was regelmäßig in den Wintermonaten vor-
kommt. Das Gehalt der Flugbegleiter/innen ist ebenfalls variabel. Als Vergü-
tungsgrundlage dient auch hier die reine Flugzeit. Bezahlt wird nur pro Flug: 
12,15 Euro je „planmäßiger Blockstunde“, also pro Stunde der regulären 
Flugzeit. Verspätungen und Arbeitszeiten vor und nach dem Flug bleiben 
unbezahlt (Stengel 2008). 50 

7.5.6 Schlussfolgerungen

Ryanair hat in den letzten Jahren sein Geschäftsmodell schrittweise erweitert. 
Das Unternehmen setzt seine Wachstumsstrategie konsequent in Europa fort 
und sorgt damit für einen anhaltenden Preisdruck. Da Ryanair eine moderne 
Flotte und ausreichend Kapital zur Verfügung hat, hat die Gesellschaft wirt-
schaftliche Vorteile gegenüber Anbietern wie Lufthansa und Air Berlin. Rya-
nair scheint dabei in Kauf zu nehmen, dass die Airline durch ihr aggressives 
Geschäftsmodell immer wieder mit Klagen und gerichtlichen Verfahren we-
gen Wettbewerbsverzerrung oder der Verletzung von Arbeits- und Sozial-
standards konfrontiert ist oder zur Rückzahlung von Subventionsleistungen 
oder nicht geleisteten Sozialabgaben verurteilt wird (Sueddeutsche.de 2015). 

Die geringe gewerkschaftliche Organisation der Beschäftigten und die 
von Ryanair einseitig durchgesetzte hohe Flexibilität in den Arbeitsverträgen 

49	 Für Vorstandschef Michael O`Leary ist es unvorstellbar, dass RPG eine anerkannte Gewerkschaft im 
Ryanair-Unternehmen werden könnte. In Interview sagte er: „Die RPG existiert nicht.“ Der Unterneh-
menschef hält ganz generell nichts von Gewerkschaften, weil „sie sich dem Wandel verweigern, selbst 
wenn der notwendig ist“ (Zeit.de 2013).
50	 In den letzten Jahren gab es in mehreren europäischen Ländern Arbeitsverfahren gegen Ryanair. In 
Frankreich wurde Ryanair im Oktober 2013 von einem französischen Gericht zu 10 Millionen Euro Scha-
densersatz verurteilt, da das Unternehmen 127 Beschäftigte in einer Niederlassung in Frankreich beschäf-
tigt haben soll, ohne Sozialabgaben zu zahlen (Sueddeutsche.de 2013b). 
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bzw. regelmäßige Umgehung von arbeitsrechtlichen Standards erlauben 
dem Unternehmen, Beschäftigungskapazitäten auch kurzfristig aus dem 
Markt zu nehmen, ohne in vollem Umfang Folgekosten beim Personal zu ha-
ben. Die Kombination aus im Vergleich geringeren Lohnkosten, Betriebskos-
tenvorteilen aus einer sehr jungen und gut finanzierten Flotte, fast ausschließ-
lichem Internetvertrieb und hohem Load-Faktor erlauben Ryanair, bei sehr 
niedrigen Ticketpreisen trotzdem noch einen operativen Gewinn zu erzielen. 
Auch wenn keiner der etablierten Konkurrenten diese Bedingungen kurzfris-
tig herstellen kann wächst damit der Druck auf die Arbeits- und Sozialstan-
dards bei allen Fluglinien.

7.6 easyJet 

7.6.1 Entstehung und aktuelle Situation

easyJet wurde 1995 in Großbritannien von dem zypriotischen Geschäfts-
mann Stelios Haji-Ioannou gegründet.51 Die Gesellschaft startete mit preis-
werten Flugangeboten auf wenigen ausgewählten Strecken in Großbritanni-
en. Nach dem Start als eher kleine Fluggesellschaft wuchs auch easyJet vor al-
lem durch die Übernahme anderer Fluglinien. Im März 1998 übernahm ea-
syJet zunächst 40 Prozent (inzwischen aufgestockt auf 49 Prozent) der 
Schweizer Fluggesellschaft TEA Switzerland. Der Schweizer Ableger wird 
auch heute noch als ein eigenständiges Unternehmen geführt, alle easyJet-
Switzerland-Flugzeuge sind in der Schweiz registriert (Wikipedia.org 2015). 
Im Sommer 2002 kaufte easyJet den Konkurrenten Go-Fly für 374 Mio. GBP. 
Mit dieser Übernahme verdoppelte easyJet die Flotte und das Streckennetz 
(Handelsblatt 2012) und wurde vorübergehend zum größten Anbieter im eu-
ropäischen Low-Cost-Markt. 

Heute hat easyJet 226 Flugzeuge im Einsatz, die 675 Strecken in über 30 
Länder anfliegen (easyJet PLC 2014). easyJet ist der zweitgrößte Low-Cost-
Carrier in Europa nach Ryanair.

Im Vergleich zu Ryanair weist easyJet erkennbar Unterschiede auf. Die 
Airline operiert von Primärflughäfen wie London-Gatwick, Paris Charles-de-

51	 Haji-Ioannou ist immer noch größter Anteilseigner und Chairman der Investmentgesellschaft Easy-
Group. Das Unternehmen ist Teil der EasyGroup, die unter der Marke „easy“ in verschiedenen Branchen 
und im Hotel- und Gastgewerbe aktiv ist.
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Gaulle, Genf, Madrid-Barajas oder Berlin aus. Damit hat easyJet immer auch 
auf Geschäftskunden als Zielgruppe gesetzt. 

Die strategische Ausrichtung ist gekennzeichnet durch folgende Punkte:
–– �Kostengünstige Angebote von stark frequentierten Primärflughäfen auf 

Verbindungen mit hohen Passagieraufkommen
–– �Geringe Overheadkosten, Internetvertrieb und hohe Auslastung der Flug-

zeuge, um die Betriebskosten so niedrig wie möglich zu halten
–– �Begrenzter Einsatz von Fremdkapital und damit Vermeidung großer In-

vestitionsrisiken
–– �Überwiegender Verkauf der Tickets im Internet. Der Anteil des Online-

Verkaufs liegt bei 95 Prozent

7.6.2 Entwicklung der letzte fünf Jahre

easyJet hatte im Jahr 2014 auf 650 Routen 64,8 Mio. Fluggäste. Dies stellt 
über die letzten fünf Jahre ein Wachstum von 43 Prozent dar. Das Unterneh-
men beschäftigt rund 9.000 Menschen in ganz Europa.

Tabelle 17

Ausgewählte Kennzahlen easyJet 2010–2014

  2014 2013 2012 2011 2010

Umsatz in Mio. 4.527,0 4.258,0 3.854,0 3.452,0 2.973,0

Operativer Gewinn in Mio. 581,0 497,0 331,0 269,0 174,0

EBT in Mio. 581,0 478,0 317,0 248,0 154,0

Sitzplätze (geflogen) in Mio. 71,5 68,0 65,9 62,5 56,0

Mitarbeiter Anzahl 8.987 8.343 7.743 7.361 7.359

Passagiere in Mio. 64,8 60,8 58,4 54,5 48,8

Flugzeuge Anzahl 226 217 214 204 204

ASK in Mio. 79.525 74.223 72.182 69.318 62.945

RPK in Mio. 72.933 67.573 65.227 61.347 56.128

Quelle: Annual Report easyJet 2010, 2011, 2012, 2013 und 2014, eigene Darstellung
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Bei einem Umsatz von 4,5 Mrd. GBP wurde ein Ergebnis von 450 Mio. 
GBP erzielt. Das gute Ergebnis und in Teilen auch das Wachstum wurden im 
Geschäftsjahr 2014/15 durch eine Reihe von externen Faktoren positiv beein-
flusst. Dazu gehören z. B. auch Streiks bei den europäischen Wettbewerbern. 
Vor allem Passagiere von Air France wechselten zu easyJet, als die französi-
sche Airline wegen der Streiks ihrer Pilot/innen im September viele Flüge 
streichen musste. Auch die gesunkenen Kerosinpreise wirkten positiv auf das 
Ergebnis (faz.net 2015b). 

easyJet rechnet für die nächsten Jahre mit wachsenden Marktanteilen. 
Die Prognose für das Geschäftsjahr 2015 hat die Fluggesellschaft um 19 Pro-
zent angehoben (faz.net 2015b). Die gute Geschäftsentwicklung mit wach-
senden Passagierzahlen ist die Grundlage für neue Flugzeugorder. Inzwi-
schen hat das Unternehmen 70 Maschinen der A320-Generation bei Airbus 
fest bestellt.52 Die Gesellschaft bleibt aber auch in der Flottenplanung bei ih-
rem vorsichtigen Investitionskurs. Die Flottenplanung für die Zukunft unter-
stellt zwar wachsende Chancen und sieht bei optimalem Verlauf ein Wachs-
tum bis auf 316 Maschinen in 2019 vor, es gibt aber auch eine Option (in Re-
aktion auf einen schwächeren Markt), in 2022 nur 200 Maschinen zu haben.

52	 Im September 2014 bestellte easyJet bei Airbus weitere 27 Flugzeuge vom Typ A320. Die Maschinen 
sollen zwischen 2015 und 2018 ausgeliefert werden. (Airliners 2014b).

Abbildung 19

Entwicklung der Anzahl der Passagiere und vorhandenen Sitzplätze in Mio., 2010–2014

Quelle: Geschäftsberichten easyJet 2014, S. 27, eigene Darstellung
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Bei der Gesamtzahl der Fluggäste verzeichnete die Fluggesellschaft ein 
ähnlich hohes Plus wie Konkurrent Ryanair. Wegen der höheren Kosten für 
Landegebühren und einer geringeren Effizienz der eingesetzten Flugzeuge 
weist easyJet laut „European Aviation Analysis“ allerdings mit 4,1 Eurocent 
doppelt so hohe Kosten pro angebotenen Sitzkilometer pro Passagier (ohne 
Treibstoff) auf wie Ryanair mit 2 Eurocent. Beide Werte liegen deutlich unter 
den Kosten von Airlines wie Lufthansa, für die ein Wert von 10,4 Eurocent 
(British Airways für 9,9 Eurocent) angegeben wird (Luxemburger Wort 
2012).

7.6.3 Strategische Ausrichtung des Unternehmens

easyJet sucht auf den Primärflughäfen bewusst die Konkurrenz im Preiswett-
bewerb mit Linienfluggesellschaften, aber auch mit Low-Cost-Anbietern und 
touristischen Charteranbietern. Das Unternehmen gibt an, mehr als 45 Pro-
zent seiner Tickets für weniger als 50 GBP zu verkaufen auf Grundlage eines 
einfachen, transparenten Ticketsystems. Insgesamt ist easyJet stark auf euro-
päische Linien ausgerichtet. In Großbritannien hat das Unternehmen einen 
Marktanteil von ca. 20 Prozent mit 127 Maschinen, die die dort stationiert 
sind.53 

Im deutschen Kurzstreckengeschäft ist easyJet in den beiden größten 
deutschen Städten Berlin und Hamburg vertreten und macht hier German-
wings und Air Berlin direkte Konkurrenz (Tagesspiegel 2014).54 

Im Wettbewerb setzt das Unternehmen neben den Kostenvorteilen vor 
allem auch auf einen offensiven Vertrieb und Marketing. Im Herbst 2011 
startete easyJet eine Marketingkampagne, die unter dem Zusatz: „business by 
easyJet“ noch stärker Geschäftsreisende ansprechen sollte. 

53	 In der Schweiz hat easyJet 23 Maschinen stationiert, in Frankreich 26 Maschinen, in Italien 27 und 
Deutschland 11 Maschinen. Zusätzlich hat EasysJet noch relevante Marktanteile in Portugal, Spanien und 
den Niederlanden. In 2015 ist geplant, die ersten drei Maschinen dauerhaft in Amsterdam Schiphol zu 
stationieren.
54	 easyJet-Chefin Carolyn McCall sagte 2014: „Ich habe keine Zweifel, dass wir mit Air Berlin und Ger-
manwings in allen Belangen mithalten können – und wir dieses Jahr zum deutlich stärkeren Wettbewer-
ber für die Lufthansa werden“ (Handelsblatt 2014c).
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7.6.4 Zentrale Probleme und Konflikte

easyJet stand in der Vergangenheit mehrmals wegen der Missachtung von 
Fluggastrechten, aber auch auf Grund von Flugausfällen und Unpünktlich-
keit in der Kritik.55 Über Monate begründete easyJet Flugausfälle mit höherer 
Gewalt und Streiks bei anderen Fluggesellschaften. Vermutlich war easyJet 
aber teilweise an seinen Kapazitätsgrenzen und hatte Probleme, alle verkauf-
ten Flüge auch pünktlich durchzuführen (Spiegel.de 2010a). Nachdem die 
britische Presse spottete, „easyJet sei unpünktlicher als Air Zimbabwe“, zog 
Firmen-Gründer Stelios die Notbremse und nahm Veränderungen im Vor-
stand vor (Welt.de 2010). Seitdem haben sich die Probleme verringert und 
die meisten easyJet-Flüge – aktuell 88 Prozent – starten und landen nach An-
gaben des Unternehmens pünktlich.

Um die Kostenvorteile zu halten, hat das Unternehmen 2014 ein neues 
Kostensenkungsprogramm gestartet. Die Einsparungen in Höhe von 32 Mio. 
GBP sollen vor allem aus dem Ground handling und aus Neuverhandlung 
von Start- und Landegebühren auf nicht-regulierten Flughäfen kommen. In 
den kommenden fünf Jahren ist geplant, jedes Jahr gegenüber dem Vorjahr 
dauerhafte Einsparungen von 30 bis 40 Mio. Euro zu erreichen. 

7.6.5 Entwicklung Beschäftigung und Tarifkonflikte 

Die Zahl der Beschäftigten ist bei easyJet in den letzten Jahren kontinuierlich 
angestiegen. Im Jahr 2013 hatte das Unternehmen ca. 8.000 Beschäftigte, dar-
unter 2.000 Pilot/innen und 4.500 Kabinenbeschäftigte. Im Jahr 2014 ist die 
Zahl auf 9.000 Beschäftigte angestiegen. 

In den ersten Jahren hatte easyJet eine strikte non-union Politik verfolgt. 
In der Konsequenz gab es von Seiten der Gewerkschaften heftige Kritik an 
den Arbeitsbedingungen. Die Flugbegleiter/innengewerkschaft UFO kriti-
sierte die Arbeitsbedingungen der easyJet-Beschäftigten und das Unterneh-
mensklima: Bei easyJet herrsche eine Kultur der Angst. Wer sich kritisch 
äußere, dem drohe die Kündigung. Nur ein Teil der Beschäftigten habe un
befristete Arbeitsverträge. Pilot/innen und Flugbegleiter/innen würden wie 

55	 Der Fluggesellschaft wurde vorgeworfen, die Fluggastrechte nach der EU-Richtlinie 261/2004 zu 
missachten, d.h. Passagiere seien bei Flugausfall nicht über ihre Rechte aufgeklärt worden. Zudem seien 
Entschädigungszahlungen nach der EU-Richtlinie 261/2004 verschleppt und rechtswidrig verweigert wor-
den (Finance Markets 2010). 
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Saisonarbeiter/innen für die Sommermonate eingestellt und im Winter nach 
Hause geschickt.

Tatsächlich gab es offenbar Verstöße gegen nationale Rechtsvorschriften. 
So verurteilte ein französisches Gericht easyJet im Jahr 2010 wegen illegaler 
Beschäftigungsverhältnisse zu einer Strafzahlung in Höhe von 150.000 Euro. 
Das Unternehmen musste 1,4 Mio. Euro an die französische Arbeitsagentur 
überweisen, da am Pariser Flughafen Orly mehrere Jahre lang 170 Beschäftig-
te mit britischen Verträgen beschäftigt wurden und so unter anderem Beiträ-
ge zur Arbeitslosenversicherung umgangen wurden (Spiegel.de 2010b).

Inzwischen hat sich die Politik des Unternehmens gegenüber den Gewerk-
schaften jedoch gewandelt und das Unternehmen ist in vielen Ländern in Ver-
handlungen mit Gewerkschaften getreten. In Deutschland gab es z. B. Ver-
handlungen mit ver.di über einen Tarifvertrag nach deutschen Regelungen für 
die 300 easyJet-Beschäftigten in Berlin-Schönefeld.56 Hier hatte sich easyJet in 
der Vergangenheit darauf berufen, dass die Beschäftigten mit britischem Ver-
trag bei einem britischen Arbeitgeber beschäftigt seien (Spiegel.de 2010b).57

In Paris hat Weihnachten 2014 das Bordpersonal von easyJet gestreikt, 
um bessere Arbeitsbedingungen durchzusetzen. Von den etwa 1.000 easyJet 
Beschäftigten in Frankreich sind rund 600 Flugbegleiter/innen (Aero.de 
2014). Im Juli 2015 hat die britische Gewerkschaft Unite zum Streik bei den 
Flugbegleiter/innen aufgerufen (Unite the Union 2015). Es kam ohne Streik 
zu einer tariflichen Einigung.

Als besondere Nebenleistung bietet easyJet für seine Beschäftigten ein 
Mitarbeiterbeteiligungsprogramm, das bei den Gewerkschaften umstritten 
ist. Inzwischen halten die Beschäftigten rund 18 Millionen Aktien mit einem 
Marktwert von ca. 256 Mio. GBP (Stand Ende 2014)

7.6.6 Schlussfolgerungen

Das Angebot von easyJet setzt auf Preiswettbewerb bei den Tickets. Die Flug-
preise werden im Durchschnitt zu ca. 50 Prozent der Ticketpreise der großen 
Linienfluggesellschaften angeboten. Da der Wettbewerb vor allem über den 

56	 Eine bei easyJet eingestellte Flugbegleiter/in verdient im Schnitt mit rund 2.000 Euro brutto im 
Monat bis zu 400 Euro weniger als ihre Kolleginnen etwa bei Air Berlin. Erst seit 2010 haben die Schöne-
felder easyJet-Beschäftigten deutsche Arbeitsverträge und einen Betriebsrat (Spiegel.de 2010c).
57	 Auf nationale Arbeitsverträge hat sich die Fluglinie auch schon mit den Beschäftigten in Italien, Spa-
nien und der Schweiz geeinigt.
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Preis läuft ist das Unternehmen wesentlich davon abhängig, die Kosten nied-
rig zu halten. Im Gegensatz zu Ryanair setzt das Unternehmen aber auf Prä-
senz auf großen Primärflughäfen. Ein Vorteil zumindest auf dem europäi-
schen Markt ist auch die inzwischen erreichte Streckendichte in den großen 
europäischen Ländern, der etablierte Internetvertrieb und auch eine gute 
Präsenz bei den großen Internetportalen der Reisebüros.

easyJet setzt weiter auf einen Wachstumskurs, der erkennbar über dem 
Marktwachstum liegt. Um die Risiken aus diesem Kurs zu begrenzen hat das 
Unternehmen eine dauerhafte „easy lean“ Initiative gestartet, die kontinuier-
liche Kosteneinsparungen anstrebt. Gleichzeitig ist die Investitionspolitik in 
neue Maschinen und Ausweitung auf mehr Länder eher kurzfristig ausgelegt 
und bei Bedarf revidierbar. easyJet ist mit diesem Kurs innerhalb von 20 Jah-
ren vom kleinen Nischenanbieter zu einer der größten Fluglinien in Europa 
gewachsen und hat Chancen, diesen Wachstumsprozess fortzusetzen. Mit 
dem Wachstum nehmen die Risiken deutlich zu, da die Gesellschaft Schritt 
für Schritt das Low-Ccost-Segment verlässt, um Kostennachteile z. B. gegen-
über Ryanair durch Wachstum in ertragreicheren Segmenten auszugleichen.
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Abbildung 20

Anzahl der easyJet-Beschäftigten (Stand: Ende 2014)

Quelle: easyJet PLC 2014, S. 41, eigene Darstellung
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Die Beschränkung auf gut ausgelastete Direktverbindungen ist nicht 
durchzuhalten, wenn man in Europa auch kleinere Märkte bedienen will. 
Die existierende Begrenzung auf Europa macht es für einen weiteren Wachs-
tumsprozess notwendig, stärker in Allianzen bzw. auch Zukäufen kleinerer 
Linien zu denken.

Bezogen auf Personal und tarifliche Vereinbarungen hat sich easyJet auf 
einen Weg begeben, die nationalen Bedingungen anzuerkennen. 

7.7 TUIfly

7.7.1 Entstehung der TUIfly

TUIfly gehört zur TUI AG und ist damit Teil eines Verbundes mit fünf weite-
ren Airlines, die TUI in anderen europäischen Ländern betreibt. Zum TUI-
Verbund gehört noch die Jetaiffly in Belgien, die TUIfly Nordic, die Corsair-
fly58, die Thomson Airways und die holländische Arkefly. Der gesamte Ver-
bund beförderte 2012 zusammen ca. 30 Mio. Passagiere (Tourist Austria In-
ternational 2012). Die TUI Fluggesellschaften gehören keiner Flugallianz an.

Die TUIfly ist in der heutigen Form das Ergebnis einer ganzen Reihe von 
Zusammenführungen unterschiedlicher Fluggesellschaften und Restruktu-
rierungen unter dem Dach der TUI AG. Die Ursprünge gehen auf die Grün-
dung der Fluggesellschaft Hapag-Lloyd Flug in Jahr 1972 bei der Reederei 
Hapag Lloyd in Hamburg zurück. Das Unternehmen startete damals als 
Charterflieger mit Zielen rund um das Mittelmeer. 

In 2008 gab es Verhandlungen der TUI mit der Lufthansa AG über einen 
möglichen Zusammenschluss mit der Lufthansa Tochter Germanwings und 
später auch mit der Condor, die aber ergebnislos verliefen. Die TUIfly verrin-
gerte daraufhin ihre Flotte auf 35 Flugzeuge und konnte sich in 2009 mit Air 
Berlin auf einen langfristigen Wet-Lease-Vertrag einigen, der heute noch Be-
stand hat. Air Berlin übernahm im Rahmen dieser Vereinbarung deutsche 
und europäische Städteverbindungen von der TUIfly und die TUIfly konzen-
trierte sich verstärkt auf touristische Flüge.59 Heute sind 14 Maschinen im 
Rahmen eines Wet-Lease-Vertrags für Air Berlin im Einsatz. 

58	 Die Corsair steht nach Pressemeldungen zum Verkauf (BizTravel 2015).
59	 Weitergehende Vorstellungen einer kapitalmäßigen Beteiligung der TUI AG an Air Berlin und einer 
Übernahme von Anteilen von Air Berlin an TUIfly wurden nicht realisiert.
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TUIfly ist nach Abgabe der Städteverbindungen an Air Berlin vor allem 
ein Ferienflieger für Kurz-, Mittel- und Langstreckenflüge. In der Mehrzahl 
sind es Non-Stop-Flüge. Für Flüge auf die kanarischen Inseln wird als Dreh-
kreuz Las Palmas genutzt. Die TUIfly selber setzt 30 Boeing 737-800 und acht 
B737-700 im Flugbetrieb ein. Die Gesellschaft befördert ca. acht Millionen 
Passagiere pro Jahr.

Das Geschäftsmodell hat im Airline-Betrieb Ähnlichkeit mit Low-Cost-
Carriern, weicht aber bei Verkaufsplattform, Preisbildung und Ticketverkauf 
davon ab. TUIfly verkauft selber an Endkunden keine Tickets, sondern orga-
nisiert den Verkauf und die hohe Auslastung der Sitzplätze (bei Angeboten 
innerhalb des TUI Touristikverbundes ca. 96 Prozent Sitzauslastung) durch 
TUI, die Flüge in Kombination mit anderen Reisedienstleistungen verkauft 
(komplette Reise inklusive Hotelbuchung etc.). Das Ticketmodell kennt da-
her im Verkauf nicht den für Low-Cost-Airlines typischen Verlauf in der 
Entwicklung der Ticketpreise (sehr preiswert bei früher Buchung, teurer bei 
kurzfristigem Reiseantritt).

Tabelle 18

Fluggesellschaften der TUI AG

Logo Fluggesellschaft Flugzeuge Land Bereich

Tuifly 39 Deutschland Zentraleuropa

Thomson Airways 59 Großbritannien Nordeuropa

TUIfly Nordic 9 Schweden Nordeuropa

Jetairfly 16 Belgien Westeuropa

Corsair International 8 Frankreich Westeuropa

Arkefly 10 Niederlande Westeuropa

Summe    141    

Quelle: Zusammenführung von Unternehmensangaben, eigene Darstellung
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7.7.2 Kennzahlen der letzten fünf Jahre 

Die TUIfly erzielte im Geschäftsjahr 2012/2013 einen Umsatz von 830 Mio. 
Euro mit 56.321 durchgeführten Flügen und ca. 8,5 Mio. Passagieren.60 Von 
den Umsätzen kamen 411 Mio. Euro aus Weiterbelastung an TUI Deutsch-
land und 394 Mio. Euro aus Flugzeugvermietung (im Wet-Lease mit Perso-
nal). Aufgrund der besonderen Konstruktion ist der Markt für die TUIfly zu 
einem größeren Teil direkt abhängig von der Entwicklung der TUI. Aber 
auch der Vertrag mit der Air Berlin macht einen wesentlichen Anteil der Ak-
tivitäten der Gesellschaft aus. Die nachts im Auftrag der Deutschen Post AG 
durchgeführten innerdeutschen Flüge zum Transport von Post haben keinen 
größeren Anteil am Geschäft.

Die Gesellschaft hat ca. 550 Pilot/innen, ca. 1.150 Beschäftigte in der Ka-
bine und ca. 700 Beschäftigte am Boden (darunter auch Instandhaltungska-
pazitäten für die Flugzeuge). 

7.7.3 Strategische Ausrichtung des Unternehmens

In der TUI AG gab es in den letzten Jahren mehrmals strategische Diskussio-
nen über den Stellenwert eigener Fluggesellschaften in einem Reisekonzern, 
die inzwischen zugunsten einer in den Konzern integrierten Fluggesellschaft 
entschieden sind. Als eine wichtige Weichenstellung muss hier der Abschluss 
einer Vereinbarung zwischen Management und Gewerkschaften im Rahmen 
des Sanierungsprogramms „Max Thrust“ (Voller Schub) in 2013 angesehen 
werden. Das Unternehmen wollte mit diesem Sanierungsprogramm insge-
samt 65 Mio. Euro Kostensenkungen pro Jahr erreichen. Davon sollten 35 
Mio. Euro durch eine Verringerung der Personalkosten erbracht werden 
(Airliners.de 2014a). Im Ergebnis gab es einen Kompromiss zwischen ver.di, 
dem Betriebsrat und dem Unternehmen. Das Kabinen- und Bodenpersonal 
verzichtet die nächsten zwei Jahre auf Tarifsteigerungen. Im Gegenzug gab 
die Geschäftsführung eine Zusage auf Investitionen und Wachstum. Flugbe-
gleiter/innen und Servicekräfte werden erst zum März 2016 und 2017 wieder 
je 2,5 Prozent tarifliche Steigerung der Gehälter erhalten. Dafür soll u. a. die 
TUIfly-Flotte von 38 auf 41 Maschinen wachsen.

60	 Angaben aus Jahresabschluss TUIfly GmbH (2013) und Statista (2015b).
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Gleichzeitig wurde die Flugzeugwartung in Hannover um 70 von 300 
Stellen verringert. Sogenannte C-Checks sollten ursprünglich nach Rumäni-
en verlagert werden, die Wartung wird nun allerdings von Lufthansa Tech-
nik durchgeführt. Für die restlichen 230 Jobs gilt bis 2018 eine Beschäfti-
gungsgarantie. Vereinigung Cockpit hat für die Pilot/innen einen vergleich-
baren Abschluss mit dem Unternehmen unterzeichnet. Soweit bekannt, sind 
die geplanten Einsparungen in Umsetzung.

Vom Tisch ist der Plan der TUI AG unter dem Arbeitstitel „One Aviati-
on“ alle TUI-Fluglinien des Unternehmens in einer Einheit zu bündeln. Aus 
der deutschen TUIfly, Thomson Airways, TUIfly Nordic, Jetairfly sowie Arke-
Fly sollte eine neue Gesellschaft mit 140 Flugzeugen werden. Auswirkungen 
hätte die Zusammenlegung vor allen Dingen auf die Standorte von Verwal-
tung und Technik gehabt

Sowohl „Max Thrust“ als auch „One Aviation“ sind Versuche der TUI, 
mit der wachsenden Konkurrenz durch Ryanair, easyJet und anderen mitzu-

Tabelle 19

Ausgewählte Kennzahlen TUIfly des Geschäftsjahrs 2008/2009 bis 2012/2013 (in T€)

  2012/13 2011/12 2010/11 2009/10 2008/09 

Umsatzerlöse 830.321 814.208 785.068 429.115 431.280

Sonstige betriebliche 
Erträge

35.607 61.260 90.750 88.972 131.372

Materialaufwand 627.700 637.266 625.173 268.211 336.094

Personalaufwand 165.824 165.603 165.263 173.734 196.622

Abschreibungen des 
Anlagevermögens  
und Sachanlagen

5.104 4.949 1.629 1.440 1.371

Sonstige betriebliche 
Aufwendungen

38.794 36.879 36.625 40.779 49.525

Zinsergebnis –12.946 –6.326 1.862 2.830 9.024

Ergebnis der gewöhnli-
chen Geschäftstätigkeit

15.560 24.445 48.990 36.754 –11.933

Quelle: Jahresabschlüsse der TUIfly GmbH 2008/2009 bis 2012/2013, eigene Darstellung

Anmerkung: Geschäftsbericht 2013/2014 noch nicht veröffentlicht
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halten. Der Geschäftsführer von TUIfly hat die Entwicklung auf dem Markt 
im Interview so zusammengefasst:

„Es gibt zwei große Marktbewegungen. Mit den […] Orient-Carrier 
stehen wir nicht direkt in Konkurrenz. Wir spüren den Konkurrenz-
druck aber mittelbar. Denn durch den Druck von Fly Emirates und 
Co. weicht zum Beispiel die Lufthansa auf andere Strecken aus und 
versucht in unseren Gefilden zu fischen. Die andere Bewegung ist 
der Bereich der Low-Cost-Carrier wie Ryanair oder easyJet. Hier 
gibt es einen großen Konkurrenzdruck, der noch zunimmt, wenn 
diese Fluggesellschaften nicht mehr klassische Städteverbindungen 
anbieten, sondern verstärkt Ferienregionen anfliegen wollen.“ 
(Schranner Negotiation Institute 2014).

7.7.4 Probleme und aktuelle Maßnahmen

Ein Problem kann TUI aus der schlechten wirtschaftlichen Lage von Air Ber-
lin erwachsen. Denn Air Berlin hat 2014 angekündigt, seine operativen Platt-
formen für den Betrieb zu straffen und neu zu strukturieren. Dabei soll die 
Effektivität und Produktivität der einzelnen Plattformen auf den Prüfstand 
gestellt werden.61 Dies könnte auch den bis 2019 laufenden Vertrag über das 
Wet-Lease von 14 Flugzeugen mit TUI betreffen. Air Berlin hat offiziell Ab-
sichten zur vorzeitigen Kündigung des Vertrags mit TUI bestritten. Es ist 
aber bekannt, dass die Strecken für Air Berlin inzwischen in vielen Fällen 
nicht mehr rentabel sind (Manager Magazin 2014). Die weitere Entwicklung 
wird hier in hohem Maße von den wirtschaftlichen Perspektiven bei Air Ber-
lin selber abhängen.

Es ist daher naheliegend, dass TUIfly Alternativen und neue Wachstums-
chancen sucht. Ein solcher Ansatz ist eine Kooperation von TUIfly und Euro-
wings auf der Langstrecke. Hierzu hat Lufthansa angekündigt, mit TUI eine 
Vertriebspartnerschaft für die neue Eurowings zu vereinbaren. Im Rahmen 

61	 Plattformen sind für Air Berlin Flugunternehmungen mit jeweils eigener Betriebsgenehmigung, die 
im Auftrag von Air Berlin fliegen. Air Berlin hat vier AOCs: ihr eigenes, das von NIKI, Belair und LGW. 
Die 14 langfristig von TUIfly gecharterten 737, die im Markendress von Air Berlin unterwegs sind, sind 
faktisch eine fünfte Plattform.
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dieser Zusammenarbeit soll TUI einen Langstreckenjet mit samt Besatzung 
stellen (Airliners.de 2015b).

Hinter dieser Leasing-Konstruktion steckt die Aussicht für Lufthansa auf 
reduzierte Personalkosten, da TUIfly und Sunexpress hier um bis zu 40 Pro-
zent günstiger sein sollen.

Offen ist auch der geplante Verkauf der Gesellschaft Corsair, der zunächst 
in 2014 nicht umgesetzt werden konnte. Die Gespräche mit der Groupe Du-
breuil bezüglich Corsair sind zumindest gescheitert. Wie es heißt, auch am 
Widerstand der französischen Gewerkschaften, die sich gegen den Verkauf 
wehren. TUI sucht nun neue Interessenten. Der Betriebsrat der TUIfly hat 
hier ein alternatives Modell ins Gespräch gebracht, nach dem Corsair mit 
ihren 2.000 Beschäftigen zumindest teilweise in das touristische Geschäft  
des französischen Veranstalters Nouvel Frontier integriert werden kann. Der 
Betriebsrat fordert eine paritätisch besetzte Begleitkommission, um den Be-
schäftigten eine gute Perspektive außerhalb der TUI zu bieten (Airliners.de 
2015a).

7.7.5 Entwicklung Beschäftigung und Tarifkonflikte 

TUIfly beschäftigte 2014 ca. 2.300 Arbeitnehmer/innen. Die Gesamtzahl der 
Beschäftigten ist bisher stabil geblieben, aber es hat Strukturverschiebungen 
gegeben. Die Zahl der Pilot/innen und auch die Zahl des Bordpersonals ha-
ben in den letzten Jahren leicht zugenommen. Dies hängt zusammen mit 
dem im Kontext von „Max Thrust“ angekündigten moderaten Wachstums-
kurs und der größeren Anzahl von Flugzielen. Beim Bodenpersonal gibt es 
allenfalls eine stabile Beschäftigungszahl, während die Zahl der Beschäftigten 
in der Wartung zumindest in Deutschland abnimmt. 

In allen Bereichen sind Leistungsverdichtungen zu beobachten. Teilweise 
sind diese technisch bedingt, z. B. beim Bodenpersonal durch Einführung 
neuer technischer Systeme und Übertragung klassischer Tätigkeiten auf den 
Kunden (Self-Check-In etc.). Teilweise sind es auch mit einem reduzierten 
Servicelevel mögliche Zusammenfassungen von Aufgaben, die bei einzelnen 
Arbeitsplätzen zur Ausweitung der Tätigkeiten führen. Über das ganze Un-
ternehmen hinweg ist zu beobachten, dass mehr Flüge und höhere Passagier-
zahlen mit weniger Personal pro Flug bzw. pro beförderten Passagier er-
bracht werden können. Anders als bei den betrieblichen Vertretungsstruktu-
ren bei der Lufthansa gibt es bei TUIfly keine gewerkschaftliche Konkurrenz-
situation. In beiden Bereichen ist ver.di der Tarifpartner von TUIfly. 
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Die Pilot/innen werden auch bei TUIfly mehrheitlich von Vereinigung 
Cockpit vertreten. Bei den letzten Verhandlungen gab es Abschlüsse von ver.
di und Vereinigung Cockpit, die eine Nullrunde bei den Vergütungen und 
danach moderate Vergütungserhöhungen zwischen 2 und 3,5 Prozent bei 
mehreren Jahren Laufzeit vorsahen im Paket mit einer Zusage zu Kapazitäts-
ausweitungen im Langstreckenbereich und Beschäftigungssicherung.62

7.7.6 Schlussfolgerungen

TUIfly ist aufgrund der Einbindung in die TUI weniger direkt von vielen Ent-
wicklungen im Luftverkehr betroffen. Die Flugleistung ist nur ein Teil des an 
den Kunden verkauften Produkts. TUIfly unterliegt damit nicht in gleichem 
Maße den Konkurrenzbedingungen wie traditionelle Carrier, aber auch bei 
TUIfly ist ein starker Kostendruck zu beobachten.

Die wirtschaftlichen Potenziale aus einer Zusammenführung aller Flugli-
nien von TUI unter einem Dach scheinen noch nicht ausgeschöpft. Für TUI
fly und die Beschäftigten in Deutschland liegen hier Risiken (Verlagerung 
Zentrale, Abgabe von Fluglinien etc.) 

Risiken für TUIfly gibt es auch durch den Wet-Lease Vertrag mit Air Ber-
lin. Wenn dieser Vertrag nicht mehr bedient werden kann, würde dies zu-
mindest finanzielle Einbußen bei TUIfly bedeuten. Die Tauglichkeit eines in-
tegrierten Tourismuskonzerns (inklusive Fluglinie) wird sich erweisen, wenn 
die nächste Modernisierungswelle mit dem Kauf neuer Flugzeuge mit hohen 
Investitionskosten auf die TUIfly und die anderen Gesellschaften des TUI 
Konzerns zukommt. Derzeit liegt das Durchschnittsalter der Maschinen bei 
5,8 Jahren (Lufthansa Vergleich über 11 Jahre; Ryanair 5,5 Jahre). 

Bei TUIfly hat ver.di keine vergleichbare Erosion der Mitgliedschaft (und 
Vertretungsstrukturen) erlebt wie bei Lufthansa und anderen deutschen Ge-
sellschaften.

62	 Geschäftsführer Nirschl kommentierte das Ergebnis im Interview: „Es ist ein Beschäftigungspakt, der 
auf der einen Seite Nullrunden und auf der anderen Seite die Zusage zu mehr Investitionen bietet. TUIfly 
hat sich verpflichtet, mehr Flugzeuge in Dienst zu stellen – im Frühjahr 2015 zunächst zwei, ein Jahr 
später ein weiteres. Wir haben zudem festgelegt, dass wir wieder auf die Langstrecke gehen. Die Gewerk-
schaften haben mitgezogen, weil TUIfly mehr Arbeitsplätze, Karrierechancen und Beschäftigungsschutz 
bietet. Herausgekommen ist eine Tarifvereinigung, die es mit mehr als vier Jahren Laufzeit so noch nicht 
gegeben hat.“ (Schranner Negotiation Institute 2014).
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7.8 Condor

7.8.1 Entstehung der Condor

Die Fluglinie Condor war von 1961 bis 1997 Teil des Lufthansa-Konzerns.63 
Im Jahr 1997 wurde die Condor von Lufthansa in die C&N Touristik AG ein-
gebracht (die heutige Thomas Cook AG), an der Lufthansa und Karstadt-
Quelle die Anteile hielten. Der schwierige Geschäftsverlauf im Tourismusge-
schäft, aber auch veränderte Planungen im Lufthansakonzern führten An-
fang 2009 zu einem Ausstieg von Lufthansa bei Thomas Cook, dem heutigen 
Eigentümer der Condor.64

7.8.2 Wirtschaftliche Situation, Kennzahlen

Aktuell ist die Condor Teil der Thomas Cook Group, die noch weitere Flug-
gesellschaften wie Thomas Cook Airlines Großbritannien und Thomas Cook 
Airlines Belgien besitzt. Die deutsche Condor stellt mit 44 Maschinen den 
größten Teil der Flotte von 88 Flugzeugen. Thomas Cook setzt für seine tou-
ristischen Angebote allerdings in wachsendem Umfang auch auf andere Low-
Cost-Anbieter. Ca. 45 Prozent aller von Thomas Cook verkauften Flüge wer-
den von Drittanbietern durchgeführt.

7.8.3 Airline Germany (Condor) 

Seit 2010 verzeichnet Condor ein Wachstum, das sich in einer größeren Zahl 
von Flugzeugen und höheren Passagierzahlen ausdrückt. Die Langstrecken-
flotte hat jedes Jahr eine zusätzliche Boeing 767 erhalten, die Mittelstrecken-
flotte mehrere Airbus A321-200. Das Umsatzwachstum fällt allerdings niedri-
ger als das Kapazitätswachstum aus, was nicht zuletzt auch an der starken 

63	 Die anderen 50 Prozent hält Turkish Airlines.
64	 Thomas Cook übernahm im 1. Quartal 2009 die noch verbliebenen Anteile von Lufthansa an Con-
dor von 24,9 Prozent für 77 Mio. Euro. Vorausgegangen war ein Versuch zu einer Neuordnung unter Ein-
bezug von Air Berlin im Jahr 2007. Damals gab es die Idee, Thomas Cook und Air Berlin zusammenzu-
führen durch. Thomas Cook sollte danach einen Anteil von 29,99 Prozent an Air Berlin halten. Diese 
Option scheiterte am Einspruch des Bundeskartellamtes. Auch der Versuch, Condor in eine gemeinsame 
Fluglinie mit Germanwings und TUIfly ein zu bringen, war in 2008 nicht erfolgreich. 
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Preiskonkurrenz am Markt liegt. Der Konzern hat angekündigt, die Flug
linien (inklusive der Condor) in Zukunft enger zusammenzuführen und wei-
tere Sparprogramme durchzuführen.

Die Condor verfügt seit 1998 mit Condor Berlin GmbH am Flughafen 
Berlin-Schönefeld über einen eigenen Technikbetrieb für die Wartung ihrer 
A320-Flotte und hat seit 2008 auch in Frankfurt eigene Wartungskapazitäten. 

Tabelle 21

Ausgewählte Kennzahlen Condor (2010–2014) 

  2014 2013 2012 2011 2010

Umsatzerlöse in Mio. 1,299 1,312 1,165 1,120 0,996

EBIT in Mio. 0,500 0,480 0,357 0,693 0,511

Beschäftigte Anzahl 3.500 3.500 3.000 3.000 3.000

Passagiere in Mio. 7,196 6,931 6,700 6,000 5,700

Flotte Anzahl 44,0 40 38 35 34

Quelle: Thomas Cook Group (2010–2014), eigene Darstellung

Anmerkung: Geschäftsjahr 1. 0ktober bis 30. September, nach IFRS

7.8.4 Strategische Ausrichtung 

Condor ist im Tourismusgeschäft als Ferienflieger für Mittel- und Lang
strecken aktiv. Hauptsächlich angeflogen werden Urlaubsregionen rund um 
das Mittelmeer, in Nordamerika und der Karibik (75 Destinationen). Die ak-
tuelle Flotte der Condor besteht aus 44 Flugzeugen mit einem relativ hohen 
Durchschnittsalter von 16,2 Jahren. Weitere drei Maschinen sind bestellt.

Im Rahmen der 2013 bei Thomas Cook eingeleiteten Sanierung des ge-
samten Konzerns gab es immer wieder Überlegungen sich auf das Kernge-
schäft Touristik zu konzentrieren und die Fluggesellschaften zu verkaufen. 
Ähnlich wie bei TUI gibt es Überlegungen die Fluggesellschaften von Tho-
mas Cook, Condor, Thomas Cook Airline, Scandinavic und Belgien unter 
eine einheitliche Leitung zu stellen und wie eine Fluggesellschaft zu führen. 
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Um die Komplexität bei der technischen Betreuung der Flugzeige zu re-
duzieren ist geplant, für alle Fluggesellschaften die Mittelstreckenflotte in 
den nächsten Jahren auf die Airbusfamilie A320/A321 umzustellen. Für den 
Langstreckenbereich steht eine Entscheidung der Flugzeugmuster noch aus. 
Die alten Boeing 757 sind z.T. deutlich über 20 Jahre alt und haben einen er-
heblichen Wartungsbedarf und teilweise hohe Ausfallraten.

Strategisch setzt Condor auf den Tourismusmarkt, in dem man vor dem 
Hintergrund des Tourismuskonzerns Thomas Cook weiter wachsen kann, 
ohne in direkter Konkurrenz mit Low-Cost-Anbietern wie easyJet und Ryan
air zu stehen. Bevorzugte Zielgebiete von Condor sind Fernziele, die von an-
deren Anbietern weniger frequentiert werden. Allerdings gab es und gibt es 
im für Condor besonders relevanten deutschen touristischen Flugmarkt er-
kennbar Überkapazitäten. Jede neue Krise in einer Ferienregion kann zusätz-
liche Auslastungsprobleme bringen. So wurde die Sommersaison 2014 nega-
tiv durch die Krise in Ägypten belastet. Folge waren im August und Septem-
ber komplette Stornierungen des Programms. Für das Geschäftsjahr 2014/15 
geht die Geschäftsführung davon aus, das die Maßnahmen zu einem integ-
rierten Management der Thomas Cook Group Airlines deutliches Verbesse-
rungspotenzial bringen. 

7.8.5 Beschäftigung und Tarifkonflikte

Condor hat ca. 3.000 Beschäftigte, davon ca. 500 Pilot/innen. Auch die Ent-
wicklung bei Condor und Thomas Cook war in den letzten Jahren immer 
wieder von Sanierungsbeiträgen der Beschäftigten geprägt. Schon 2004 gab 
es eine betriebliche Vereinbarung, die das Aussetzen von Tarifstufensprün-
gen sowie 5 unbezahlte Urlaubstage für 2 Jahre und eine zusätzliche Arbeits-
zeit von 1,5 Stunden in Form eines „Arbeitszeitkredits“ vorsah.65 Auch die 
Kabinenbeschäftigten haben sich mit vergleichbaren Regelungen an der Un-
ternehmenssanierung beteiligt.

Seit 2012 verhandelt auch die UFO bei Condor für das Kabinenpersonal. 
Themen bei den Verhandlungen waren Tariferhöhungen, aber auch Alters-
versorgungsleistungen (U-Kasse) und Übergangsversorgung. Im Oktober 
2013 haben sich dann Condor und die Vereinigung Cockpit auf einen Tarif-

65	 Der Arbeitszeitkredit wurde mit Ablauf des Geschäftsjahres 2006/2007 durch eine Pauschalzahlung 
von 1.000 Euro pro Mitarbeiter ausgeglichen.
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vertrag über die Altersversorgung für die nach den aus Zeiten der Lufthansa 
Zugehörigkeit eingestellten Pilot/innen geeinigt. Mit ver.di konnte Condor 
einen neuen Tarifvertrag Boden für Condor und Condor Berlin abschließen, 
der im Wesentlichen eine Einmalzahlung und eine lineare Tabellensteige-
rung vorsieht. Die Einmalzahlung ist dabei in ihrer Höhe vom Unterneh-
mensergebnis abhängig. 

Durch die Lufthansa Offensive in Richtung Tourismusangebote auf der 
Langstrecke, bei der Eurowings in Kooperation mit SunExpress Langstre-
ckenflüge zu Low-Cost-Bedingungen anbieten will, könnte es Probleme bei 
Condor geben.66 

7.8.6 Schlussfolgerungen

Die deutsche Condor ist in ihrer weiteren Entwicklung vollständig abhängig 
von den Sanierungserfolgen und der Sanierungsstrategie des Thomas Cook 
Konzerns. Da der Konzern selber rote Zahlen schreibt, ist auch ein Verkauf 
der Fluglinien immer wieder im Gespräch. Vorerst ist eine Entscheidung ge-
troffen worden, weiter auf eigenständige Flugkapazitäten im Rahmen des 
touristischen Gesamtangebots des Konzerns zu setzen. Dies gilt allerdings 
nur, wenn es keine guten Angebote zur Übernahme der Fluggesellschaften 
gibt.

Die Sanierungsstrategie des Konzerns sieht die mittelfristige Erneuerung 
der Flotte vor, die bis 2016 auf eine Mischung von Kauf neuer Maschinen 
und ein Retrofit-Programm für alte Maschinen setzt. Die Gesamtkapazitäten 
soll geringfügig um zwei Prozent verringert werden. Gleichzeitig sollen die 
Kosten aller Fluglinien im Konzern dauerhaft durch Zusammenlegung von 
Managementkapazitäten sowie durch eine vereinheitlichte Planung und 
Steuerung verringert werden. 

66	 Die Personalkosten von Sun sollen ca. 10 Prozent unter den Kosten der Condor Deutschland liegen.
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7.9 �Konkurrenzbedingungen im internationalen Luftverkehr – 
neue Wettbewerber erhöhen die Kapazitäten

Mit dem schnellem Wachstum „neuer“ Anbieter aus den Golfstaaten, aber 
auch aus China und der Türkei kommt es heute gerade auf den lukrativen In-
terkontinentalstrecken zu einem verschärften Wettbewerb, der sowohl über 
Qualität (Komfort, Flugzeiten, Routen etc.), aber zunehmend auch über Prei-
se ausgetragen wird. Im Folgenden sollen einige dieser Anbieter kurz darge-
stellt werden.

7.9.1 Golf Carrier

Vor allem Emirates Airlines hat in den vergangenen Jahren ein starkes Wachs-
tum gezeigt. Auch in den kommenden Jahren will die Gesellschaft weiter 
wachsen. Die Planung der Emirates Airlines sieht eine Ausweitung des Passa-
gieraufkommens von heute knapp 50 auf 70 Mio. Passagiere im Jahr 2020 
vor. Gleichzeitig soll auch die Zahl der angeflogenen Reiseziele auf 180 Ziel-
orte steigen. 

Deutlich wird das Wachstumsvorhaben auch bei den getätigten Flug-
zeugbestellungen. Zunächst wurden beim europäischen Flugzeugprodu
zenten AIRBUS 50 A380 Flieger und 70 A350 Maschinen vorbestellt. Zwar 
gab Emirates Airlines im Juni 2014 bekannt, die Langstreckenflieger A350 
wieder abbestellt zu haben, gleichzeitig wurde aber ein Rekordauftrag über 
150 Boeing 777X abgeschlossen mit einer zusätzlichen Sicherung einer Kauf-
option von 50 weiteren Maschinen. Die Auslieferung soll ab 2020 erfolgen. 
Diese Entwicklung steht im Einklang mit dem geplanten Flottenausbau des 
Unternehmens, welcher einen Anstieg auf rund 300 Personenmaschinen bis 
2020 vorsieht (Emirates Airlines 2014 und Emirates Airlines 2015).

Auch Etihad Airways setzt auf schnelles Wachstum. Die Gesellschaft hat 
im Frühjahr 2015 Zielvorhaben bis zum Jahr 2020 veröffentlicht. Im Zuge 
dieser Wachstumsstrategie sollen 75 Flugzeuge mehr im Einsatz sein und die 
gesamten Flugziele auf 135 erhöht werden. Dieses Wachstum soll im Rah-
men der bestehenden Allianz mit den Partnern Alitalia, Jet Airways, Air Ber-
lin, NIKI, AirSERBIA, Air Seychelles und Etihad Airways Regional realisiert 
werden. Diese Luftverkehrsgruppe stellt den fünftgrößten Zusammenschluss 
verschiedener Fluggesellschaften weltweit dar. 

Etihad Airways ist ein wesentlicher Bestandteil der Wachstumsstrategie 
„Vision 2030“ des Scheichtums Abu Dhabi. Der Luftverkehr soll ein Treiber 
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für die wirtschaftliche Expansion ins Ausland sein, da über den Luftweg ein 
großer Anteil des zukünftigen Handelsvolumens abgewickelt werden wird 
(Etihad Airways 2013, S. 10 f.). 

Tabelle 23

Entwicklung Etihad Airways

Etihad Airways 2010 2014 Veränderung

Umsatz 2,71 Mrd. € 6,89 Mrd. € 154 %

Passagiere 7,1 Mio. 14,8 Mio. 109 %

Flotte 57 110 93 %

Flugziele 65 111 71 %

Quelle: Etihad Airways Annual Reports 2010 bis 2014, eigene Darstellung

Anmerkung: Der Umsatz wurde von US-Dollar in Euro umgerechnet.

Die Gesellschaft Qatar Airways verfolgt ebenfalls für die kommenden Jahre 
ein sehr ambitioniertes Wachstumsprogramm. Dazu gehört eine Bestellung 
von insgesamt 330 neuen Flugzeugen der Marke Airbus (178 Stück) und Boe-
ing (152 Stück) im Gesamtwert von rund 70 Mrd. US-Dollar. Das Strecken-
netz soll kontinuierlich erweitert werden, mit weiteren Flugzielen in Asien, 
Afrika, den USA und Europa (Qatar Airways 2015). 

Tabelle 22

Entwicklung Emirates Airline 

Emirates Airlines 2010/2011 2014/2015 Veränderung

Umsatz 13,39 Mrd. € 21,93 Mrd. € 64 %

Passagiere 31,4 Mio. 49,5 Mio. 58 %

Flotte 101 203 160 %

Flugziele 112 144 29 %

Quelle: Emirates Airlines Annual Report 10/11 bis 14/15, eigene Darstellung

Anmerkung: Der Umsatz wurde von VAE-Dirham in Euro umgerechnet.
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Tabelle 24

Entwicklung Qatar Airways

Qatar Airways 2010/2011 2014/2015 Veränderung

Umsatz 4,95 Mrd. € 6,94 Mrd. € 40 %

Passagiere 16 Mio. 26 Mio. 63 %

Flotte 80 148 85 %

Flugziele k. A. 151* —

*Inkl. Streckenerweiterungen 2016

Quelle: Qatar Airways und Qatar Airways Fact Sheet (2015), eigene Darstellung
Anmerkung: Der Umsatz wurde von US-Dollar in Euro umgerechnet.

7.9.2 Exkurs: Vorwurf Wettbewerbsverzerrungen

Da ein Teil der neuen Wettbewerber ganz oder teilweise in staatlichem Besitz 
bzw. direkt in die wirtschaftliche Entwicklungsstrategie der jeweiligen Staa-
ten eingebunden ist, ist in den letzten Jahren eine heftige Diskussion über die 
Wettbewerbsbedingungen entbrannt. Kritiker betonen, dass die Golf-Carrier 
Beihilfen erhalten können, die z. B. in der EU verboten sind. Vor allem die 
amerikanischen Airlines und ihr Verband werfen den Golf-Carriern (Qatar 
Airways, Emirates Airlines und Etihad Airways) vor, in großem Stil von ihren 
jeweiligen Staaten subventioniert zu werden. In einem im Januar 2015 veröf-
fentlichten Weißbuch berechnet der Verband der amerikanischen Fluglinien 
eine Summe von verdeckten Subventionen der Golf-Carrier in Höhe von 
über 40 Mrd. US-Dollar in den letzten 10 Jahren (American Airlines/Delta/
United 2015, S. 1).

Als direkte und indirekte Subventionen werden hierbei alle Vergünsti-
gungen betrachtet, die die Golf-Staaten den jeweiligen Fluggesellschaften ge-
währen. Dies sind in erster Linie direkte, nicht rückzahlbare Kapitaleinlagen 
bei den Fluggesellschaften, eingesparte Zinsen dank Absicherungen und 
Bürgschaften, aber auch die Reduzierung von Start- und Landegebühren und 
geringere Lohnkosten durch Steuervorteile, niedrige arbeitsrechtliche Stan-
dards und ein Verbot von Gewerkschaften. 

Man kann über die Berechtigung solcher Kalkulationen trefflich streiten. 
Unstrittig ist allerdings, dass in Verbindung mit dem Ausbau neuer Flugha-
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fendrehkreuze die Golf-Airlines ihre Kapazitäten in den letzten Jahren sehr 
viel schneller ausgeweitet haben, als der Markt insgesamt gewachsen ist. Da 
diese Fluggesellschaften nur einen vergleichsweise kleinen „Heimatmarkt“ 
haben und gleichzeitig aber zu den größten Investoren in neue Flugzeuge ge-
hören, muss man davon ausgehen, dass sich entsprechende Verschiebungen 
bei den Marktanteilen auch in Zukunft weiter fortsetzen werden. Die erwar-
teten Kapazitätserweiterungen liegen bei den arabischen Anbietern deutlich 
über dem, was durch das Passagierwachstum zu erwarten ist. Zwischen 2012 
und 2020 wird von einer Ausweitung des Angebots dieser Linien von jährlich 
12 Prozent ausgegangen (American Airlines/Delta/United 2015, S. 11  An-
hang).

7.9.3 Turkish Airlines

Ein weiterer wichtiger Konkurrent ist die türkische Luftverkehrsgesellschaft 
Turkish Airlines. Seit 2005 verfolgt die zu 49 Prozent dem türkischen Staat 

Abbildung 21

Subventionen in Mio. US-Dollar von 2004–2014, je Fluggesellschaft und Zeitraum

  UAE-Subventionen         Qatar-Subventionen

Quelle: American Airlines/Delta/United (2015), eigene Darstellung

Anmerkung: Von den insgesamt 42,3 Mio. US-Dollar entfallen 39,2 Mio. auf direkte, 3,1 Mio. auf 
indirekte Subventionen.
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gehörende Fluglinie eine neue Wachstumsstrategie und es ist Turkish Air-
lines seitdem gelungen, zu einem ernstzunehmenden Konkurrenten auf dem 
internationalen Luftverkehrsmarkt zu werden (Wirtschaftswoche 2011).

Abbildung 22

Entwicklung Passagierzahlen Turkish Airlines 2006 bis 2013 in Mio. 

+223,7 %

Quelle: Turkish Airlines 2010 bis 2014, eigene Darstellung

Die Kennzahlen des Unternehmens zeigen: Im Zeitraum zwischen 2006 bis 
2014 konnte die Passagierzahl um rund 225 Prozent gesteigert werden. Der 
Umsatz liegt heute (2014) bei 9,98 Mrd. Euro mit einem Netto-Gewinn von 
766,61 Mio. Euro (Turkish Airlines 2010–2014).

Im Jahr 2014 hat Turkish Airlines das Projekt „Target 2023“ vorgestellt, 
nach dem die Zahl der beförderten Passagiere im Zeitraum 2014 bis 2023 
weiter auf 120 Mio. ansteigen soll. Der Umsatz soll im selben Zeitraum auf 
22 Mrd. Euro (rund. 24 Mrd. US-Dollar) steigen. Um dies zu erreichen soll 
die Flottenstärke von heute 261 Flugzeugen auf über 450 ausgebaut werden. 
Dieses Wachstum soll unter anderem durch die Fertiggestellung des neuen 
Flughafens in Istanbul befördert werden. Das Bauprojekt gilt als eines der 
größten Projekte in der zivilen Luftfahrt. Die hier entstehenden erhöhten 
Start- und Landekapazitäten, stellen in diesem Kontext einen wichtigen 
Wachstumstreiber dar (Turkish Airlines 2014).
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7.9.4 Chinesische Airlines

Die Fluggesellschaft China Southern Airlines ist sowohl die größte chinesi-
sche Airline als auch die größte Fluggesellschaft weltweit. Die Entwicklun-
gen der letzten Jahre zeigen, dass sich Umsatz und Passagierleistungen stetig 
vergrößert haben (vgl. Tabelle 26). 

Tabelle 26

Entwicklung China Southern Airlines

China Southern Airlines 2010 2014 Veränderung

Umsatz 11,27 Mrd. € 16 Mrd. € 42 %

Passagiere 76,46 Mio. 100,91 Mio. 32 %

Flotte (Passagierflugzeuge) 422 602 43 %

Flugziele 71 210 196 %

Quelle: China Southern Airlines 2010 und 2014, eigene Darstellung

Anmerkung: Der Umsatz wurde von Renminbi in Euro umgerechnet.

Tabelle 25

Entwicklung Turkish Airlines

Turkish Airlines 2010 2014 Veränderung

Umsatz 4,90 Mrd. € 9,98 Mrd. €³ 104 %

Passagiere 29,1 Mio. 54,7 Mio. 88 %

Flotte (Passagierflugzeuge) 153 261 71 %

Flugziele 174 264 52 %

Quelle: Turkish Airlines 2010 und 2014, eigene Darstellung 

Anmerkung: Der Umsatz wurde von US-Dollar in Euro umgerechnet.
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Auch in den kommenden Jahren sind weitere Investitionen geplant. Die 
Flottenvergrößerung im Passagierverkehr ist dabei ein wichtiger Bestandteil, 
um auch im internationalen Luftverkehr zu wachsen, der bisher lediglich 9,1 
Prozent bei China Airlines ausmacht.67 Für den Zeitraum 2015 bis 2017 hat 
die Gesellschaft 119 neue Maschinen bei AIRBUS und Boeing bestellt.

Eine sehr ähnliche Entwicklung ist auch bei der chinesischen Fluggesell-
schaft Air China, der zweitgrößten Fluggesellschaft Chinas zu beobachten. 
Die Unternehmensgruppe besteht neben Air China aus den Fluggesellschaf-
ten Air China Cargo, Shenzhen Airlines, Kunming Airlines, Air Macau, Dali-
an Airline und Air China Inner Mongolia. Seit Dezember 2007 ist Air China 
Mitglied in der Star Alliance. In einem Joint Venture mit der Lufthansa be-
treibt Air China auch das größte MRO-Unternehmen in China.

Tabelle 27

Entwicklung Air China

Air China 2010 2014 Veränderung

Umsatz 11,85 Mrd. € 15,60 Mrd. € 32 %

Passagiere 60 Mio. 83 Mio. 38 %

Flotte (Passagierflugzeuge) 377 519 38 %

Flugziele 141 159 13 %

Quelle: Air China 2010 und 2014, eigene Darstellung

Anmerkung: Der Umsatz wurde von Renminbi in Euro umgerechnet.

Air China liegt ebenso wie China Southern Airlines ihren Fokus auf eine Ver-
größerung der Flotte und die Hinzunahme neuer Destinationen ins Strecken
netz. Hierfür wurden bis 2017 137 neue Passagierflugzeuge bestellt. 

Die kurze Darstellung der Anbieter zeigt, dass neben den europäischen 
Low-Cost-Airlines international eine ganze Reihe von Gesellschaften aus 
Asien, den arabischen Ländern und anderen Staaten ihre Kapazitäten ausge-

67	 Zahlen wurden anhand der Passagierzahlen errechnet. Macau, Hong Kong und Taiwan werden als 
nationale Destinationen behandelt.
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weitet haben. Die angekündigten Flugzeugbestellungen dieser Gesellschaf-
ten liegen in der Summe deutlich über dem erwarteten Marktwachstum. Sie 
planen ein sehr viel stärkeres Wachstum als die traditionellen europäischen 
Anbieter Lufthansa, AirFrance oder IAG. Die Ausweitung der Transport
kapazitäten wird voraussichtlich zu einem anhaltenden Preis- und Verdrän-
gungswettbewerb führen.
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8.  VERGLEICH DER STRATEGIEN UND WETT­
BEWERBSSITUATION DER FLUGGESELLSCHAFTEN

Die Fluggesellschaften sind innerhalb der Europäischen Union mit einem 
weitgehend liberalisierten Binnenluftverkehrsmarkt konfrontiert, der bei tra-
ditionellen Linienfluggesellschaften, Charterfluggesellschaften und Low-
Cost-Anbietern in den letzten Jahren zu einer Annäherung der Geschäfts
modelle geführt hat. Der Vergleich der Lufthansa und ihrer beiden Tochter-
gesellschaften Germanwings/Eurowings und CityLine mit dem deutschen 
Konkurrenzanbieter Air Berlin, den beiden europäischen Anbietern easyJet 
und Ryanair und auch mit den beiden touristischen Fluggesellschaften Con-
dor und TUIfly zeigt, wie stark sich die Unternehmen der Liberalisierung des 
Flugverkehrs und der Öffnung der Märkte in Europa angepasst haben. 

Vor allem die Preiskonkurrenz mit den Low-Cost-Airlines wie Ryanair 
und easyJet hat dazu geführt, dass alle Fluggesellschaften auf der Kurz- und 
Mittelstrecke ähnliche Konditionen bieten, um Kund/innen zu gewinnen 
bzw. zu halten. Die kostengünstigen Transportangebote im Tourismusseg-
ment werden Schritt für Schritt auch im besser bezahlten Markt für Ge-
schäftsreisen zur Praxis. 
Wenn man die Angaben aus den Geschäftsberichten der Fluggesellschaften 
zu den Betriebskosten je angebotenem Passagierkilometer vergleicht, „produ-
zieren“ Low-Cost-Carrier wie Norwegian, easyJet und Ryanair aber gegen-
über Linienfluganbietern wie Lufthansa und Air France nach wie vor zu 
geringeren Kosten. Nach eigenen Angaben hat Ryanair mit 3,6 Cent pro an-
gebotenem Passagierkilometer nur ca. ein Drittel der Kosten der Lufthansa. 
easyJet veröffentlicht im jährlichen Geschäftsbericht regelmäßig Kostenver-
gleiche mit wichtigen Wettbewerbern, die von ähnlichen Relationen ausge-
hen (vgl. Abbildung 23). 

Solche Vergleiche sind in der Praxis von vielen Faktoren abhängig. Ganz 
zentral ist die Frage, wie viel Dienstleistungen noch in den Unternehmen er-
bracht werden und in die Kosten eingerechnet werden und wie viele Kosten 
ausgelagert bzw. nicht mehr in der Berechnung enthalten sind (z. B. auch 
Kosten des Gepäcktransports).

Und die Lohnkosten sind bei Fluggesellschaften nur ein kleinerer Teil 
der Gesamtkosten. Sie schwanken zwischen 11 bis 12 Prozent bei Low-Cost-
Carriern und 22 bis 29 Prozent bei den großen europäischen Linien, die noch 
eine hohe Leistungstiefe haben.
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Tabelle 28

Lohnkostenanteile an Betriebskosten ausgewählter Airlines 

Airline Lohnkostenanteil

Ryanair 11 bis 12 %

easyJet 11 bis 12 %

Lufthansa 22 bis 23 %

KLM 23 bis 24 %

Air France 29 %

Quelle: ver.di 

Aber auch wenn solche Faktoren bei einem Kostenvergleich mit berücksich-
tigt werden, muss man doch davon ausgehen, dass die großen Linienflugge-

Abbildung 23

Airline-Vergleich des Kostensatzes je Sitzplatzkilometer 

  Flughafen; Bodenabfertigung, Navigation und Streckengebühren

*CASK = Cost Per Available Seat Kilometer
Quelle: easyJet (2014)
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sellschaften verstärkt versuchen werden, ihre Betriebskosten durch geeignete 
Strategien weiter zu verringern. Innerhalb der letzten zehn Jahre sind bei 
Lufthansa und Air Berlin immer wieder Versuche von Kostensenkungs- und 
Restrukturierungsmaßnahmen unternommen worden. 

Abbildung 24

Personalkosten pro Beschäftigten bei ausgewählten Fluggesellschaften in Euro

  Deutsche Airline         Billig-Airline

* Enthalten sind nur die Personalkosten der bei Ryanair direkt beschäftigten Piloten und Flugbegleiter. 
Ende März 2011 waren von den 2.344 für Ryanair tätigen Piloten knapp 28 Prozent und von den 5.429 für 
Ryanair tätigen Flugbegleitern etwa 39 Prozent direkt bei der irischen Low-Cost-Airline beschäftigt.
Quelle: Reichert/Rürup 2015, S. 102, eigene Darstellung

Für die beiden deutschen Anbieter Lufthansa und Air Berlin wirkt mit Blick 
auf ihre gesamten Geschäftsmodelle zusätzlich erschwerend, dass der Preis-
wettbewerb sich inzwischen nicht mehr auf die Kurz- und Mittelstrecke be-
schränkt, sondern im Interkontinentalverkehr ebenfalls neue Anbieter in 
Preis und Leistung konkurrieren.

Die Ausgangsbedingungen für diesen Wettbewerb sind – und auch dies 
zeigt der Vergleich – bei den Unternehmen sehr unterschiedlich. Lufthansa 
ist der einzige voll integrierte Luftfahrtkonzern mit Leistungsangeboten, die 
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Konzern mit über 30 Mrd. Euro weitaus größer als seine Konkurrenten 
easyJet und Ryanair mit 4,2 Mrd. bzw. 5 Mrd. Euro. Auch bei der Zahl der 
beförderten Passagiere, der Größe der Flotte und des Flugnetzes ist Lufthansa 
nach wie vor das größere Unternehmen. Diese Stärke muss aber für den zen-
tralen Bereich des Flugverkehrs (d. h. bei der Lufthansa Passage) deutlich 
relativiert werden.

Zwar hat auch bei Lufthansa die Zahl der beförderten Passagiere seit 
2005 stark zugenommen. Während das Unternehmen vor zehn Jahren nur 
51,3 Mio. Passagiere jährlich hatte, sind es heute schon 106 Mio. Fluggäste. 
Dieses Wachstum kommt aber zu einem guten Teil aus Übernahmen von 
Mitbewerbern. Die Umsatzrendite der Lufthansa in der Personenbeförde-
rung (Passage) ist in den letzten Jahren insgesamt geringer gewesen. Proble-
matisch ist, dass die Passage gleichzeitig den höchsten Investitionsbedarf 
durch die Beschaffung neuer Flugzeuge hat.

Tabelle 29 zeigt einen Vergleich relevanter Kennzahlen für die Unterneh-
men. Die Gegenüberstellung zeigt, wie groß Ryanair und auch easyJet inzwi-
schen im Kerngeschäft gemessen an der Zahl der Passagiere geworden sind. 
Die großen Billigflugunternehmen haben heute beachtliche Transportkapa-
zitäten aufgebaut. Ryanair hat über 300 Flugzeuge des Typs 737-800 und setzt 
in diesem Segment ähnlich viele Flugzeuge wie die Lufthansa ein. easyJet hat 
220 Flugzeuge des Typs A319/320. Die Low-Cost-Carrier nutzen überwie-
gend den Vorteil einheitlich strukturierter Flotten von A320/21 und B737-
Maschinen. Sowohl easyJet als auch Ryanair machen Gewinne, während Air 
Berlin anhaltend Verluste ausweist und Lufthansa zumindest im Bereich Pas-
sage nur eine schwache Rentabilität hat.

Die Instrumente zur Kostensenkung und zur Verbesserung der Konkur-
renzfähigkeit sind trotz unterschiedlicher Ausgangsbedingungen bei den Ge-
sellschaften durchaus vergleichbar. Einiges haben Lufthansa und Air Berlin 
bereits von Billig-Fluglinien übernommen. Dies betrifft die Schaffung einer 
möglichst kostengünstigen und einheitlichen Flotte von Flugzeugen, kurze 
Standzeiten zwischen den Flügen, mehr Punkt-zu-Punkt-Flüge, eine mög-
lichst enge Bestuhlung und die Gewichtsreduzierung zur Senkung der Kero-
sinkosten. Außerdem wurde auch ein sehr reduzierter oder nur gegen Bezah-
lung erhältlicher Catering-Service eingeführt.

Gleichzeitig gab und gibt es bei allen deutschen Gesellschaften Anstren-
gungen, auch andere Bereiche zu modernisieren und kostengünstiger zu ge-
stalten. Wesentlich sind hier die Nutzung neuer Technologien für Prozesse 
wie Flugbuchung, Einchecken und das Outsourcen von Unterstützungsleis-
tungen, die vorher selber erbracht worden sind. 
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Auch wenn die Personalkosten nur schätzungsweise 13 bis 15 Prozent der 
direkten Ticketkosten ausmachen, hat sich in den letzten Jahren hier bei den 
deutschen Gesellschaften ein erheblicher Druck aufgebaut. Bei Lufthansa 
geht es ganz deutlich um Absenkung der früher gezahlten tariflichen und au-
ßertariflichen Leistungen in allen Bereichen und um eine Verlagerung von 
Angeboten auf Tochtergesellschaften, die im Konzernverbund mit geringe-
ren Personalkosten agieren sollen. Betroffen sind hiervon die Pilot/innen mit 

Tabelle 29

Vergleich ausgewählter Kennzahlen der Fluggesellschaften 

 
Lufthansa 
(Verbund) 

easyJet Ryanair Air Berlin TUIfly Condor

Passagiere (Mio.) 106 64,8 86,4 31,7 8,5 7,2

Umsatz (Mrd. €)

30 

4,5 5,0 4,2 830 1.299davon Passage 
23,3 

Größe der Flotte

615

226 400 148 38 44(inkl. Tochter
gesellschaften)

Beschäftigte

119.000

8.987 8.994 8.530 2.300 3.500(davon 55.516 
Passage)

Gewinn (Mio. €) 400 581 522,8 –386,7 15,6 k. A.

CASK* (ct)

8,8

3,45 2,0 5,2 k. A. k. A.(6,7 bei 
Germanwings)

Durchschnittliches  
Alter der Flotte in 
Jahren (2013)*

11,3

4,5 4 5 7 15(Germanwings 
7,2)

*CASK= Cost Per Available Seat Kilometer

Quelle: eigene Zusammenstellung nach Angaben der Fluggesellschaften für 2013 und 2014
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ihrer Vertretung Vereinigung Cockpit, die Flugbegleiter/innen (UFO und 
ver.di) und das Bodenpersonal (Abfertigung, Catering). Teil der Auseinan-
dersetzungen sind auch die Versorgungsleistungen (Pensionsverpflichtungen 
und Übergangsvereinbarungen).

Bei Air Berlin gibt es vergleichbare Auseinandersetzungen auf einem et-
was niedrigeren Tarifniveau, die sich aber mit einem Kampf des Unterneh-
mens um seinen Verbleib am Markt vermischen. Die hohen Verluste der Ver-
gangenheit haben Air Berlin wirtschaftlich sehr anfällig gemacht. 

Die Konkurrenten easyJet und Ryanair operieren mit deutlich niedrige-
ren Personalkosten und einer sehr viel schlankeren Personalstruktur, da sehr 
viel mehr Leistungen von externen Dienstleistern erbracht werden bzw. we-
gen anderer Angebote gar nicht anfallen. Dies betrifft die hohe Quote von 
mehr als 95 Prozent Buchungen über das Internet, den Bodenservice u. a. 
Auffallend sind die Unterschiede zwischen Ryanair und easyJet selber. Wäh-
rend Ryanair nach wie vor eine klare anti-gewerkschaftliche Strategie verfolgt 
und systematisch versucht, die Personalkosten durch Sozialdumping, Flexibi-
lierung des Personaleinsatzes und Nutzung von Zeitarbeitskontrakten über 
Personalagenturen so niedrig wie möglich zu halten, gibt es bei easyJet inzwi-
schen eine Wendung hin zur Anerkennung von Interessenvertretungen und 
kollektiven Verhandlungen über Entgelte.

Auch die Bedingungen bei den beiden Ferienfliegern TUIfly und Condor 
sind durch die Konkurrenz mit Billig-Anbietern stark beeinflusst. Die dahin-
ter stehenden Tourismuskonzerne TUI und Thomas Cook stehen vor der Fra-
ge, welche Rolle eine Fluggesellschaft in einem Tourismuskonzern spielt, 
wenn man dieses Angebot auch einzeln bei anderen Anbietern kaufen kann. 
Beide Konzerne kaufen schon heute für große Teile ihrer Leistungen extern 
ein. Senkung der Personalkosten, Abbau von Personal und Zusammenfüh-
rung und Vereinheitlichung der Leistungen innerhalb der Konzerne sind 
hier Dauerthemen.

Ein Vergleich der Personalzahlen zeigt, dass Lufthansa in Deutschland 
mit ca. 55.900 Beschäftigten in der Passage der bei weitem größte Arbeitgeber 
im Luftverkehr ist. Mit deutlichem Abstand folgt Air Berlin mit 8.530 Be-
schäftigten vor Condor mit 3.500 und TUIfly mit 2.400 Beschäftigten.

Die Konkurrenten easyJet und Ryanair haben dagegen nur sehr wenig 
Beschäftigte in Deutschland. Bei easyJet sind dies in Deutschland 438 Be-
schäftigte, für Ryanair gibt es keine entsprechende Angabe. Es dürften aber 
weniger als bei easyJet sein. Aus Sicht der betrieblichen Interessenvertretun-
gen ist bei beiden Gesellschaften ein europäischer Ansatz notwendig, wenn 
es um die Verbesserung von Tarifen und Arbeitsbedingungen geht. Die bei 
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easyJet laufenden Organisationsprozesse und Verhandlungen in Frankreich 
und Großbritannien und die Bemühungen der Pilotenvertretung bei Ryanair 
zeigen, dass die Beschäftigten bei Low-Cost-Fluglinien sich schrittweise bes-
ser organisieren als dies in der Vergangenheit der Fall war. 

easyJet und Ryanair haben beide angekündigt, dass sie ihre Angebote in 
Europa ausweiten wollen. Ein wesentlicher Teil dieser Erweiterung betrifft 
den deutschen Markt. Die Antwort der deutschen Gesellschaften besteht u. a. 
aus weiteren Kostensenkungsanstrengungen. 

Lufthansa setzt zwar weiter auf seine Vorteile als integrierter Luftfahrt-
konzern mit Stärken in allen Geschäftsbereichen und auf ein Komplettange-
bot im Flugbereich. Bei der Passage, d. h. dem eigentlichen Luftfahrtgeschäft, 
ist aber mit Germanwings/Eurowings bereits faktisch ein Low-Cost-Carrier 
geschaffen worden, um in diesem Markt preislich vergleichbare Angebote 
machen zu können. Die Folge wird u. a. ein anhaltender Druck auf die Perso-
nalkosten sein, d. h. Outsourcing von Leistungen, mehr über das Internet ver-
mittelte Dienste und Flexibilisierung des Personaleinsatzes.

Lufthansa hat zusätzlich – anders als Air Berlin oder seine Wettbewerber 
im rein touristischen Geschäft – als großer Konzern wie auch in der Vergan-
genheit die Möglichkeit, durch Zukauf kleinerer Wettbewerber weltweit zu 
wachsen. 

Air Berlin hat lange ein hybrides Geschäftsmodell verfolgt, das sowohl 
Ferienflugverkehr, Low-Cost-Angebote als auch Elemente von Linienflugver-
kehr im Interkontinentalbereich enthalten hatte. Dieses Modell scheint in 
dieser Form nicht „überlebensfähig“. Air Berlin musste einen klaren Abbau 
seines Niedrigpreis-Segments vornehmen und Flugziele aufgeben. Gleich
zeitig hat Air Berlin auch seine Flotte verkleinert und sich stärker auf Ur-
laubsreise- und der Interkontinentalflugverkehr ausgerichtet. Die Gesell-
schaft steht heute vor dem eher kurzfristigen Problem, das eigenständige 
Überleben zu sichern. Hier gibt es dann wenig Tabus, auch was die Personal-
kosten betrifft. Es ist anzunehmen, dass das Unternehmen Personal abbauen 
und sich auf Kernleistungen beschränken wird.

Für die Zukunft ist absehbar, dass europäische Low-Cost-Carrier und 
auch nicht-europäische Gesellschaften durch den Ausbau von Angeboten im 
deutschen Luftverkehrsmarkt versuchen werden, Marktanteile zu gewinnen. 
Hier sind neben Ryanair und easyJet vor allem Emirates Airlines, Etihad Air-
ways, Qatar Airways und Turkish Airlines zu nennen. 
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9.  AUSBLICK

9.1 �Entwicklungsperspektiven für Beschäftigung und 
Arbeitsbedingungen in der Luftverkehrsbranche 

9.1.1 Globale Entwicklungstrends in der Luftverkehrsbranche

Die vorhandenen Prognosen für die Luftverkehrsbranche gehen weltweit 
von einem schnellen weiteren Wachstum aus. Das Luftverkehrsaufkommen 
wird voraussichtlich in den nächsten zehn Jahren noch dynamischer wach-
sen als in der letzten Dekade. Dies setzt voraus, dass auch die Kapazitäten bei 
den Fluggesellschaften und die Infrastruktur in Form von Flughäfen, Reise-
veranstaltern und technischen Betrieben in gleichem Maße mitwachsen. Die 
heute getroffenen Entscheidungen über Flugzeugtypen und Netzwerkstruk-
turen werden die Branche und die Wettbewerbsposition einzelner Teilneh-
mer auch in zehn Jahren noch bestimmen.

Dabei ist zu erkennen, dass sich die Marktanteile und Marktpositionen 
weiter verändern werden. Der Luftverkehr ist zunehmend ein internationa-
les, grenzüberschreitendes Geschäft und die Öffnung der vorher national re-
gulierten Märkte in Europa hat einerseits für die Unternehmen Wachstums-
chancen eröffnet, aber andererseits auch neue Konkurrenz für etablierte 
Fluglinien durch Low-Cost-Carrier und internationale Anbieter wie Turkish 
Airlines und die Golf-Carrier hervorgebracht. 

In Europa haben sich Low-Cost-Airlines erfolgreich etabliert und ein 
wirtschaftliches Gewicht erhalten, das sie auf vielen Strecken und in fast allen 
nationalen Märkten zu wichtigen Akteuren gemacht hat. Es ist davon auszu-
gehen, dass der Marktanteil der Low-Cost-Airlines auch in Zukunft weiter 
wachsen wird. Zusätzlich sind auch im Interkontinentalverkehr neue Wett-
bewerber, welche die etablierten europäischen und amerikanischen Flug
gesellschaften auch in Zukunft in einen Preiswettbewerb zwingen.

International verschieben sich durch das stärkere Bevölkerungs- und 
Wirtschaftswachstum die Märkte weiter nach Asien, Amerika und in den Na-
hen Osten. Die „Gravitationszentren“ des Luftverkehrs verlagern sich und die 
großen, international agierenden Fluggesellschaften werden diesen Verschie-
bungen folgen. Dies hat Konsequenzen bei Investitionsentscheidungen, An-
gebot von Verbindungen und auch Internationalisierung der Belegschaften. 
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Die ehemals nationalen Flag-Carrier sind auf dem Weg zu internationalen 
Unternehmen. Für die verbliebenen europäischen Linienfluggesellschaften 
wie Lufthansa, AirFrance und IAG ergibt sich aus diesen Marktentwicklun-
gen die Anforderung, in einen wachsenden Markt und in technische Moder-
nisierung zu investieren, obwohl die Erträge stärker unter Druck geraten. 
Sparprogramme und Umstrukturierungen in den Unternehmen sollen dieses 
Wachstum nun mit finanzieren. 

9.1.2 Auswirkungen auf Beschäftigung und Arbeitsbedingungen 
in Deutschland

Das Passagierwachstum und das steigende Luftverkehrsaufkommen lassen 
die Zahl der Beschäftigten in der Luftverkehrsbranche wachsen. Absolut ist 
in Deutschland die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im ge-
samten Luftverkehr seit dem Jahr 2007 von rund 106.000 Beschäftigten auf 
rund 113.500 angewachsen. Allerdings bleibt das Beschäftigungswachstum 
mit einem Plus von 6,8 Prozent deutlich hinter dem Passagierwachstum in 
Deutschland im selben Zeitraum von 13,5 Prozent zurück. Es zeigt sich also 
eine Entkoppelung von Passagierwachstum und der Entwicklung der Anzahl 
der Beschäftigten im Luftverkehr. 

Gründe dafür sind eine fortschreitende Automatisierung, vor allem in 
der Abfertigung am Flughafen, Einschränkungen der Serviceleistungen, Ar-
beitsverdichtung und der Einsatz größerer Flugzeuge. Zusammengenommen 
lassen diese Veränderungen das Verhältnis von Passagierzahl zu eingesetzten 
Beschäftigten im Luftverkehr weiter sinken. 

Das Beschäftigungswachstum im Luftverkehr in Deutschland in den letz-
ten Jahren war vor allem eine Zunahme nach „Köpfen“, d. h. die Zahl der 
Beschäftigten ist zwar gestiegen, aber nicht unbedingt das Beschäftigungsvo-
lumen in Vollzeitäquivalenten. Das zeigt sich vor allem in einem Trend zu 
mehr Teilzeitbeschäftigung in der Luftverkehrsbranche. Der Anteil an Teil-
zeitbeschäftigten im Luftverkehr ist mit rund 32 Prozent inzwischen über-
durchschnittlich hoch. Besonders gestiegen ist der Anteil an Teilzeitbeschäf-
tigten in der Personenbeförderung. Hier lag die Teilzeitquote im Jahr 2014 
bei rund 41 Prozent. Setzt sich dieser Trend fort, werden in den nächsten Jah-
ren in der Personenbeförderung im Luftverkehr mehr Menschen in Teilzeit 
als in Vollzeit beschäftigt sein. 

Drittanbieter von Bodenverkehrsdienstleistungen spielen an europäi-
schen Flughäfen seit der Liberalisierung der Bodenverkehrsdienste Ende der 
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1990er Jahre zunehmend eine Rolle. Das Ziel der Liberalisierung war es, 
mehr Wettbewerb unter den Bodenverkehrsdiensten und dadurch Preisver-
günstigungen für die Airlines zu erreichen. Im Gegensatz zur weltweiten Si-
tuation haben an den meisten deutschen Flughäfen die flughafeneigenen Bo-
denverkehrsdienstleister noch immer die größten Marktanteile in der Abfer-
tigung. Die Drittanbieter bewegen sich in der Regel in einer Größenordnung 
von 20 bis 30 Prozent Marktanteil. 

Zum Erhalt ihrer starken Marktstellung versuchen auch die Flughafenge-
sellschaften bei ihren Abfertigungsgesellschaften stetig die Personalkosten zu 
senken und dadurch die Abfertigungskosten für die Airlines so gering wie 
möglich zu halten. Das hatte in den letzten Jahren die deutlichsten Auswir-
kungen auf die Beschäftigungsstruktur bei den Bodenverkehrsdiensten. 

Die Abfertigungskosten machen insgesamt einen vergleichsweise gerin-
gen Anteil an den gesamten Flugkosten aus. Sie sind aber einer der wenigen 
Bereiche, deren Höhe von den Fluggesellschaften und den Flughafengesell-
schaften direkt beeinflussbar ist. 

Das Ergebnis ist, dass die Bodenverkehrsdienstleistungen in der Luftver-
kehrsbranche inzwischen ein Bereich mit einem sehr hohen Anteil von aty-
pisch Beschäftigten sind. Leiharbeit, Teilzeit und befristete Arbeitsverhältnis-
se breiten sich in diesem Bereichen immer weiter aus. Die Entwicklungen an 
allen größeren deutschen Flughäfen zeigen, dass trotz steigender Passagier-
zahlen und wachsender Auftragslage sichere und gut bezahlte Arbeitsplätze 
bei den Abfertigern zunehmend verschwinden. 

Wie die Analyse der in Deutschland aktiven Fluggesellschaften zeigt, sind 
die Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen in diesen Fluggesellschaften 
sehr unterschiedlich. Die Gehälter der Beschäftigten unterscheiden sich von 
Fluggesellschaft zu Fluggesellschaft stark. Der Wettbewerbsdruck durch neu 
in den Markt eingestiegene Low-Cost-Airlines lässt jedoch einen klaren 
Trend hin zu einer Reduzierung der Personalkosten und einer Flexibilisie-
rung von Arbeitsverhältnissen erkennen. 

Anbieter wie Ryanair und easyJet haben bei den Fluggesellschaften fak-
tisch transnationale Beschäftigungsmodelle etabliert. Sie können Pilot/innen 
und Flugbegleiter/innen in den Ländern einstellen, in denen die Löhne am 
niedrigsten sind und die sozialen Nebenleistung am geringsten. Bei einem gro-
ßen Arbeitskräfteangebot und geringen Anlernzeiten für einen Teil des Perso-
nals führt dies zu einem Absinken der Löhne. Die neuen Formen transnationa-
ler Beschäftigung sind temporäre Beschäftigungsverhältnisse, Nutzung von 
Zeitarbeitsfirmen und anderen intermediären Firmen für die Arbeitsverträge 
und die Verlagerung der saisonalen Beschäftigungsrisiken auf die Arbeitneh-
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mer/innen. „Sozialdumping“ oder auch „shopping around between different 
countries rules“ bezeichnet nichts anderes als eine Verschiebung der Kräftever-
hältnisse auf dem Arbeitsmarkt zugunsten der Unternehmen. 

Dies fällt leicht, wenn es den Beschäftigten nicht gelingt, Gegenmacht 
durch gewerkschaftliche Organisation zu entwickeln und wenn es keine nati-
onalen bzw. europäischen Regulierungsversuche gibt. Denn juristisch sind 
die angewandten neuen Beschäftigungsformen in den meisten Fällen in Ein-
klang mit zumindest den nationalen Gesetzen, die für den jeweiligen Arbeit-
geber anzuwenden sind. 

9.2 �Welche Schritte sind notwendig, um Arbeitsplätze  
und Beschäftigungsbedingungen zu sichern?

Im Ergebnis führen diese Entwicklungen in der Luftverkehrsbranche zu ei-
nem anhaltenden Druck auf die Beschäftigten, die Arbeitsbedingungen und 
die Entlohnungsstrukturen. Dieser Druck wirkt auf die Beschäftigten bei den 
Fluggesellschaften und auf die Beschäftigten auf den Flughäfen, da sie Teil 
des gleichen Wettbewerbssystems sind. Die Erosion der tariflichen und sozia-
len Standards in der Branche ist bei Pilot/innen, Flugbegleiter/innen und Bo-
denpersonal nur aufzuhalten, wenn einheitliche Arbeits- und Sozialvorschrif-
ten für den Luftverkehr in ganz Europa geschaffen werden. 

Zwar gibt es bisher noch keinen generellen Verfall oder eine völlige Auf-
weichung der Schutzbestimmungen in der Branche, es zeichnen sich jedoch 
deutliche Verschlechterungen für die Beschäftigten und eine Aufspaltung in 
Arbeitnehmergruppen mit ganz unterschiedlichen Arbeitsbedingungen ab: 

–– �Die Luftfahrtgesellschaften suchen sich die Arbeitsmärkte mit den für sie 
günstigsten Bedingungen zur Einstellung von Personal aus, auch um 
Lohnnebenkosten und Sozialausgaben zu minimieren („Shopping“ von 
Arbeitsbedingungen und gesetzlichen Vorschriften).

–– �Mit dem Outsourcen von Aufgaben kommt es vermehrt zur Nutzung von 
„Arbeitsagenturen“ (intermediären Vermittlern), die weniger soziale Si-
cherheit und Beschäftigungsstabilität bieten.

–– �Teilweise werden die Beschäftigten (hier vor allem die Pilot/innen) in 
selbständige Unternehmer/innen verwandelt, die dann nicht mehr als An-
gestellte arbeiten, sondern als Einzelunternehmer/innen.

–– �Die Zahl der Zeitarbeitnehmer/innen, befristeten und Teilzeitbeschäftig-
ten ist beim Kabinenpersonal und bei den Abfertigern am Boden deutlich 
gestiegen.
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–– �Es breiten sich immer mehr atypische Arbeits- und Beschäftigungsverhält-
nisse vor allem bei den Bodenverkehrsdiensten aus, mit Saisonverträgen, 
flexiblen Volumenverträgen, Arbeit auf Abruf etc.

–– �Die Liberalisierung im Luftverkehr hat zu einer Zersplitterung des Lohn- 
und Gehaltsniveau im Luftverkehr geführt; das Lohngefüge steht insge-
samt weiterhin unter Druck.

Dabei wäre es durch ein Zusammenwirken von politischer Intervention, 
Handeln der Tarifpartner und Organisations- und Verhandlungsmacht der 
Gewerkschaften durchaus möglich, bessere Regeln und Mindestgrenzen für 
die (internationalen) Marktteilnehmer im Luftverkehr zu setzen. In der Luft-
verkehrsbranche gibt es hier sogar mehr Möglichkeiten als in anderen Bran-
chen, da dieser Bereich aufgrund der besonderen Sicherheitsanforderungen 
in vielfacher Hinsicht verstärkt reguliert und von politischen Entscheidun-
gen abhängig ist. 

Ansatzpunkte gibt es bei der Regulierung von Kapazitäten (für Flughäfen 
bei der Slotvergabe, Landegenehmigungen, Lärmschutzauflagen etc.) und 
umweltrechtlichen Auflagen (Klimaschutz). Darüber hinaus aber auch bei 
den Kosten für Flughäfen und Luftfahrtgesellschaften, die staatlich festzule-
gen sind (Luftverkehrsabgabe, Regulierung von Entgelten auf Flughäfen im 
Sinne einer Vereinheitlichung, Anforderungen an Sicherheitsvorschriften). 
Ansatzpunkte sind aber auch Verhandlungen internationaler Luftverkehrsab-
kommen und eine Vereinheitlichung der arbeitsrechtlichen und beschäfti-
gungspolitischen Bestimmungen in Europa, um für alle Marktteilnehmer 
gleiche Voraussetzungen zu schaffen. 

Die Luftfahrtverbände fordern heute, angesichts der globalen Konkur-
renz einseitige nationale Regelungen aufzuheben, die zu Wettbewerbsnach-
teilen für die betroffenen nationalen Unternehmen führen. Staatliche Ein-
griffe sind aus ihrer Sicht so zu gestalten, dass sie nicht einseitig einzelne Un-
ternehmen belasten. Statt der nationalen Luftverkehrssteuer fordern sie eine 
europäische Lösung. 

Gleiches wird für den Emissionshandel (ETS) im Luftverkehr gefordert, 
der wettbewerbsneutral, international anerkannt und technisch durchsetzbar 
sein soll. Auch die Gewährung von Verkehrsrechten an Drittstaaten sollte da-
ran orientiert sein, ein Level-Playing-Field, d. h. vergleichbare Wettbewerbs-
bedingungen zu schaffen.

Solche Einheitlichkeit der Ausgangsbedingungen sollte aber auch für die 
Arbeitsbedingungen gefordert werden. Bezogen auf die Gestaltung der Ar-
beitsbeziehungen und die Verhinderung von social dumping gibt es mehrere 
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Bereiche, bei denen Politik und Sozialpartner gemeinsam ansetzen können, 
um soziale Standards zu sichern.68 Notwendig sind:
–– �Gemeinsame Europäische Regelungen für soziale Sicherheit und Arbeits-

bedingungen
–– �Regulierung der Tätigkeit von Leiharbeitsunternehmen und Beschäfti-

gungsagenturen
–– �Eindämmung der Praxis der „ein-Personen-Unternehmer“ (Scheinselb-

ständigkeit)
–– Strikte Anwendung des Homebase-Prinzip (Herkunftsland)
–– Kontrolle der Arbeitsbedingungen an Bord (Arbeitszeiten etc.)
–– Strikte Überwachung der Einhaltung von Flugsicherheitsvorschriften

Diese Punkte lassen sich in Anforderungen an eine erweiterte EU Regulie-
rung zusammenfassen. Unter die Regelungen zur sozialen Sicherheit fallen 
alle Vereinbarungen zu Krankenversicherung, Lohnfortzahlung im Krank-
heitsfall, Sozialversicherungsregelungen und Altersvorsorge. In der Europäi-
schen Union ist dies in der Vorschrift (EC) No. 883/2004 geregelt. Danach 
können Beschäftigte einer Flugzeugcrew immer nur nach den Bedingungen 
eines Mitgliedslands versichert sein, auch wenn sie in verschiedenen Ländern 
tätig sind. Schwierig ist allerdings die Definition, wer in welchem Land be-
schäftigt ist – gerade wenn Personalvermittler zwischengeschaltet sind. Da-
her wäre es notwendig eine eindeutige Definition zu haben, wer der Arbeit-
geber ist. Wenn Beschäftigte für eine Fluggesellschaft arbeiten, sollte diese 
auch als Arbeitgeber angesehen werden und die entsprechenden Sozialversi-
cherungsbestimmungen angewendet werden. 

Damit ist auch die Aufforderung an die EU verbunden, den Begriff der 
Homebase eindeutig zu formulieren, so dass Arbeitnehmer/innen immer nur 
eine Homebase haben. Dies müsste gemeldet und ggf. auch überprüft wer-
den können. Bezüglich der Arbeitsbedingungen von Flugzeug-Crews und 
Bodenverkehrsdiensten sollte die EU einheitliche Richtlinien entwickeln 
und diese auch überwachen. Die EU müsste ihre Luftverkehrsvorschriften in 
diesem Sinne überarbeiten und verbindlich umsetzen. Übergeordnetes Ziel 
muss es sein, direkte Beschäftigungsverhältnisse wieder zum Normalfall zu 
machen. 

Das Beispiel der Schifffahrt zeigt, dass ein Verzicht auf regulierende Ein-
griffe zu einer anhaltenden Abwertung bei Löhnen und Arbeitsbedingungen 

68	 Vergleiche dazu auch den Report einer dänischen Expertenkommission: Trafikstyrelsen 2015.
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führt. Die Ansätze für ein „Ausflaggen“ von Flugzeugen nach dem Vorbild 
der Schifffahrt in Länder mit besonders niedrigen Sozialstandards sind schon 
sichtbar. Damit sind Flugsicherheit, fairer Wettbewerb und Arbeitnehmer-
rechte zur Disposition gestellt. 

9.3 Herausforderung für Gewerkschaften 

Die Formulierung von Anforderungen an die europäische Politik kann ein 
Weg sein, um politisch Grenzen zu ziehen. Die Erfahrung zeigt aber, dass 
hier die Möglichkeiten eng gesteckt sind. Es ist daher unbedingt notwendig, 
dass die Gewerkschaften bei den Unternehmen und in den besonders be-
drohten Tätigkeitsbereichen selber mehr Durchsetzungsmacht entwickeln. 
Dies ist gebunden an die Fähigkeit, mehr Mitglieder zu gewinnen. 

Drei Organisations-und Handlungsfelder lassen sich aus der Untersu-
chung ableiten, die in Zukunft gemeinsam angegangen werden müssen:
–– �Die verstärkte Mitgliedergewinnung und Mitgliederorganisation bei den 

Low-Costs-Airlines. Dies wird nur in einem europäischen Ansatz Erfolg 
haben können, da in Deutschland die Zahl der Beschäftigten bei diesen 
Airlines relativ gering ist.

–– �Die Organisation der Beschäftigten bei den Dienstleistern am Flughafen, 
die in wachsender Zahl mit prekären Beschäftigungsverhältnissen und ge-
ringer Vergütung konfrontiert sind. Dazu gehören die Bodenverkehrs-
dienstleister, der Sicherheitsbereich aber auch die im Bericht nicht explizit 
untersuchten Bereiche wie Reinigung und Catering. Hier sind inzwischen 
mehr Menschen in ausgelagerten oder externen Gesellschaften beschäftigt 
als bei den Flughafenbetreibern selbst. Verschiedene Arbeitskämpfe der 
letzten Jahre haben gezeigt, dass hier eine wachsende Organisierung der 
Beschäftigten möglich ist. 

–– �Der Erhalt von hohen Organisationsgraden bei den etablierten deutschen 
Luftfahrtgesellschaften. Dies gilt vorrangig für die Lufthansa und ihre 
Tochtergesellschaften, denn der Konzern beschäftigt immer noch über 40 
Prozent aller Beschäftigten in der Luftverkehrsbranche. Darüber hinaus 
sind aber auch Air Berlin, TUIFly und Condor von Bedeutung.

Zentrale Bedeutung haben die Entwicklungen und der zukünftige „Um-
gang“ mit den Beschäftigten bei Lufthansa als dem mit Abstand größten 
deutschen Arbeitgeber. Lufthansa ist heute auf dem Weg, sich an die Bedin-
gungen der Low-Cost-Wettbewerber anzupassen. Hier sind die Gewerkscha-
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fen gefordert, Strategien zu entwickeln, im Umgang mit einerseits mehr und 
mehr zersplitterten Strukturen und andererseits sich langfristig angleichen-
den Bedingungen bei den Luftverkehrsgesellschaften, um im Umbruch der 
gesamten Luftverkehrsbranche bei Arbeitsbedingungen und Beschäftigungs-
formen eigene Standards im Sinne Guter Arbeit zu setzen. 
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