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Der Weg zum Airline-Controlling 

 

„Die einfachste Art, Millionär zu werden, ist als Milliardär anzufangen und eine Airline 

zu gründen.“ Dieses in Luftfahrtkreisen bekannte Zitat vom Erfolgsunternehmer Sir 

Richard Branson zeigt die Fragilität von Luftfahrtunternehmen. Ein Bestandteil, der 

über Erfolg oder Insolvenz in einem Unternehmen entscheidet, ist das Controlling.  

 

Doch wie wird Controlling heutzutage definiert? Dient es nur dazu die Kosten zu 

senken? Wie ist ein Luftfahrtunternehmen aufgebaut? Welche rechtlichen 

Grundlagen hat der Unternehmer zu beachten, und wie kann Controlling letztendlich 

effizient in einer Airline eingesetzt werden, um zu dessen Erfolg beizutragen? 

Mitunter diese Fragen werden in den folgenden Kapiteln behandelt. 

  



 

5 

 

Controlling Definition 

 

Controlling kann als „[...] funktionsübergreifendes Steuerungsinstrument, das den 

unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielgerichtete 

Informationener- und –verarbeitung unterstützt“ definiert werden.1 Mit der 

Formulierung: „Unterstützung [...] durch Informationser- und verarbeitung“ sind in 

erster Linie die Ausarbeitung von Systemen und Prozessen sowie die 

Kostenrechnung gemeint, welche oftmals auch als Kosten-Leistungsrechnung 

bezeichnet wird. Ihr maßgebendes Ziel ist es, eine Wirtschaftlichkeitskontrolle 

durchzuführen, verbunden mit einer anschließenden Bewertung und Anpassung von 

Prozessen mit Bezug auf die unternehmerische Zielsetzung.2  

 

Die drei Kernaufgaben des Controllings sind demnach Planung, Kontrolle und 

Steuerung.3 Controlling erfasst sämtliche Unternehmensbereiche, unabhängig von 

der Art des Unternehmens. Es kann daher auf jedes soziale System angewendet 

werden.4  

 

Auf Grund sehr komplexer Unternehmensstrukturen ist die Koordination im 

Controlling von essentieller Bedeutung. Nach Horvath unterscheidet man hierbei 

zwischen systemkoppelnder Koordination und systembildender Koordination. 

Systemkoppelnde Koordination bedeutet die Abstimmung und Anpassung gesamter 

Unternehmensprozesse auf spezifizierte Zielvorgaben. Das heißt, es wird die 

reibungslose Koordination zwischen den verschiedenen Subsystemen in einer 

gegebenen Unternehmensstruktur sichergestellt. Die systembildende Koordination 

hingegen wählt den Ansatz, dass ein Unternehmen sein Informationssystem von 

Beginn an auf effizientes Controlling ausrichtet. Letztlich werden feste 

Koordinationsstrukturen und –regeln sowie Planungs-, Kontroll- und 

Informationssysteme geschaffen, um eine effiziente Koordination zu gewährleisten. 5 

 

Welchen Stellenwert Controlling in der Hierarchie eines Unternehmens einnimmt, ist 

in erster Linie von der Strategie und dem Entwicklungszustand des Unternehmens 

                       
1 Preißler, S. 16. 
2 Vgl. Stahl, S. 24. 
3 Gablers Wirtschaftslexikon. 
4 Stahl, S. 27. 
5 Stahl, S. 21. ff. 

https://www.wiin-kostenmanagement.de/grundlagen-kostenrechnung/
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abhängig.6 Grundsätzlich wird zwischen zwei Formen des Controllings 

unterschieden: dem operativen Controlling sowie dem strategischen Controlling.  

 

Das operative Controlling „orientiert sich vor allem an gegenwarts- oder 

vergangenheitsorientierten Zahlen und Ergebnissen. Der Zukunftsaspekt ist durch 

Definition des Planungshorizonts auf kurz- und mittelfristige Zahlen und Erwartungen 

begrenzt.“7 Die Planung erfolgt auf operativ-taktischer Ebene mit Bezug auf Kosten-

Nutzen-Relationen und internen Informationen. Damit lässt sich feststellen, dass die 

Aufgabe des operativen Controllings in erster Linie die Optimierung von 

Unternehmensprozessen ist.8  

 

Im Gegensatz zum gegenwartsorientierten Handlungsansatz des operativen 

Controllings ist das strategische Controlling zukunftsorientiert. Ein Blick in die Zukunft 

ist immer schwierig. Das strategische Controlling versucht daher, aktuelle, gegebene 

Zahlen, Fakten und Ergebnisse zu interpretieren und entsprechende 

Hochrechnungen durchzuführen. Externe Faktoren, beispielsweise Entwicklungen 

und Einflüsse, welche im Zusammenhang mit dem Unternehmen und dessen 

Marktsegment stehen, spielen hierbei eine wichtige Rolle. Das langfristige Ziel des 

strategischen Controllings ist die Existenzsicherung und Zielerreichung des 

Unternehmens unter Berücksichtigung von Chancen und Risiken.  

 

Während das strategische Controlling also einer langfristigen Zielsetzung folgt, wird 

das operative Controlling zur kurz- und mittelfristigen Optimierung genutzt.9  

  

                       
6 Stahl, S. 29. 
7 Preißler, S. 20. 
8 Preißler, S. 20. 
9 Preißler, S. 20. 
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Unternehmensstruktur einer Airline 

 

Luftfahrtunternehmen sind in ihrer Struktur komplex und haben eine Vielzahl 

behördlicher Auflagen zu erfüllen. Hierzu hat der Gesetzgeber in Form des 

Bundesministeriums für Justiz und Verbraucherschutz, des Luftfahrtbundesamt und 

der europäischen Luftfahrtagentur eine Reihe von Gesetzen und Auflagen erlassen, 

denen ein Luftfahrtunternehmen nachzukommen hat. Das deutsche 

Luftverkehrsgesetz setzt sich in erster Linie mit den Pflichten eines Unternehmens, 

wie Betrieb und Beförderung auseinander.10  

 

Die Verordnung (EG) Nr. 859/2008 legt im Abschnitt C, OPS 1.175 die allgemeinen 

Vorschriften für die Erteilung des Luftverkehrsbetreiberzeugnisses dar. Hierbei 

werden den Bereichen Flugbetrieb, Instandhaltungssystem, Schulung der 

Besatzungen und Bodenbetrieb sowie den Anforderungen an den Betriebsleiter eine 

hohe Bedeutung zugeschrieben.11 Hinzu kommen die Forderung nach einem 

Programm zur Unfallverhütung und Flugsicherheit gemäß OPS 1.037 sowie der 

Bedarf eines Qualitätssystems gemäß OPS 1.035. Ein erweiternder Blick auf die 

traditionellen Airlines, die auch als Full Service Network Carrier (FSNC) bezeichnet 

werden, zeigt eine komplexere Unternehmensarchitektur auf. Die Deutsche 

Lufthansa AG ist hierfür ein gutes Beispiel. Neben dem fliegerischen Kerngeschäft 

(Flugbetrieb, Handling, Ausbildung, Wartung – siehe Abb. 1) sind Zulieferfunktionen 

wie Catering (LSG), oder Versicherungen (Albatros) Bestandteil des 

Unternehmens.12  

 

Folgerichtig wird die unter Abbildung 1 gezeigte Grundstruktur durch FSNC 

spezifische Strukturen ergänzt. Hierzu zählen Marketing, Vertrieb, Network 

Management und Airport Relations. Branchenunabhängige Abteilungen sind zudem 

Information Technology (IT), Finance & Controlling, Human Resources sowie 

Corporate Communication.13,14,15  

                       
10 Vgl. Prof. Dr. Klein. 
11 Luftfahrtbundesamt. 
12 Pompl, S. 106. 
13 Vgl. Prof. Dr. Klein. 
14 Turkish Airlines. 
15 Pompl, S. 105. 
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Abbildung 1 - Organigramm eines Luftfahrtunternehmens nach den Anforderungen der EU OPS 1  
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Controlling in einer Airline 

 

Für viele ist es erstaunlich, wie komplex ein FSNC mit all seinen Subunternehmen 

und Tochtergesellschaften aufgebaut ist. Die Lufthansa Group beispielsweise 

umfasst 540 Tochterunternehmen, 118.973 Mitarbeiter und hat einen Jahresumsatz 

von 30,0 Mrd. Euro.16  

 

FSNC werden daher auch als stark vernetzte, internationale Mischkonzerne definiert, 

was einen hochspezialisierten Verwaltungsapparat zur Steuerung, Koordination, 

Planung, Kontrolle und damit Controlling erforderlich macht.17  

 

Es ist bereits bekannt, dass die Prinzipien und Mechanismen des Controllings auf 

jedes soziale System angewendet werden können, somit auch auf Airlines. Als Teil 

des unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungsprozesses ist die 

Ausrichtung des strategischen und operativen Controllings abhängig von den 

Unternehmenszielen, welche ebenso die Preisziele bestimmen.  

 

Klassische Unternehmensziele einer Airline sind unter anderem kurz- oder 

langfristige Gewinnmaximierung, Erhöhung des Marktanteils oder Steigerung der 

Passagierzahlen – bspw. um Marktbegleiter zu verdrängen. Kosten spielen hierbei 

eine entscheidende Rolle und werden pro Passagierkilometer gerechnet. Sie sind 

abhängig von der Länge der Flugstrecke, Flugzeuggröße, qualitativer Ausstattung 

des Produktes, regionalen Kostenunterschieden und dem Geschäftsmodell (in erster 

Linie: Low Cost vs. Full Service).18 Analysen der Kosten- und Erlöszahlen, sowie 

Produktivität der Airline (Auslastung der Maschinen und Crews)19 im Zuge der 

Informationser- und verarbeitung, mit entsprechender Berichterstattung an Vorstand 

und Management bilden die Grundlage zur Unternehmenssteuerung.  

 

Das operative Controlling in einer Airline nutzt in diesem Zusammenhang den Ansatz 

der Kosten-Leistungsrechnung, beispielsweise an Hand des ACMIO Akronyms. 

 

                       
16 Lufthansa Group. 
17 Pompl, S. 106. 
18 Pompl, S. 231. 
19 Schertler & Tietz, S. 770. 
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Abbildung 2 – Bestandteile einer ACMIO Kosten-Leistungsrechnung
20

 

 

Ein anderes Konzept zur Ertragsoptimierung ist das Yield Management, das „mit 

Hilfe integrierter Informationstechnologie eine dynamische Preis-Mengen-Steuerung 

zu einer gewinnoptimalen Nutzung der Kapazitäten führt.“ 21 Es deckt dabei sowohl 

das Umsatz- oder Ertragsmanagement als auch die umsatz- oder ertragsorientierte 

Produkt- und Preispolitik ab. Im Luftverkehr versteht man unter „Yield“ den Umsatz 

pro Passagierkilometer.  

 

Weitere wichtige Rollen im Bereich des Controllings nehmen Netzmanagement, 

Flottenmanagement und Slotmanagement ein.22  

 

Das Netzmanagement, welches eigentlich im Marketing einer Airline angesiedelt ist, 

ist für die Wirtschaftlichkeit einer Strecke verantwortlich. Die Analyse von Soll-Ist-

Abweichungen und das rechtzeitige Erkennen von Risiken sind hierbei von hoher 

                       
20 Prof. Dr. Klein. 
21 Mensen, S. 1291. 
22 Prof. Dr. Georg. 
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Bedeutung. Für das Airline Controlling können wichtige Informationen aus den 

Deckungsbeiträgen und Streckenbetriebsergebnissen entnommen werden. Dies 

erfolgt mittels der Streckenergebnisrechnung. Eine Veränderung des 

Streckenbetriebsergebnisses über Perioden ist daher ein Bewertungsmaßstab für die 

Effizienz und damit relevant für das Controlling.23  

 

Eine weitere, bedeutende Rolle im Controlling einer Airline kommt dem 

Flottenmanagement zu. Flugzeuge sind die Haupteinnahmequelle einer Airline, 

jedoch auch einer der größten Kostenfaktoren. Ein gutes Flottenmanagement ist 

daher unerlässlich und umschließt Verwaltung, Planung und Kontrolle im Sinne der 

Kostenoptimierung. Die Planung der Flotte einer Luftverkehrsgesellschaft erfolgt 

mittel- bis langfristig, da ein Kauf mit hohen Kapitalbindungen verbunden ist.  

 

Die Entscheidung hängt zudem von einer betriebswirtschaftlichen Analyse des 

Musters (Verbrauch, Sitzplatzanzahl, Wartungskosten etc.), sowie der Flugrouten 

(Auslastung) ab. Der operationelle Nutzen wird durch den Vergleich der direkten 

Betriebskosten und durch Bestimmung streckenspezifischer Gewinnschwellen (Break 

Even Point) ermittelt.24  

 

Ein weiterer wichtiger Aspekt zur Optimierung von Prozessen und Reduktion von 

Kosten ist eine homogene Flotte, hierdurch können Kosten insbesondere im Bereich 

der Wartung und Crews reduziert werden.25,26  

 

Abschließend sollte noch das Slotmanagement erwähnt werden. Ein Slot ist ein 

begrenztes Zeitfenster, in denen ein Luftfahrzeug die Möglichkeit hat zu starten und 

zu landen. Zur Verfügung stehende Slots sind das Resultat der Flughafen- und 

Luftraumkapazität. Diese ist unter anderem abhängig von der Anzahl der Start- und 

Landebahnen, Abfertigungszeiten, Anzahl der Fluglotsen, Flugbewegungen, Wetter, 

usw. Auf Grund der rasant wachsenden Luftfahrtindustrie hat der Gesetzgeber zur 

besseren Koordinierung und faireren Verteilung Regeln im LuftVG zur Vergabe von 

Slots eingeführt. Hierbei spielen neben den LuftVG und EU Regelungen ebenso die 

                       
23 Vlg. Mensen, S. 1277. 
24 Heinrich Mensen - Handbuch der Luftfahrt, S. 1288. 
25 Hahn & Kaufmann, S. 676. 
26 Schertler & Tietz, S. 764. 

https://www.wiin-aviation.de/airline-controlling/
https://www.wiin-aviation.de/streckenergebnisrechnung-netzergebnisrechnung/
https://www.wiin-aviation.de/slotmanagement/
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„Großvaterrechte“ eine Rolle.27  

 

Ein Beispiel aus der Praxis soll die Bedeutung des Controllings im Zusammenhang 

mit der Slotvergabe verdeutlichen. Auf Grund eingeschränkter 

Trainingsmöglichkeiten und Wetterabhängigkeit fliegt die Lufthansa-Flugschule Pilot 

Training Network (PTN) GmbH verstärkt den Flughafen Lübeck zu Trainingszwecken 

an. Auf Grund der hohen Anzahl von Anflügen sowie einer hohen Anzahl 

internationaler Flugbewegungen am benachbarten Flughafen Hamburg wird lediglich 

eine geringe Anzahl von Slots in Stoßzeiten durch den Wachleiter Bremen vergeben. 

Die PTN hat hierbei auf Grund ihrer Größe, Konzernzugehörigkeit und Anzahl von 

Anflügen Großvaterrechte. Nichtsdestotrotz führt die Slotvergabe zu einer 

Einschränkung in der Optimierung und Effizienz des Flugbetriebes. An besonders 

hochfrequentierten Tagen fallen bspw. Flüge aus - aufgrund nicht ausreichender 

Kapazitäten.  

 

Eine strategische Zielsetzung im Zusammenhang mit dem Controlling wäre hierbei, 

Ressourcen (Slots) für das eigene Unternehmen in großer Anzahl zu sichern oder 

parallel im oben genannten Beispiel nach weiteren langfristigen Alternativen zu 

suchen (bspw. Umsiedlung des Unternehmens an einen anderen Flughafen, neue 

Flugzeuge mit höherer Reichweite).  

 

Vom operativen Standpunkt aus versucht man, das bestehende System so gut wie 

möglich der Lage anzupassen, bspw. durch Reduktion der Anflüge pro Tag, 

einhergehend mit der Ausreizung von Ausbildungszeiten, welche vertraglich 

gegenüber dem Kunden (B2B) eingehalten werden müssen.28  

  

                       
27 Mensen, S. 404. 
28 Pankratz. 
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Fazit zum Airline Controlling 

 

Airline Controlling ist ein weit verzweigtes und komplexes Thema. Auf Grund der 

tiefen Vernetzung des Controllings in sämtliche Unternehmensbereiche sowie des 

komplexen Aufbaus von Airlines – insbesondere der von Mischkonzernen (FSNC) 

wie die Deutsche Lufthansa, ermöglicht dieser Textt lediglich einen ersten Einblick in 

das Controlling innerhalb einer Airline.  

 

Im Rahmen der Definition und Beschreibung des Controllings ist festzustellen, dass 

dieses auf jedes soziale System anwendbar ist. Entsprechend ist eine Übertragung 

des Konzepts auf ein Luftfahrtunternehmen nicht nur möglich, sondern notwendig, 

wenn man am Markt bestehen möchte.  

 

Mit Bezug auf die anfänglichen aufgeführten Fragen lässt sich feststellen, dass 

Controlling nicht nur, wie der Leihe vermutet, ein System zur (Mitarbeiter)-

Kostenreduktion ist, sondern notwendiger Bestandteil für taktische und strategische 

Unternehmensentscheidungen. Prozess- und Kostenoptimierung sowie Koordination 

zwischen Subsystemen sind dabei von höchster Bedeutung. Controlling ist daher ein 

wesentlicher Bestandteil erfolgreicher Unternehmensführung. 
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