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Der asiatische Luftverkehrsmarkt und die bedeutenden l 
internationalen Airlines der Region - eine .emPirische B etraChtunL 1 

... /. VON ULRICH BONGARTZ, DUSSELDORF /" 

Vorwort 

Nicht erst durch die rezessiven Einbrüche in den Industrieländern zu Beginn der neunziger 
Jahre sind viele Airlines im internationalen Luftverkehr von Ertragseinbrüchen betroffen. 
Die operativen Ergebnisse der meisten asiatischen Luftverkehrsunternehmen (LVU) sind 
hingegen weniger stark beeinträchtigt worden. Die vorliegende Arbeit betrachtet Chancen 
und Risiken im wettbewerblichen Umfeld asiatischer LVU und analysiert die strategische 
positionierung sechs bedeutender Airlines aus der Region anhand operativer und finanz­
wirtschaftlicher Kenngrößen. Die Merkmalsausprägungen zu Betriebsergebnis und Srück­
kosten (unit cos

t
) erweisen sich als trennscharf zur Abgrenzung der betrachteten asiatischen 

Airlines von ihren internationalen Konkurrenten. Innerhalb der Gruppe asiatischer LVU 
können produktivitäts- und Rentabilitätsmaße als Abgrenzungskriterien herangezogen 
werden. Mögliche strategische Aktionen asiatischer Airlines aus der Perspektive der Indu­
strieökonomie umfassen die Errichtung von Markteintritts- und Imitationsbarrieren. 

1. Einführung und Problemstellung
1
) 

Im Weltluftverkehr werden derzeit Verluste eingeflogen. Asiatische Luftverkehrsunterneh­
men (LVU) konnten sich diesem Trend bislang entziehen. Vor dem Hintergrund hoher 
Wachstumsraten im asiatisch-pazifischen Raum über die letzten Jahre hinweg hat der zivile 
Luftverkehr in dieser Region (intraasiatischer Verkehr) und auch der interkontinentale Ver­
kehr nach Asien

2
) (interasiatischer Verkehr) einen beispiellosen Aufschwung erlebt. "üver 

the last four years, while the rest of the aviation industry has been struggling with overcapa­
city, weak yields, and patchy economic growth, airlines based in south-east Asia have en­
joyed pheno

menal 
passenger volume growth in the regional market. ·3) Unter den 15 interna-

tionalen Städteverbindungen mit dem höchsten Passagieraufkommen befinden sich neun 
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Städtepaare aus dem asiatischen Raum. 4) Wachstumsprognosen für den asiatischen Luftver­
kehrsmarkt liegen mit 8 bis 9 Prozent p.a. doppelt so hoch wie für die eher gesättigten 
Märkte in Nordamerika und Europa. S

) Im Vergleich zu den Fluggesellschaften in den USA 
und in Europa befinden sich viele asiatische Airlines daher in besserer Verfassung. In diesem 
Kontext sollen im folgenden die Entwicklung des asiatischen Luftverkehrsmarktes und der 
strategischen Positionierung asiatischer Fluggesellschaften, die im internationalen Linien­
verkehr tätig sind, betrachtet werden. Dabei interessieren inbesondere drei Fragen: 

1. Wie entwickelt sich der asiatische Luftverkehrsmarkt ? 

2. Welchen Bedrohungen ihrer strategischen POsition sind die asiatischen LVU in ihrem 
wettbewerblichen Umfeld ausgesetzt? 

3. Können die asiatischen LVU im Vergleich zu bedeutenden westlichen Konkurrenten und 
aufgrund ihrer strategischen Positionierung als homogene Gruppe betrachtet werden? 

Die Untersuchung beschränkt sich auf sechs bedeutende LVU aus dem ost- und südostasia­
tischen Raum: Cathay Pacific (CPA) aus Hong Kong, Japan Airlines aAL) aus Japan, Ko­
rean Airlines (KAL) aus Südkorea, Malysian Airline System (MAS) aus Malaysia, Singa­
pore Airlines (SIA) aus Singapur und Thai Airways (THA) aus Thailand. Linienluftverkehr 
wird im folgenden als planmäßiger Verkehr auf festgelegten Flugstrecken mit dem Zweck 
der entgeltlichen Beförderung von Passagieren, Fracht und Post mit Luftfahrzeugen ver­
standen.

6
) Formal gliedert sich die vorliegende Arbeit in fünf Abschnitte. Der Einführung 

in Abschnitt 1 folgt Beantwortung der ersten Frage im Rahmen der Darstellung von Struk­
tur und Entwicklung des asiatischen Luftverkehrsmarktes im zweiten Abschnitt. Der dritte 
Abschnitt bezieht sich auf die zweite Frage und betrachtet Bedrohungen der strategischen 
POsition asiatischer LVU in ihrem wettbewerblichen Umfeld. Im vierten Abschnitt erfolgt 
zunächst eine differenzierte Abgrenzung asiatischer LVU von bedeutenden internationalen 
Konkurrenten, an die sich eine Differenzierung der strategischen Positionierung der einzel­
nen asiatischen LVU untereinander anschließt (Frage 3.). Im fünften Abschnitt werden stra­
tegische Handlungsalternativen asiatischer LVU auf Grundlage der aufgezeigten strategi­
schen Plattformen abgeleitet. 

2. Struktur und Entwicklung des asiatisch-pazifischen Luftverkehrsmarktes 

Dieser Abschnitt versucht, die Struktur und Entwicklung des asiatischen Luftverkehrs­
marktes durch die Betrachtung von Marktwachstum, wesentlichen Teilmärkten und Strek­
kennetzcharakteristika nachzuzeichnen. 

Marktwachstum: Im Jahr 1994 verzeichneten die Luftverkehrsverbände der drei bedeuten­
den regionalen Kernmärkte Nordamerika, Europa und Asien, auf die zusammen etwa 46 
Prozent der Weltmarkt-RPM (Revenue Passenger Meilen) entfallen, hohe durchschnittliche 

4) Vgl. Airbus Industrie (Hrsg.), The Asia-Pacific market: Economic outlook and traffic potential, S. 14. 
5) Vgl. Andrieu, M.lMichalski, W. Stevens, B., New Policy Approaches, S. 10. 
6) Vgl. Hänsel, w., Der internationale Personenluftverkehr, S. 6ff. 
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'h Mitglieder Dabei lagen die asiatischen 
Wachstumsraten des Verkehrsaufkpommens 1 rGer ellschafte~ aus Europa (+8,9%) und den 

" W. h von 9 4 rozentvor es h d h 
LVU mIt emem ac stum d' f . ff bar unmittelbar von den ho en urc _ 
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R 
(1994' etwa 8% im Vergleich zu 

. . h RPM Z hsraten 1m aSlatISC en aum. , h f 
schmtthc en - uwac 7) A f d der hohen Korrelation von WlrtSC a ts-
knapp 4% in den USA und Europa). kUhgru~ d h künftig ein überdurchschnittliches 
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7
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t
, g des Weltmarktanteils asiatischer 

'k f 7CX b 6 501< P a un en ns le h d 
Nordamen a au 0 zw~ ? 0 •• 8) Mit kna 200Mrd.RPMimJahr1994 at er 
RPM von heute 14% auf 25 Yo lmJ~hrh~OOO. d d~merikanischen Markt (ca. 410 Mrd. 
asiatische Inlandsluftverkehrsma~ t bl,n~~14 em

f 
~~~ RPM (Nordamerika: 850 Mrd. RPM) 

RPM) das zweitgrößte Volumen, as. ~ au d ante die dynamische Entwicklung 
anwachsen sol1.

9
) Tab. 1 veranschauhc ~;x p~t ~7ne~~alstrecken. In den Zeiträumen 1970 

des asiatischen Marktes auf Inland~: u; ~ter °s:aten des asiatischen Luftverkehrsmark~es 
bis 1994 bzw. 1970 bIs 2014 hegen .le

h 
'~bc st;m Vt l' hsmärkten und der durchschmtt­

und seiner Segmente jeweils deuthc u er en erg elC 
lichen Entwicklung des internationalen Luftverkehrs. 

Tabelle 1: Wac stumsraten 1m h Weltluftverkehr 1970-2014 (v. H.) 

Inlandsstrecken 1970-1994 1994-2014 1970-2014 

Canada 4,13 3,10 3,66 
USA 5,32 3,83 4,64 
Europa 6,45 3,73 5,20 
Asien (intraregional) 10,67 6,19 8,29 
Japan 8,49 3,93 6,39 
China 52,85 11,50 32,43 

In ter kon tinen talstrecken 1970-1994 1994-2014 1970-2014 

Nordamerika -Asien 11,25 6,78 9,20 
Nordamerika -E uropa 5,59 4,19 4,95 
Intraasiatischer Verkehr 12,49 6,96 9,94 
Asien-Europa 12,85 7,02 10,16 
Ind. Luftverkehr (Durchschnitt) 7,42 5,37 6,48 J 

Quelle: Eigene Berechnungen (CAGR-Methode), Daten: Boemg (Hrsg.). Current 
Market Outlook 1995, S. 36 ff. 

k 0 I k 1995 S 2 sowie Appendix A. S 14f 7) Vgl. Boeing(Hrsg.), CurrentM~r et ut.oo ,·S 11f- Boeing(Hrsg.): Current Market Outlook 1995,. . 8) Vi I IATA (Hrsg,), North Amencan Trafflc Forecasts,. , 
9) V:l: Boeing (Hrsg.), Current Market Outlook 1995, S. 1M. 
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Regionale Teilmärkte: Eine differenzierte Betrachtung des asiatischen Luftverkehrsmarktes 
am Beispiel der jährlich beförderten Passagiere unterstreicht die Bedeutung der großen re­
gionalen Teilmärkte Japan, Hong Kong, Singapur und Thailand. Im internationalen Linien­
luftverkehr von und nach Japan wurden im Jahr 1990 mehr als 30 Mio. Passagiere befördert 
und für 2010 werden 140 Mio. Passagiere prognostiziert. Damit ist der japanische Luftver­
kehrsmarkt der größte Teilmarkt vor Hong Kong (18 Mio. Passagiere in 1990 und 58 Mio. 
Passagiere in 2010), Singapur (14 Mio. vs. 58 Mio. Passagiere) und Thailand (z.B. 11 Mio. 
vs. 55 Mio. Passagiere) auf den weiteren Rängen. 

Streckennetz: Bei rapidem Marktwachstum und nur begrenztem slot-Angebot wurden im 
Verlauf der achtziger Jahre im interasiatischen Verkehr zunehmend größere Flugzeugtypen 
eingesetzt. Gleichzeitig ist die Zahl der Direktflüge nach Asien gewachsen, wie das Beispiel 
der Routen von Europa nach Asien verdeutlicht: Die Zahl der Direktflüge auf diesen Strek­
ken ist Von etwa 2.860 Flügen im Jahr 1985 auf 17.650 Direktflüge im Jahr 1993 angestie­
gen.

lO

) Bis dato ist der asiatische Luftverkehrsmarkt ein charakteristischer Lang- und Mittel­
streckenmarkt mit einer durchschnittlichen Städtepaarentfernung im regionalen bzw. inner­
staatlichen Verkehr von 3.100 km, die deutlich über den DurChschnittsentfernungen in 
Nordamerika (1.800 km), Afrika (1.700 km) und Europa (1.200 km) liegt.1l) Im interkonti­
nentalen Verkehr ist diese Differenz geringer, die gemittelte Städtepaarentfernung bewegt 
sich bei 7. 900 km auf den Verbindungen von Asien nach Europa und bei 10.000 km auf trans­
pazifischen Routen im Vergleich zu durchschnittlich 8.000 km auf Transatlantikverbindun_ gen. 

Marktstruktur: Die Marktanteile der etablierten Wettbewerber deuten auf eine oligopoli­
stische Strukturierung des asiatischen Luftverkehrsmarktes hin: Die fünf japanischen Flug­
gesellschaften haben im Jahr 1992 etwa 31 Prozent des Gesamtpassagieraufkommens (171 
Mio. Passagiere) im asiatischen Luftverkehrsmarkt befördert. Die verbleibenden 69 Prozent 
entfallen auf weitere 15 Gesellschaften der asiatisch-pazifischen Region, wobei 
KAL 14,5%, MAS 10,4%, THA 8%, SIA 7,6% und CPA 7,5% der Beförderungsleistung 
der Leistung erb

r
achten.

12
) Dementsprechend werden 60% der Kapazität der asiatischen 

Passagierflotte von den zwölf größten LVU der Region bereitsgestellt.
13

) 

3. Bedrohungen der asiatischen Airlines im wettbewerblichen Umfeld 

Neben diesen marktseitigen Grundvoraussetzungen treffen die asiatischen Airlines in ih­
rem wettbewerblichen Umfeld auf vier wesentliche Entwicklungen, die ihre strategische Po­
sitionierung gefährden: Kapazitätsengpässe der Verkehrsinfrastruktur, New Entrants und 
regulierte Märkte, den konjunkturellen Einbruch seit den frühen Neunzigern und länder­
spezifische Besonderheiten auf Unternehmensebene. 

10) VgI. Airbus Industrie (Hrsg,), The Asia-Pacific market: Economic outlook and traffic potential, S, 17. 
11) Frentz,M,H" Up-OrOut?,s, 122, 

12) VgI. Airbus Industrie (Hrsg,), The Asia-Pacific market: Economic outlook and traffic potential, S, 15f, 
13) VgI. Airbus Industrie (Hrsg,), Global Market Forecast 1995-2014, S, 5, 
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fertigungsIntensitaten a en L dbedarf für die Bereitstellung weIterer 
' " . ht Der enorme an b h' d ihre Kapazitatsgrenzen erreI~ . k fl'kt mit Umweltschutzgruppen e In ern 

d b h Ie Interessen on leb 
Start- und Lan e a nen sow , , 'lf 't' die Zahl neuer Slots egrenzt, so . 1" D" ber hInaus 1St mitte ns Ig h we

itere ExpanslOnsp ane. aru, '1 kehr eI'nzig durch den verme rten ' , " IntrareglOna ver , 
daß asiatische LVU Ihr~ Kap~zItate: 1m d Tarifstrukturen der Flughäfen begünstigt wer­Einsatz von Großraumjets, dIe auc von en 
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Tabelle 2: Entwicklung der wichtigsten asiatischen Luftverkehrsdrehkreuze 

Flughafen (A) (B) 

Bangkok 
Hong Kong (inkl. Check Lap Cok) 
Tokyo (Narita) 
Seoul 
Singapur 
Taipei 

5,8% 
5,3% 
4,7% 
9,7% 
3,9% 

n.a. 

72/133 
105/192 
128/184 
76/146 
99/134 

n.a. 

, 1 b en 1978-1992 Anm.: (A): Jährliche Entwlclklung7d8;~~;g ewegung 

(C) 

0 
110.001 

0 
0 

107.274 
163.006 

(B): Passagiere p~~,F ~g 19 

(C): Freie Kap~zItat (In Flugbew~gung~;.) market: Economic outlook and traffic 
Quelle: Airbus. Industne (Hrsg.) The ASla-PaCIIC 

potential, S. 14. k B" 1 
' " bl m des asiatischen Luftverkehrsmar tes am eispIe 
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weitere sechs auf den Regionalverkehr in Asien spezialisierte Unternehmen das Geschäft 
aufgenommen. 15) In Japan stieg mit der Liberalisierung des japanischen Luftverkehrs 1987 
die Zahl inländischer und ausländischer Konkurrenten von JAL auf internationalen Rou­
ten.16) In der Folge ist die Zahl wöchentlicher Flüge ausländischer, vorwiegend asiatischer 
LVU, nach Japan von 635 in 1988 auf 913 Flüge in 1990 gestiegen, während der Marktanteil 
von JAL im internationalen Passagierflugverkehr von und nach Japan von 30 Prozent in 
1982 auf 24 Prozent in 1992 gesunken istY) In Hong Kong hat sich für CPA auf der wichti­
gen London-Verbindung der Wettbewerb verschärft, weil mit Virgin Atlantic ein neuer Kon­
kurrent in den Markt eingetreten ist und Qantas und MAS ihr Sitzangebot erhöht haben. 18) 

Hingegen sind KAL und MAS verpflichtet, in ihren Heimatländern Inlandsflüge zu staat­
lich administrativ fixierten Höchstpreisen anzubieten, die im Fall von MAS unterhalb der 
Gewinnschwelle liegen. Schließlich konkurriert seit 1988 eine zweite südkoreanische Flug­
gesellschaft, Asiana Airlines, im nationalen und intraasiatischen Luftverkehr mit KAL. Die 
Position von KAL wird seither durch die staatliche Industriepolitik zur Förderung der klei­
neren Asiana bedroht, da das südkoreanische Verkehrsministerium zahlreiche Strecken­
rechte für attraktive Routen an die Asiana vergeben hat. 

Derart regulierte Märkte führen zu einer asymmetrischen Verteilung von Marktanteilen, 
denn sie sichern den geschützten Unternehmen Renten und hindern ausgeschlossene Unter­
nehmen daran, ihre potentiellen Skaleneffekte voll auszuschöpfen. Wie in Europa profitie­
ren amerikanische Luftfahrtgesellschaften auch im pazifischen Raum von großzügigen Ver­
kehrsrechten, die ihnen unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg zugestanden worden wa­
ren. Dieser historisch bedingte Ungunstfaktor hat in den bilateralen Verhandlungen von 
Verkehrsrechten zu Unstimmigkeiten zwischen asiatischen Ländern und den Vereinigten 
Staaten geführt, denn US-Fluggesellschaften besitzen im Interkontinentalverkehr von und 
nach Asien eine größere Zahl von Verkehrsrechten als asiatische LVU. Von diesem Ungleich­
gewicht profitieren insbesondere die großen US-Airlines United und Northwest, die auf 
den asiatischen Routen etwa 30% Prozent ihrer Erträge erwirtschaften. Northwest und 
United dominieren ihre asiatischen Konkurrenten auf der Pazifikroute mit einer Passagier­
kapazität von jeweils 21 Mrd. Sitzmeilen vor JAL (16,7), KAL (8,3) und SIA (5,7).19) Streit­
punkt in der politischen Diskussion der Verkehrsrechte zwischen asiatischen Ländern und 
den USA ist das "Recht der fünften Freiheit" (Fifth Freedom Right) der zivilen Verkehrs­
luftfahrt nach der Chicago Convention von 1944. Es regelt die gewerbliche Beförderung 
von Fracht und Personen zwischen zwei dritten Staaten bei Flügen, die im Heimatstaat der 
Fluglinie beginnen oder enden.20) Beispielsweise dürfen 150 Flugzeuge von US-Airlines wö­
chentlich für einen Passagierwechsel in Tokio und Osaka zwischenlanden, um dann zu ihren 
endgültigen Zielen in Asien zu fliegen. Das gleiche Recht wird asiatischen Fluggesellschaf­
ten in den Vereinigten Staaten nicht eingeräumt. Die geographische Ausdehnung und die 

15 Eva Airways, Great China Airlines, Formosa Airlines, Makung Airlines, Far Eastern Air Transport und Foshing Airlines. 
16) Nach Abschaffung des Aviation Act von 1951 erhielten auch die japanischen Linien ANA undjAS, die vorher ausschließ­

lich im Inlands- bzw. Chartergeschäft tätig waren, Verkehrsrechte für Liniendienste auf Auslandsstrecken. 
17) Vgl. Lim, C. Y., Japanese Aviation; Vgl. o. v., Seit der Liberalisierung. Beispielsweise hat KAL 1993 die Zahl dt!r wö-

chentlichen Flüge von 15 auf 108 aufgestockt, CPA von 60 auf 71. 
18) Vgl. o. v., Hongkongs Airline. 
19) Vgl. Labich, K., AirWars Over Asia, S. 45. 
20) Vgl. Golich, V L., Liberalizing International Air Transport, S. 56ff. 
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Z . h 1 d en auf der Pazifikroute (etwa in 
Größe des US-Inlandsmarktes erfor~~~~ n:~~~~:~o:~, um diese Strecken rentabel b~­
Los Angeles auf dem Weg :on b~ ~w . h t ttet ist nutzt THA beispielsweise nur d1e 
dienen zu können. Weil d1es lS ang m~ t ges. a en Pa~sagieraufkomnmens ist der Anflug 
Route Ba~gko~ - Los Ang~~es. Wegen ~s. g::~n~taaten wenig rentabel, solange die Gesell­
auf Ziele J enselts der Westkuste der ~eremk1g. h lb d USA befördern darf. 21 + 22) Ins-

. . . h zwe1 Pun ten mner a er . 
schaft keme Passag1ere ZW1SC e~ d d d' durch Regulierung geschützten US-A1r-

b h t h ben Neuemtreten e un 1e "lf P gesamt etrac te a k f" . . "h r hes Kapazitätsplus von zwo rozent 
lines im asiatischen Luftverkehrsmar t ur em Ja r 1C 

gesorgt. 23
) 11 k "konom1'sche Daten der Heimatländer ein-

. k 11 E' b h· Tab 3 ste t ma roo 
KonJun .tu~e er In rue. '. cklun der nationalen Luftverkehrsnachfrage und dem Ka-
zelner aS1atlscher LVU der ~nt~: d ~. 1978 -1992 gegenüber. Luftverkehrsnach-
pazitätswachstu~ .~er Carner f~ ~vJ1::~:Sen im Beobachtungszeitraum mit überpro­
frage und Kapazltatswachstum e: h d' T en BSP. Bis auf JAL und 

. 1 roßen Raten im Vergle1ch zum Wac stum es Jewe11g 
ko~~o'::z~ichneten alle Airlines dabei zweistellige Wachstumsr~ten. 
Tabelle 3: Luftverkehr und Wirtschafts entwicklung 1978 -1992 m Prozent 

LVU Air Traffic Capacity 

Land durchschnittl. 
BSP Wachstum 

Preisindex 
Konsumausgaben 

(80-94) 

Growth 
(Pass. km) 

Growth 

9,2 CPA 11,5 13,2 
HongKong ~'~ 3,5 JAL 9,7 ;'~ 
Japan ' 7,3 KAL 12,1 , 
Südkorea 7,8 4,4 MAS 13,2 14,3 
Malaysia 7,4 3,6 SIA 10,1 11,2 
Singapur 6,7 5 3 THA 11,9 13,4 
Thailand 7,9 ' . . . . _ 

. b I d . (Hrsg) The ASia-PaClÜc market: Economic out 
Quelle: Eigene Berechnungen, Dater:: Air us n ustr~ k H'; ) Asian Development Outlook; OECD 

look and traffic potential; ~sian De~elo~m~t (~~9J) Ja~a~ Airlines (1994), Korean Air (1994), 
(Hrsg.), Wirtschaftsausbhck; C) a~. ay aCi ~'rlines ('1995) Thai Airways (1994). 
Malaysian Airline System (1994, mgapore l' • • 

. d 1 weiten Wirtschaftsflaute zu Beginn der neunz1ger Jahre ger~e-
Mit der Golfknse und en:-e.t . . h fr he Turbulenzen. Im asiatischen Raum 1st 
ten auch die asiatischen A1rlmes. m .:v.1r~~ at 1C d nach Japan stark rückläufig. 24) Der 
seither insb~sondere .die Luftre1~et:t1ere~~~~ä~~ sich vorwiegend auf zwei Faktoren zu­
Druck auf d1e operat1ven Erge?n.~ss p' k" fe mit nichtasiatischen Fluggesellschaf­
rückführen. Erste~s.werden r~~osel ~e~sw~t ::fon Teile ihrer Flotte auf die relativ renta­
ten ausgetragen, d1e 1~ v,erlau er g 0 a er e~ b um Verluste auf ihren Heimatmärkten 
bIen inter- und intraaS1atlschen Routen ver egt a en, 

21) Vgl. o. v., Profitieren die Amerikaner von U ra~t:e~tr~end' OAA (Orient Airline Association) ihre Mitglieder aufgeru-

22) In J' üngerer Zeit hat sich die Diskussion verschar t. °k a~ le D h d'e OAA ist durch eine ausgesprochene Interessen-
. I' . " h u boy ottleren. oe I 'k ' h 

fen, amerikanische Llbera ISlerung,swuns~, e z L weit ehende innerasiatische Verkehrsrechte der amen .ams~ en 
heterogenität der Mitglieder gepragt. Wahrend~: g 'd USA unterbinden möchte, verfolgt SIA, die kel~en 
Carrier ab Tokio durch ein neu:s Luftverk~hr~a r ?;~I~ ~I~e~~chter einer Ablösung bilateraler V~rträg~ ~urch eme 
nationalen Heimatmarkt hat, e~ne ~p~n S y- 0 ~tI.' (I~AO) im Rahmen des GATT, um so die LlberallSlerung der 
Initiative der International Civil AVIatIon Orgamsatlon 
Luftverkehrsmärkte voranzutreiben. 11 d 5 'dl' P. Hongkongs und Singapurs Kostenvorteile. 

f h . h W( b A Erste De en un el ltz, ., 
23) Vgl. Davies, S. Loss 0 .elg t., er 'A .". K" 1 K Asiens Airlines und Werb, A., Erste Dellen. 
24) Vgl. etwa Labich, K., Air Wars Over Sla, ranz e, ., 
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zu verringern. Zweitens sind die Betriebskosten der asiatischen LVU wegen steigender 
Preise für Produktionsfaktoren im Zuge des dynamischen Wirtschaftswachstums in der 
Region überproportional gestiegen. Noch liegen die in der Wirtschaftspresse vielbeachteten 
Personalkosten (süd-)ostasiatischer Länder deutlich unter europäischem Niveau, doch die­
ser Wettbewerbsvorteil erodiert bei SIA und CPA sehr schnel1. 25) Der Kostenauftrieb bei 
CPA ist dabei zu einem nicht unwesentlichen Teil durch die hohen Preisniveausteigerungen 
in der Kronkolonie während der vergangenenJahre verursacht worden. 

Bei den vorwiegend im Geschäftsreiseverkehr engagierten Gesellschaften aus Nordostasien 
hat die Rezession in vielen Auslandsmärkten in den frühen neunziger Jahren nachhaltige 
Spuren hinterlassen. Die rückläufige Nachfrage nach Business- und First Class-Tickets im 
Interkontinentalverkehr läßt seit 1991 die Gewinne von Unternehmen wie CPA, JAL und 
KAL sinken.26) Hinzu kommt, daß im intraasiatischen Verkehr ein harter Verdrängungs­
wettbewerb herrscht. Durch die rapide Flugplan-Vernetzung Asiens sind Überkapazitäten 
aufgebaut worden, die bei Nachfrageschwankungen negative Auswirkungen auf die Renta­
bilität der Carrier haben. Hong Kong und Singapur sind durch elf Gesellschaften mit 119 
Flügen pro Woche verbunden, zwischen Bangkok und Hong Kong besteht quasi schon ein 
Shuttle-Dienst und wöchentlich 165 Flüge verbinden Kuala Lumpur und Singapur.27) Zwi­
schen den großen Metropolen verkehren Shuttle-Dienste im Halbstunden-Rhythmus und 
drücken die Tarife. "Ticket prices are the lowest in years, down 20% or more on some hotly 
contested routes. "28) In Japan haben die Wirtschaftsflaute, die hohen Kosten im Inland so­
wie der starke Yen die strategische Position von JAL verändert. Die internationale Wettbe­
werbsfähigkeit von JAL wird durch die Yen-Aufwertung gegenüber dem US-Dollar beein­
trächtigt, obwohl sich die Treibstoffbeschaffung verbilligt hat, denn die negativen Wechsel­
kurseffekte haben die Erlöse aus dem Ticketverkauf im Ausland schrumpfen lassen. 

Politische Dimension: Neben regulierenden staatlichen Eingriffen existiert eine latente Be­
drohung der strategischen Position einiger asiatischer LVU in Form ungewisser politischer 
Rahmenbedingungen. Beispielsweise wird Hong KongimJahr 1997 aus der britischen unter 
die chinesische Souveränität zurückkehren. Obwohl über die wirtschaftliche Zukunft des 
Stadtstaates noch spekuliert wird, hat CPA bereits frühzeitig signalisiert, den Firmensitz in 
Hong Kong belassen zu wollen. 29) Die Gesellschaft vertraut auf ein bestehendes Luftver­
kehrsabkommen zwischen Hong Kong und Peking, das auch künftig Hong Kongs Status als 
Zentrum des internationalen und regionalen Luftverkehrs in Süd china sichert. Zur Annähe­
rung an die VR China führt CPA kosmetische, personelle und strukturelle Korrekturen 
durch. So wird der Union Jack auf den Leitwerken der Flugzeuge übermalt und die Zahl der 
Hong Kong Chinesen in Managementfunktionen erhöht. Darüber hinaus wurde dem In­
vestmentarm der chinesischen Regierung, China International Trust and Investment Corp. 
(CITIC) und der chinesischen Flugaufsichtsbehörde (China National Aviation Corp.) ein 
Kapitalanteil von 22,5 Prozent eingeräumt, durch den sich CPA den Zugang zum 

25) Cooke, K., Competition hits profits. 
26) Vgl. Werb, A., Erste Dellen. 
27) Vgl. Seidlitz, P., Hongkongs und Singapurs Kostenvorteile, 
28) Labich, K., Air Wars Over Asia, S. 44 . 
29) Vgl. o. v., Verlegt Cathay Pacific Airways ihren Sitz . 

Der asiatische Luftverkehrsmarkt und die. b.edeutenden 
. . 1 A 'rl1'nes der Region eine empmsche Betrachtung mternatlOna en 1 

77 

. . k . hert Bereits 1993 sind eine Million Chinesen vom Fest-
chmeslschen Luftverkehrsm.~r t SlC fi b' m Ende des Jahrhunderts sollen es rund 
land über Hong Kong nac,h Ubersee ~e oge~'at~~c~~r chinesischer Investoren im Unterneh­
zehn Millionen sein.30

) DIe fstakr~efP,rasbe~~s ~ dlungen über regionale Streckenrechte zu­
men könnte der Gesellscha t un tlg el er an 

gute kommen. 31) 

4. Unternehmensebene: Performancevergleiche asiatischer LVU 

d' d ische Entwicklung des asiatischen Luftver-
Die dargestellten Chancen durch le ynam, h Position der asiatischen LVU auf der 

k d d' B drohungen der strateglsc en h 
kehrsmar tes un le e bl' hUf ld" haben auf der Mikroebene "Unterne -
Makroebene ,,~ar~t/wettbe,:er lC es Z':et verhältnismäßig homogene strategische Di­
men" unterschIedlIche Auswlrkungen

l
· , 1 Muster identifiziert werden. Erstens ge-

, ' . her LVU konnten a s reglOna e k menSlOnen aSlatlSC . . h-pazifischen Wachstumsmar taus, 
., 110m offenen Zugang zum aSlatlSC 1 d' Z hl 

hen posl~lVe II?Pu se v d hun en der strategischen Position impliziert, wei le a 
der, zweItenS, Jed~ch au~h Be dr~. Jettbewerbssituation regulierungsbedingt über Mar~t­
neuer Wettbewer er stel~,t u~ le 'D' strategischen Dimensionen haben eme 
indikatoren nur unvollstandlg e.rkhe?n~r lsth lese LVU Beispielsweise können diese LVU 
sehr ähnliche Auswirkung für dIe ler hetrac teten

k 
'h'e rückläufigen Ergebnisse von den 

Z . onalen Wac stumsmar t 1 r . .' 
durch den ugang zum re gl k . eil die Tarifstruktur auf den mtraaSlatl-
Nordatlantik- und Pazifi~strecken ompeknsleren, v: t als auf dem europäischen und nord-

. 1 k 1ger unter Druc geraten lS , . h 
schen MItte strec en wen 1 d 11 d h den Vergleich operativer und fmanztec -

'k . h M kt 32) Im fo gen en so urc d . amen amsc en ar . d d' "hen LVU mit bedeuten en mterna-
h D d y, such gemacht wer en, le aSlatlSC 'h ' 

nisc er aten er er 1 ' h d d' b'slang implizierte homogene SlC twelse 
. len Wettbewerbern zu verg elC en un le 1 f b h 

tdlOna. . h LVU durch eine differenzierte Betrachtung au zu rec en. 
er aSlatlSC en 

30) Vgl. Odrich, B., Zentrum des Tourismus, . h U .. d d 'e CPA im Vergleich zu anderen asiatischen 
. . h" d ußerordenthc en mstan en, 1 h' d 1: . 

31) Die politische DlmenSlOn ge ?r~ zu en a , d' A' line in das Kreuzfeuer eines Streits zwischen c: ma un alw~n , 
LVU zu bewältigen hat. Im Fruhphr 1994 ge:let ~e lr

b 
f" "'" anesen nach China verhängt, Da direkte Flugverbm-

, h . M" em Reisever ot ur ~alW .. b H K 
Die taiwanesische R~glerung atte.lm arz . d ddr Großteil des interchinesischen Verkehrs u er ong ong 
dun gen zwischen Talwan und Chma untersagt sm un; . 11 b . CPA (das Taiwan-Geschäft macht fast 10 Prozent 

geleitet wird, hatte der Reiseboykott ~uch im Stadztstaat un dSPdezsleRei:~verbot im Mai aufgehoben, doch mußte CPA im 
) t e Folgen war wur e a d"" . D s des Passagieraufkommens aus ne ga IV . . "h r h 11 CPA 4 680 Flüge zwischen Hong Kong un .laiWan, a 

Zuge dieser Vorkommnisse 46 Flüge strel~.hen, ~a r ~~ .. stde t d r'politischen Beziehungen zwischen Taiwan und der 
. h f"ll' uber emer veran erung e . k fl " l' ß Unternehmen ist somit se r an a Ig gegen. 1" CPA Marktanteile wenn Taiwan Dlre t uge zu le e, 

, . I' , d BeZiehungen ver ore ' . h 
Volksrepublik. Bel emer Norma lS1~rung er h' V< hl chterung der chinesisch-chinesischen Bezle ungen nega-
Das Reiseverbot hingegen hat gezeigt, daß ~~c eme er.sc e 
. F 1 f" CPA hat Vgl Lucas, L., Polmcal Crosswmds, tlve 0 gen ur " 

32) Abrahams, P., Fastest growing market. 
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Tabelle 4: Internationale Airlines im Vergleich 

(A) (A) (B) (B) (C) (C) (D) (D) (E) (E) 
1993 1992 1993 1992 1993 1992 1993 1992 1993 1992 

Continental 1,9 2,4 n.a. n.a. 65,0 63,4 6,2 5,7 4,3 4,2 
Delta -4,1 -6,2 n.a. n.a. n.a. n.a. 7,4 7,2 5,1 5,1 
Northwest 3,1 -4,6 n.a. n.a. 65,4 66,6 6,8 6,4 5,1 5,1 
United 1,9 -4,2 n.a. n.a. n.a. n.a. 6,8 6,6 5,0 5,2 

British Airw. 5,6 6,6 11,9 11,3 70,0 70,8 9,4 9,2 7,6 7,4 
KLM 1,2 5,3 15,9 17,1 71,2 70,7 10,0 11,6 8,0 9,6 
Lufthansa -2,6 -2,5 4,4 15,3 68,2 65,1 13,4 15,4 10,2 11,3 
Swissair 3,4 3,4 3,9 9,3 61,5 60,3 17,3 18,2 15,0 15,3 

CPA 10,7 14,7 13,9 12,8 69,9 73,6 8,3 8,5 6,6 6,9 
JAL -3,5 -0,6 6,8 7,0 66,3 67,6 12,9 12,7 13,7 13,5 
KAL 11,5 29,3 4,2 20,4 74,1 75,3 7,0 16,0 3,8 2,8 
MAS -4,8 -4,8 4,4 15,3 69,1 67,3 8,2 8,9 5,6 6,2 
SIA 14,7 12,8 11,7 11,9 71,4 71,3 9,4 9,1 5,8 5,5 
THA 7,9 8,6 5,0 12,4 65,6 62,7 7,7 8,0 6,3 6,2 

MW 3,1 4,3 8,2 13,3 68,1 67,9 9,3 10,3 7,3 7,5 
MW+SAW 9,1 13,7 12,6 17,0 71,5 72,3 12,4 14,0 10,6 11,0 
MW-SAW -3,0 -5,1 3,8 9,6 64,8 63,5 6,3 6,5 4,0 3,9 

Anm.: (A).: Umsatzrendlte in ~r?zent.~keine Bereinigung um a.o. Aufwände/Erträge) 
(B) .. prozentuale Ka~azltatsveranderung gegenüber Vorjahr (Basis ATK) 
(C). Nutzladefaktor m.Pro.zent (Au~lastungsgrad der Gesamtkapazität, Sitz- und Frachtladefaktor) 
(D): Ertr.ag pro PassagIerkIlometer m U.S. Cents (yie1d) 
(E): Betnebskost~n pro.verfügbarer Sitzkilometer in U.S. Cents (unit cast) 
Umrechnung ~er m MeIlen angegebenen Werte: 1 international air mile = 1.852 Meter 

Quelle: 

Abk.: n.a. = mcht angegeben, MW = Mittelwert, SAW = Standardabweichung 

Eigene Berechnungen, Daten: Auswertung diverser Geschäftsberichte Salomon Brothers Inc 
(Hrsg.), Quarterly Global Aviation Review 11. ' . 

Lassen sich as~atische LV,U über operative Daten von ihren internationalen Konkurrenten 
abgrenzen? DIe sys~emat1~c~e Analys.e der Daten von vier US-Airlines (Continental, Delta, 
Northwes: u~d Ullltes A1rlmes)33), VIer europäischen LVU (British Airways, KLM, Luft­
h~nsa? SW1ssa1r) u?d sec~s asiatischen Luftverkehrsgesellschaften geht dieser Frage nach, 
bIrgt Jedoch zugle1c~ dreI Schwachpunkte: Erstens ermöglicht nur eine ausführliche Bran­
chenanalyse un.ter Embezug all~r Marktteilne~mer eine eindeutige Segmentierung. Zwei­
tens werden bel der ~nterpretat1on der Ergeblllsse Größen- und Produktivitätseffekte der 
betrac~teten LVU weitestgehend ausgeblendet. Beispielsweise ist British Airways die größte 
Passagierfluggesellschaft der Welt und erreichte 1993 mit 104 5 Mrd f" b S· k'l ... ' . ver ug aren ItZ 1 0-
metern (SKM) em Betnebsergebllls von 736 Mio. USD während SIA 521 8 M' USD . 
53 M d f" b SKM . h f ,10. mit . r. ver. ug aren. erw.1rtsc a tete. Northwest Airlines setzte über 46,7 Mrd. SKM 
e~.n und erzIelte da~It 207,8 ~1O. USD während CPA 269,9 Mio. USD mit 42,6 Mrd. ver­
fugbaren SK~ erre1c~te .. Dnttens b.eschränkt sich die vorliegende Untersuchung auf die 
-?aten"aus zweI <?eschafts!ahr~n und 1st somit unter Umständen nicht genügend trennscharf 
uber langere Penoden. ZIel dIeser Analyse ist jedoch keine systematische und vollständige 

33) Diese LVU gehören zugleich zu den im Asiengeschäft aktivsten US-Carriern. 
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Marktsegmentierung, sondern lediglich die Abgrenzung der asiatischen Airlines von ande­
ren bedeutenden Wettbewerbern. In diesem Zusammenhang kann das Verfahren trotz der 
erwähnten Schwachpunkte erste sinnvolle Ergebniss~ liefern. Um die Abgrenzung zu ver­
einfachen, sollte die Anzahl von Abgrenzungskriterien minimiert werden: Porter leitet die 
Abgrenzung einer strategischen Gruppe von zwei zentralen strategischen Dimensionen 
ab. 34) Aus der Perspektive eines normativen Wissenschaftsverständnisses kann daher im fol­
genden nach zwei Kriterien gesucht werden, die die Gruppe der asiatischen Fluggesellschaf­
ten von ihren internationalen Konkurrenten differenzieren. Tab. 4 informiert über die ope­
rationalen Daten der verschiedenen Luftverkehrsgesellschaften. Insgesamt wurden fünf Un­
tersuchungsmerkmale über jeweils zwei Geschäftsjahre erfaßt: Die unbereinigte Umsatz­
rendite in Prozent (A), die prozentuale Kapazitätsveränderung gegenüber dem Vorjahr (B), 
der Nutzladefaktor (C), der Ertrag pro Passagierkilomter in U.S. Cents (D) und die Be­

triebskosten pro verfügbarer Sitzkilomter in U.S. Cents (E). 

Die Merkmalsausprägungen der Umsatzrendite liegen in beiden Beobachtungsjahren für 
vier asiatische LVU (CPA, KAL, SIA, THA) über den jeweiligen Mittelwerten, während 
von den nichtasiatischen Konkurrenten nur jeweils zwei europäische LVU (British Airways 
und KLM bzw. Swissair) diese Werte überschreiten. Im Bereich oberhalb des Intervalls aus 
Mittelwert und Standardabweichung bewegen in den beiden Vergleichsjahren außer den drei 
Gesellschaften CPA, KAL und SIA keine ihrer asiatischen und nichtasiatischen Konkurren­
ten. JAL und MAS liegen im Jahr 1992 innerhalb und im Jahr 1993 unterhalb des Intervalls 
als Mittelwert und Standardabweichung, ebenso wie die US-Linie Delta. Das Merkmal Um­
satzrendite scheint daher zur Unterscheidung von Rentabilitätsdifferentialen zwischen den 
betrachteten LVU und zur Abgrenzung einer rentablen und einer weniger rentablen 

Gruppe asiatischer Airlines geeignet. 

Aufgrund fehlender Angaben konnte die prozentuale Kapazitätsveränderung gegenüber 
dem Vorjahr (B) für die US-Airlines nicht errechnet werden. Im Vergleich zu den europäi­
schen Carriern kann keine komplette Gruppe asiatischer LVU abgegrenzt werden, da Kapa­
zitätswachstum auch vor dem Hintergrund kritischer Größe zu betrachten ist. Wegen der 
unvollständigen Datenlage soll auf einer weiteren Analyse dieser Merkmalsausprägung ver­
zichtet werden. Es kann jedoch festgehalten werden, daß in einer Spitzengruppe von LVU 
mit zweistelligem Wachstum neben British Airways und KLM auch CPA und SIA zu finden 

sind. 
Das dritte Untersuchungsmerkmal ist die Ausprägung des Nutzladefaktors (C). Wieder be­
finden sich vier und im Folgejahr drei asiatische Gesellschaften über den Mittelwerten von 
1992 und 1993, allerdings auch drei europäische Unternehmen. Die US-Carrier liegen in 
beidenjahren unter dem Mittelwert, wobei ihre niedrigen Auslastungsgrade sich möglicher­
weise dadurch erklären lassen, daß der US-Luftverkehrsmarkt weitestgehend dereguliert ist 
und geringere positive Auslastungseffekte eine Folge unzureichend geschützter strategi­
scher Positionen nach dem Wegbrechen der staatlichen Regulierung sind. 35

) Da der Nutzla­
defaktor hier nicht in seine Komponenten Sitz- und Frachtladefaktor aufgegliedert werden 

34) Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie, S. 178 und S. 204ff. 
35) Zur Deregulierung des nordamerikanischen Luftverkehrsmarktes vgl. etwa Knieps, G., Regulierung und Deregulie-

rung. 
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k~nn, sind Fehldeutungen möglich. Daher kann das Merkmal (C) für eine Abgrenzung 
mcht herangezogen werden, wenn auch erhebliche regionale Disparitäten der Nutzladefak­
toren im internationalen Linienverkehr existieren. 36) 

Beim vierten Merkmal, dem Ertrag pro Passagierkilometer (D) liegen die asiatischen LVU 
mit Ausnahme vonJAL in beidenjahren unterhalb der Mittelwerte, jedoch noch über den 
~ate.r: der US~Airlines. Wiederum besteht eine enge Beziehung zum Ordnungsrahmen des 
JeweIligen HeImatmarktes. Auf dem deregulierten nordamerikanischen Markt sind die Ta­
rife niedriger als auf den beiden anderen, stärker regulierten Märkten. Dementsprechend 
höher sind die Erträge pro Passagierkilometer der asiatischen und europäischen LVU. Ein 
enger Zusammenhang besteht zum fünften Merkmal, den Betriebskosten je verfügbarem 
SKM (E). Die niedrigsten Werte weisen die US-Carrier auf, die aufgrund des stärkeren Wett­
bewerbsdrucks auf dem liberalisierten US-Markt effizienter arbeiten. Mit Ausnahme von 
JAL liegen alle asiatischen LVU ebenfalls unter den Mittelwerten von 1992 und 1993 wenn­
gleich auf höherem Niveau als die US-Konkurrenten. Alle europäischen Gesellschaften lie­
gen über dem Mittelwert. Das Merkmal (E) eignet sich demnach ebenso wie das Merkmal 
(A) zur Abgrenzung der asiatischen Airlines, so daß die Ertrags-und Kostensituation als 
strategische Dimensionen zur Abgrenzung asiatischer LVU von ihren internationalen Wett­
bewerbern ~erangezo.gen. werden k?nn~n und die Wettbewerbskräfte offensichtlich, analog 
zur Industnal-Orgamsauon Theone, emen ungleichmäßigen Einfluß auf die verschiedenen 
(strategischen) Gruppen in der Branche ausüben. 37) 

Üblicherweise werden in der westlichen Wirtschaftspresse die eindrucksvollen Betriebser­
gebnisse asiatischer LVU mit geringeren Faktoreinsatzkosten, speziell geringeren Perso­
nalko~ten, im Ve~gle~c.h zu westlichen LVU in Verbindung gebracht: "In the past, SIA has 
benefltted from sIgmfIcantly lower staff costs compared with carriers in the industrialised 
countries. "38) Ein durchschnittlicher Personalkostenanteil von 23 Prozent für die asiati­
schen LVU ist im Vergleich zu europäischen Prestige-Airlines wie Swissair (37%) und Luft­
hansa (27,3%) oder den nordamerikanischen Carriern Delta Airlines (38%) und United 
(35,2 % ) relativ niedrig. 39) Diese Differenz zu den westlichen LVU verringert sich jedoch zu­
?ehm.end, ~umal es den asiatischen LVU in den vergangenen Jahren nicht immer gelungen 
1st,. dIe SteIgerung der Personalkosten durch entsprechend proportionale Produktivitäts­
steIger~ng~n, au~ged~ückt in. verfügbaren Tonnenkilomtern pro Mitarbeiter, zu kompensie­
ren. BeIspIelsweIse suegen dIe Personalkosten von SIA im Geschäftsjahr 1993 um nominal 
21,1 Prozent, während die Produktivität lediglich um zwölf Prozent anstieg. 40) Die Perso­
nalkosten von CPA erhöhten sich im gleichen Geschäftsjahr um nominal 8,1 Prozent bei ei­
nem Produktivitätsanstieg von 6,5 Prozent. 41) Aussagekräftiger als die isolierte Betrachtung 

36) Europäische und US-Gesellschaften erreichen beispielsweise Sitzladefaktoren von 60 - 65 Prozent im asiatisch-pazifi-
schen Raum sind 70 -75 Prozent nicht selten. ' 

37) Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie, S. 178 und S. 204 ff. 
38) Cooke, K., Competition hits profits. 
39) Der Personalkostenanteil am Betriebsaufwand betrug für Swissair 37,4% im Geschäftsjahr 1993 (38,3% in 1992), Luft­

han!a \1993: 27,3%; 1:92: 29,8%), Delt~ (1993: 38,1 %; 19:2: 38,5%), Uni ted (1993: 35,2%; 1992: 35,9%). SIA liegt mit 
17,6 7'0 I~ 1994 (17,7 7'0 In 1993 und 16,4% In 1992) ebenso wie CPA (27,8% in 1994; 26,9% in 1993; 26,6% in 1992) deutlich 
unter diesen Werten. 

40) Vgl. o. v., Singapore Airlines mit Gewinnrückgang. 
41) Vgl. Cathay Pacific (1994), S. 25. 
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der Personalkosten ist eine Analyse der gesamten Kostensituation. Über den Zeitraum von 
1989 bis 1993 sind die Stückkosten (unit cast) der hier betrachteten asiatischen LVU durch­
schnittlich um 1,6% p.a. angewachsen, wobeiJAL mit 7% p.a. nach oben und KAL mit 
-2,3% nach unten abweichen. Die korrespondierenden Produktivitätswerte zeigen einen 
durchschnittlichen Anstieg der ATK pro Mitarbeiter von 8,9% p. a. Die differenzierte Be­
trachtung deckt auf, daß nur JAL mit 2% Produktivitätswachstum p.a. ihr Kostenwachs­
tum nicht kompensieren konnte, während die anderen LVU z. T. deutlien größere Produk­
tivitätszuwächse als Kostenerhöhungen erzielen konnten (V gl. Tab. 5). Dennoch haben 
kostenorientierte Anpassungsstrategien auf Unternehmensebene, speziell die Optimierung 
der Wertschöpfungskette durch die Auslagerung betrieblicher Funktionen (Bodendienste, 
Wartung/Technik, Informatik, Personalbeschaffung) in asiatische Nachbarländer mit relativ 
niedrigeren Faktorkosten an Bedeutung gewonnen. Beispielsweise plant JAL, den Auslän­
deranteil an der Belegschaft von derzeit 8 auf 30 Prozent im Jahr 1997 zu erhöhen, um ver­
mehrt kostengünstiges Kabinenpersonal aus Südostasien einsetzen zu können. 42) Parallel 
hat JAL das Leasing asiatischer Flugzeuge samt Crews begonnen, deren Kostenniveau um 
30 Prozent unter dem von JAL liegt. 43) Darüber hinaus hat das Verkehrsministerium in 
Tokio wirtschaftspolitische Schritte eingeleitet, um den japanischen LVU die sukzessive 
Übertragung des asiatischen Flugbetriebs auf Tochtergesellschaften in der Region zu er­
möglichen, etwa durch eine Klausel in der 1991 überarbeiteten Luftverkehrsgesetzgebung, 
die es japanischen Gesellschaften gestattet, im Rahmen des Wet-Leasing unter eigenem 
Namen Fluggerät und Besatzungen von nicht-japanischen Unternehmen bereitzustellen, 
ohne daß diese Flugzeuge unter japanischen Hoheitszeichen operieren müssen. 44

) Kosten­
reduzierende Eingriffe in die Wertschöpfungskette finden sich auch bei CPA und SIA. CPA 
hat die Datenverarbeitung von Hong Kong nach Sidney verlagert und damit die Ausgaben 
für Grundstücke und Gebäude dieser Sparte um 99 Prozent verringert. Zur Einsparung von 
Personalkosten sind Teilbereiche der Buchhaltung und Verwaltung 1992 in Guangzhou, 
Hauptstadt der südchinesischen Provinz Guangdon, angesiedelt worden, wo das Lohn­
niveau nur 12% der in Hong Kong gezahlten Durchschnittslöhne beträgt. Gleiches gilt für 
Xiamen, wo das Schwesterunternehmen HAECO ein Flugzeugwartungszentrum baut, in 
dem künftig alle größeren und lohnintensiven Wartungsarbeiten an CPA-Fluggerät durch­
geführt werden.45) Bei SIA waren die Personalkosten 1989 noch etwa ein Drittel niedriger als 
die der großen amerikanischen Airlines, doch dieser Vorteil verringerte sich durch Wechsel­
kurseffekte auf unter 10 Prozent im Jahre 1993.46) Noch profitiert SIA von der strikten 
Preis- und Lohnkontrolle durch die Stadtregierung, doch die Rekrutierung von Kabinen­
personal, das den Anforderungen der Fluggesellschaft genügt, wird auf der kleinen Insel zu­
nehmend schwieriger, so daß die Gesellschaft verstärkt auf die Arbeitsmärktesüdostasiati­
scher Nachbarländer zurückgreift.47) 

42) Vgl. o. V., Sehr viel mehr sparen undJAL (1994), S. 13. 
43) Beispielsweise beträgt der Anteil der Crew-Kosten an den gesamten operativen Kosten bei Thai Airways 2,5 Prozent, bei 

den japanischen Gesellschaften JAL, ANA, JAS hingegen 6,1 Prozent. Vgl. o. v., Neue Wege einschlagen. 
44) Vgl. o. V., Intensiver Wettbewerb. JAL nutzt dieses Verfahren unter anderem auf der Strecke Tokio-Honolulu, wo eine 

Boeing 747 Flugzeuge als "Resort Flight" in reiner Economy-Bestuhlung, mit Serviceleistungen auf ein Charter-Niveau 
herabgestuft und kostengünstigem Kabinenpersonal aus Thailand eingesetzt wird. 

45) Vgl. o.v., Standbeine in China werden ausgebaut. 
46) Vgl. Engel, G.D./Kowitz, D.N., Singapore Airlines, S. 5f. 
47) Vgl. o. V., Glückliche Insel der Luftfahrt. 
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Tabelle 5: Große asiatische Fluggesellschaften im Geschäftsjahr 1993 

LVU Umsatz beförderte ATK93 unitcost ATKjeMA 
inUSD Passagiere (Tsd) Wachstum p. a. Wachstum p. a. 

89-93 89-93 
CPA 3.102Mio. 8,9Mio. 7.212 0,9% 14,2% 
JAL 12.840Mio. 13,5 Mio. 13.025 1,5% 8,8% 
KAL 3.364Mio. 16,4 Mio. 7.806 -2,3% 8,3% 
MAS 1.394Mio. 12,OMio. 3.509 1,7% 8,5% SIA 3.530Mio. 9,5 Mio. 9.852 7,0% 2,0% THA 2.343 Mio. 10,OMio. 4.729 1,1% 11,5% 

Mitarbeiter Umsatz-
1993 rendite 

19.726 10,7% 
13.857 -3,5% 
15.398 11,5% 
19.458 -4,8% 
21. 930 14,7% 
12.470 7,9% 

Quelle: Eigene Zusammenstellung und Berechnung (Umrechnung zu Durchschnittswechselkursen). Da-
ten: jew. Geschäftsberichte. 

Wie sind die betrachteten asiatischen LVU im Verhältnis zueinander positioniert? Tab. 5 ver­
deutlicht die Größenunterschiede zwischen diesen Airlines. Abstrahiert man bewußt von 
Sitz- und Frachtkilometern und bleiben auch Streckenlängen unberücksichtigt, so hat KAL 
mit einer 40% geringeren Kapazität mehr Passagiere befördert als JAL. THA und MAS ha­
ben mit 64 bzw. 73% geringerer Kapazität nur 25 bzw. 11 % weniger Passagiere als JAL be­
fördert. Zwischen 1989 und 1993 ist die Zahl der beförderten Passagiere bei SIA um durch­
schnittlich 7,9%, bei CPA um 7%, beiJAL um 6,1 %, bei KAL um 11 %, THA 13,9% und 
bei MAS um 14 Prozent pro Jahr angestiegen. Damit lag die Nachfrageentwicklung bei 
THA und MAS über der durchschnittlichen Wachstumsrate des BSP in Südostasien (7-8 
Prozent p. a.) in diesem Zeitraum. Verglichen mit der Entwicklung der verfügbaren Tonnen­
kilometer (ATK) haben CPA, JAL und SIA ihre Kapazitäten überproportional zum Wachs­
tum der Nachfrage erhöht. 

Um die relative Positionierung der betrachteten asiatischen LVU innerhalb ihrer Gruppe zu 
ermitteln, wurde auf gängige Kennzahlen der betriebswirtschaftlichen Forschung zu Pro­
duktivität, Wirtschaftlichkeit und Rentabilität zurückgegriffen. Die Produktivität wurde 
über die Kennzahlen Ladefaktor sowie ATK und PTK je Mitarbeiter ermittelt, die Wirt­
schaftlichkeit über die Kennzahlen Ertrag je MA, unit cost und yields, die Rentabilität über 
die Umsatzrendite. Für jede Merkmalsausprägung wurden Mittelwert und Standardabwei­
chung errechnet, um schließlich die LVU drei Gruppen zuzuordnen: 1.) Die Merkmalsaus­
prägungen sind größer als das Intervall aus Mittelwert (MW) und Standardabweichung 
(SAW), 2.) sie liegen in diesem Intervall und 3.) sie sind kleiner. In die Analyse eingegangen 
sind Daten aus den Geschäftsjahren 1989 -1993, wobei der Kennzahlenvergleich durch die 
Problematiken abweichender Geschäftsjahre sowie länderspezifischer Rechnungslegungs­
vorschriften und Bilanzierungspoli tiken beeinträchtigt wird. 48) Tab. 6 bildet die Merkmals­
ausprägungen der einzelnen LVU ab. 

Über die Kennziffern Ertrag je Mitarbeiter sowie ATK und PTK je Mitarbeiter läßt sich eine 
grobe Differenzierung der Merkmalsträger vornehmen, durch die man eine Positionierung 
innerhalb des Intervalls aus Mittelwert und Standardabweichung für CPA, KAL und THA 
beobachten kann, während SIA und JAL im oberen Bereich (Merkmalsausprägungen 

48) Für CPA sind beispielsweise Kalender- und Geschäftsjahr identisch, die Geschäftsjahre von JAL, SIA und MAS enden 
jeweils am 31. März des Kalenderjahres, die von KAL und THA enden am 30 . September des Kalenderjahres. 
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kleiner als das jeweilige Intervall) positioniert sind. ~osgelöst von de~ p~:so~albezogenen 
Kennziffern mißt der Ladefaktor die GesamtkapazItätsauslastung, dIe fur dIe sechs LVU 

Tabelle 6, Operative Entwicklung asiatischer Airlines 1989 -1993 

LVU Ertrag je ATKje PTKje Lade- Unitcost gK/gP Yie1ds Umsatz-
MA MA MA faktor rendite 

CPA 202,35 404,0 311,3 69,5% 0,38 0,16 0,11 16,7% 

JAL 441,15 563,1 389,8 67,8% 0,74 6,59 0,03 2,8% 
KAL 190,9 347,7 329,1 70,7% 0,37 0,87 0,09 16,3% 
MAS 70,9 130,6 106,6 68,6% 0,45 0,56 0,01 0,4% 
SIA 248,8 589,1 441,5 70,4% 0,32 0,08 0,12 17,5% 
THA 94,4 200,2 150,4 67,0% 0,29 1,18 0,18 7,6% 

MW 208,1 372,5 288,1 69,0% 0,4 0,1 10,2% 
SAW 132,7 186,0 132,7 1,5% 0,2 0,1 7,6% 

A . MW = Mittelwert, SA W = Standardabweichung 
Q:~i~: Eigene Berechnungen, Daten: Auswertung der jew. Geschäftsberichte. 

. M'ttelwert von 69% erreicht. Positiver Ausreißer ist KAL mit durchsch.nittlich 
;~~~/o, ~ährend THA mit 67% nach unten abweicht. Die hier nicht abgeb~ld~ten Sltzlade­
faktoren der asiatischen L VU sind zwischen 1989 und ~ 993 um durchschll1tthc~ 2 Prozent 

f 11 Cp A (-0 9%) konnte sich dieser EntWIcklung am ehesten entZIehen, SIA 
p.a. ge a en. , 01) . d MAS (-2 70~) (-1,9%) liegt nahe andiesemWertundJAL (6-2,2%), THA (-2,3 10 un . , 0 

Abbildung 1: Positionierung asiatischer L VU in ihrer Gruppe 1989 -,1993 (log. Darstellung) 
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überschreiten den Wert. Diese Entwicklung hat sich jedoch auf unterschiedlichen Niveaus 
vollzogen. CPA, KAL und SIA haben nach wie vor die höchsten Auslastungsgrade (Sitzla­
defaktor 1993: 71,3 und 73,5%), JAL und MAS folgen im Mittelfeld (68,1 bzw. 67,3%) und 
THA (62,5%) bildet das Schlußlicht. Die Kennzahl "gK/gP" veranschaulicht, bis zu wel­
chem Grad es den LVU gelungen ist, im Zeitraum 1989 bis 1993 Erhöhungen der unit costs 
durch korrespondierende Produktivitätssteigerungen (in ATK je Mitarbeiter) zu neutrali­
sieren. Eine Kennzahl mit dem Wert 1 zeigt an, daß Kostenerhöhungen vollständig durch 
Produktivitätsverbesserungen aufgefangen wurden, bei einem Wert größer als 1 ist das nicht 
vollständig gelungen. SIA, CPA, MAS und KAL weisen Werte kleiner als 1 auf, d.h. diese 
Gesellschaften haben relative Produktivitätszuwächse erzielen können. JAL und THA ist 
es hingegen nicht gelungen, Kostensteigerungen durch Produktivitätsverbesserungen aus­
zugleichen. Darüber hinaus operiert JAL mit sehr hohen unit costs und, ebenso wie MAS, 
unterdurchschnittlich niedrigen yields. Die unit costlyields Konstellation hat unmittelbare 
Auswirkungen auf die Umsatzrenditen, die hier nicht um investitionspolitische Einflüsse im 
Beobachtungszeitraum korrigiert sind, da in diesem Fall investive Kapazitätsveränderungen 
gleichfalls hätten neutralisiert werden müssen. Die unbereinigte Berechnung erklärt hohe 
Umsatzrenditen bei CPA, KAL und SIA. Dennoch sind die Ergebnisse ausreichend trenn­
scharf, um LVU mit einer höheren Umsatzrendite (CPA, KAL, SIA, THA) von LVU mit 
einer niedrigeren Umsatzrendite aAL, MAS) abzugrenzen. 

Abb. 4 visualisiert die Positionierung der betrachteten LVU anhand der Basisdimensionen 
Produktivitätsentwicklung (Kennzahl gK/gP) und Umsatzrendite. Dabei lassen sich drei 
grundlegend verschiedene Positionen ausmachen: SIA, CPA und KAL weisen hohe Um­
satzrenditen und zugleich relative Produktivitätsverbesserungen auf. MAS hat über den Be­
obachtungszeitraum ebenfalls Produktivitätsverbesserungen erzielen können, die gemit­
telte Umsatzrendite ist jedoch wesentlich geringer. JAL und THA schließlich konnten die 
Kostensteigerungen nicht durch entsprechende Produktivitätszuwächse ausgleichen. 

5. Strategische Handlungsalternativen im asiatischen Luftverkehrsmarkt 

Die Expansion des Luftverkehrs spiegelt die enorm gestiegene wirtschaftliche Bedeutung 
des asiatisch-pazifischen Raumes wider. Einzelne Länder weisen dort seit Jahren hohe 
Wachstumsraten auf, die einerseits für eine rege Geschäftsreisetätigkeit sorgen, zum ande­
ren über die Anhebung des Wohlstandniveaus das innerasiatische Tourismusgeschäft bele­
ben. Künftig werden die Reiseaktivitäten der Japaner, Koreaner und Chinesen (zunächst aus 
Hong Kong und Taiwan) immer bedeutender für die asiatischen Fluggesellschaften. Somit 
erleichtert die dynamische Wirtschafts entwicklung den asiatischen LVU die Bewältigung 
externer Krisen. Derzeit fliegen viele asiatische Carrier mit hohen Auslastungen, doch ange­
sichts der Wachstumsperspektiven drängen Konkurrenten aus 'Europa und den Vereinigten 
Staaten in den asiatischen Luftverkehrsmarkt. Neben preisaggressiven US-Gesellschaften 
verschärfen auch regionale Newcomer den Wettbewerb. 49) 

Welche Implikationen hat die Positionierung asiatischer Airlines Jür den internationalen 
Luftverkehr? Welche Szenarien sind unter den beschriebenen Branchencharakteristika 

49) Vgl. 0, v., Der Swire-Chef. 
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Maschinen (Airbus A-300 und Boeing 777) ökonomischer als Jets mit vier Triebwerken, die 
für Langstrecken besser geeignet sind. Bislang werden vierstrahlige Jets aber auch im intra­
asiatischen Verkehr eingesetzt. Dieses Fluggerät, relativ moderner und deshalb effizienter 
als die Flugzeuge internationaler Konkurrenten, ist kurzfristig disponibel für den Einsatz 
auf internationalen Strecken und insofern eine Bedrohung für westliche Gesellschaften. Die 
finanzkräftigen asiatischen Fluggesellschaften haben zur Zeit Flugzeuge im Wert von über 
40 Mrd. USD bei Boeing und Airbus geordert. 51 ) In Anbetracht der Überkapazitäten im 
internationalen Luftverkehr könnte das pazifische Zeitalter im Luftverkehr einen ruinösen 
Preiswettbewerb auf den internationalen Routen einleiten. Die Intensität des Wettbewerbs 
wird davon abhängen, wie lange es den asiatischen LVU gelingt, durch ihre strategische 
Positionierung nationale Wettbewerbsvorteile zu erschließen. 

Strategische Handlungsalternativen: Die von ihrem wettbewerblichen Umfeld ausgehenden 
Bedrohungen haben bei rückläufigen Passagierzahlen in First- und Business Class, Preis­
senkungen infolge des verstärkten Eindringens amerikanischer Konkurrenten in den Inter­
kontinentalverkehr nach Asien und hohen Fixkosten seit Ende der achtziger Jahre zu 
schrumpfenden Betriebsergebnissen der asiatischen LVU trotz steigender Umsätze geführt. 
Eine Betrachtung der empirischen Ergebnisse zur strategischen Positionierung asiatischer 
LVU innerhalb ökonomischer Kategorien verdeutlicht die strategischen Handlungsalterna­
tiven der Marktteilnehmer im internationalen Luftverkehrsmarkt. Dabei geht im folgenden 
ein Datum in die Betrachtung ein, daß in den vorangegangenen Passagen bewußt ausge­
blendet wurde: Der Preis als zentraler Steuerungsmechanismus innerhalb des neoklassi­
schen Paradigmas. Die ökonomische Analyse der Wirkungsmechanismen von Luftver­
kehrsmärkten zeigt die Bedeutung des Preises, denn Charakteristika des Luftverkehrs­
marktes auf der Angebotsseite sind niedrige kurzfristige Grenzkosten und geringe Ange­
botselastizität bei ausgeprägten Nachfrageschwankungen und hohem Rivalitätsgrad unter 
den Marktteilnehmern. Der Anteil variabler Kosten ist gering und der Verkauf jeder zusätz­
lichen Einheit erhöht den Deckungsbeitrag. Dementsprechend hart wird der Wettbewerb 
über den Preis ausgetragen. Auf diesem sensiblen Markt sind LVU ständig um eine hohe 
Kapazitätsauslastung bemüht, um ihre Durchschnittskosten zu senken. Gleichzeitig ver­
ursachen geringfügige Nachfrageveränderungen aufgrund der niedrigen Angebotselasti­
zität überproportionale Preisausschläge. Bewegen sich die Marktteilnehmer in einem staat­
lich-administrativ regulierten Umfeld, so ist der marktliche Selektionsmechanismus dabei 
eingeschränkt und weniger leistungsstarke Wettbewerber scheiden nicht automatisch aus. 52) 

Vor diesem Hintergrund soll die Industrieökonomie als theoretischer Bezugsrahmen zur 
Ableitung möglicher strategischer Aktionen im asiatischen Luftverkehrsmarkt herangezogen 
werden. 53) Zur Sicherung strategischer Positionen werden in der Industrieökonomie struk­
turelle und eintrittsperrende Verhaltensweisen der Etablierten untereschieden. Eine struk­
turelle Markteintrittsbarriere kann durch absolute Kostenvorteile entstehen,54) wie sie auch 

51) Vgl. o. v. , Airbus und Boeing sowie o. v., Chinas Luftfahrt. 
52) Auf die Frage der Effizienz und Stabilität von (Luftverkehrs-)Märkten, wie sie im Rahmen der Core Theory bei Märkten 

mit hohen Fixkosten erörtert wird, kann an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. Eine umfassende Beschrei­
bung von empty core modeis findet sich bei Teiser, L., Efficient Cooperation and Competition, Kap. 2-5. 

53) Industrieökonomie bezeichnet die theoriegeleitete empirische Forschung zur Organisation und Struktur der Branche. 
Vgl. Neumann, M., Industrial Organisation, S. 645-660. 

54) Vgl. Bain,]. 5., Barriers to new competition, S. 255 H. 
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. . . h LVU noch bestehen. Da in den meisten Fällen ab-
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ll 
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55) Vgl. z.B. Salop, 5., Strateg~c Entry Deterrence. d M'lgrom P. / Roberts,]. Limit pricing. 
56) Vgl. z.B. Salop, 5., Strateglc Er:tI} Dete.r~ence un 1 , 

57) Vgl. McGee,j.S., Predatory pncmg revlSlted. 
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Informationen der Neueintretenden werden diese die gegenwärtigen und historischen Ver­
geltungsmaßnahmen Zur Prognose der Reaktionen von Etablierten auf zukünftige Mark­
teintritte heranziehen. 58) Beispielsweise bietet diese Strategie für CPA eine Möglichkeit, die 
Marktführerschaft im intraasiatischen Verkehr gegen die neueintretenden LVU aus der VR 
China und aus Taiwan durch entsprechende Vergeltungsmaßnahmen nachhaltig zu sichern. 

Weitere Handlungsalternativen lassen sich aus der Fixkostenstruktur von LVU ableiten: 
Fluggerät und Bodeninfrastruktur sind spezialisierte Aktiva mit niedrigen Liquidationswer­
ten bzw. hohen Transfer- und Umwandlungskosten. Diese Aktiva stellen für LVU versun­
kene Kosten dar, die als Marktaustrittsbarrieren wirken. Versunkene Kosten sind irreversi­
bel vordisponiert, weil die ihnen zugrundeliegenden Vermögensgegenstände nur in einer be­
stimmten Verwendung einen Wert haben. Sutton differenziert versunkene Kosten in exo­
gene versunkene Kosten, die von der Technologie vorgegeben und daher für alle Wettbewer­
ber gleich hoch sind, und endogene versunkene Kosten, die auf strategischen Entscheidun­
gen der etablierten Wettbewerber basieren. 59) Exogene versunkene Kosten, müssen von 
allen Akteuren im Markt getragen werden und konstituieren daher Markteintrittsbarrieren, 
die Rentabilitätsunterschiede zwischen etablierten und potentiellen Wettbewerbern erklä­
ren. Endogene versunkene Kosten bilden Mobilitätsbarrieren zwischen strategischen Grup­
pen und erklären Rentabilitätsunterschiede zwischen etablierten Wettbewerbern. 

Welche Strategien sind vor diesem theoretischen Hintergrund aus Sicht der Industrieökono­
mie im asiatischen Luftverkehrsmarkt denkbar? Die hohe Attraktivität dieses Marktes hat 
Neueintretende angelockt, die versuchen, die strategische POsition der etablierten asiati­
schen LVU zu imitieren. Die Imitationskosten der Neueintretenden werden durch Tritt­
brettfahrereffekte, durch Kopieren der getätigten Investitionen, Unternehmensstrategien 
und Organisationsformen erheblich reduziert. Hinsichtlich der formalen Rahmenbedin­
gungen profitieren die Imitatoren schließlich von den Bemühungen des Vorreiters zur Be­
seitigung institutioneller Hindernisse. Selbst Kundenstämme der Etablierten können durch 
die Imitatoren abgeworben werden, wenn es den Neueintretenden gelingt, die Marketing­
politik der Vorreiter zu kopieren. 60

) Die etablierten asiatischen LVU können solche Imita­
tionsbemühungen eindämmen, indem sie alle Möglichkeiten zur Errichtung von Imita­
tionsbarrieren ausschöpfen. 61

) Lieberman und Montgomery identifizieren drei Gruppen 
von Imitationsbarrieren.

62
): Erstens können die etablierten LVU durch Technologieführer­

schaft, etwa durch den Einsatz moderner Flugzeuge, führender Computer Reservation 
Systeme oder innovativer Abfertigungsstrukturen einen Effizienzvorsprung sichern. Zwei­
tens können die Lieferantenwechselkosten der Kunden erhöht werden, z.B. durch Viel-

58) VgI. die spieltheoretischen Modelle bei Milgrom, P./Roberts,]., Predation, reputation, and entry deterrence und Kreps, 
D. M.lWilson, R., Reputation and imperfect information. 

59) VgI. Sutton,]., Sunk Costs and Market Structure. 

60) Im Passagiergeschäft konnten viele Wettbewerber im asiatischen Luftverkehrsmarkt Business Class Passagiere dazuge­
winnen, indem sie ihren Bordservice durch verlockende Unterhaltungs- und Vielfliegerprogramme dem SIA-Standard angepaßt haben. 

61) VgI. etwa Schewe, G., Die Innovation im Wettbewerb, S. 981ff. 

62) VgI. Lieberman, M.B.lMontgomery, D.B., First-Mover Advantages. Dieser Ansatz schließt auch die acht Arten von 
Imitationsbarrieren nach Porter ein: Reputation des Etablierten, Zuvorkommen bei der Auswahl der strategischen Posi­
tion, Kundenwechselkosten, Auswahl des besten Vertriebskanals, bevorzugter Zugriff auf knappe Ressourcen, die Fest­
legung von Standards und Patente, Lizenzen . Porter, M. E., Wettbewerbsstrategie, S. 186ff. 
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. , d d d P ket-Angebote. 63) Die dritte Mög-d 'ff t Servlcestan ar s 0 er a , .. 
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' I .. kt Eme Kostensteigerun , d 
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daher eine asymmetrische Inputkostenver~ellungderzeZugen, knappen Ressourcen ver-
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' b' k Fl ghafen apazltaten un ver .. k 
ausgebildete Mltar elter, nappe u '11 K k ten auf den Inputmar ten zu 

., ) bl k m potentIe e on urren A d VertriebsorgamsatIonen oc en, u , h R' h 1 abha" ngigen Linien TH un 
'k 1" dlsc en elsever a ten d h attackieren. Für dIe star von: au~. an.., ion aufVertriebswege im Ausland urc 

MAS könnte dies bedeuten, dIe Ruckwartsmtelgbrat, h .. zen Die Gesellschaften aus 
..' " den Hote erelC zu ergan . S 

eine vertikale Vo.rwartsmtegratIon m nd CPA könnten im Rahmen einer solchen ~~a-
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63) Beispielweise verfolgt SIA im Passagle~esc;aft emen ~t~te~ur;: das Image der in Batik-Sarongs geh~lll:en ll~al~~:~ 
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~~~ät ~er asiatischen ~VU zu heterogen verteilt, um die asiatischen LVU als homogene 
. pp. anzus~hen. DIe Betr~chtung der Analyseergebnisse aus industrieökonomisch­

th~oret1s~he.r SIc~t hat verdeutlIcht, daß sich den asiatischen LVU jedoch auch künfti zahl-
reIche Moghchkelten zur Verteidigung ihrer strategischen Plattformen bieten. g 

Abstract 

During the early 1990s the international aviation indust has been stru r . h . 
sion. However, most of the major airlines based in E t ry d S h l~ I~g Wlt weak Ylelds due to the eeonomie reees­
turn. Demand fot air transport in the Asian re ion h as ban out .east sla ave ?een less affeeted by the eeonomie down­
strategie strengths and weaknesses of ASI'an ge . as. een

h 
~rowmg f~ster th~n m any other region. This paper deals with 
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• J r slan aIr mes IS assessed Though th . 'f' d'ff . 
operatlOnal results and unit eosts between ASI'an a d 'VI • l' A . .'. ere are slgm leant I erenees m 
. . . n western aIr mes slan alrlmes d h 

smce productlVlty and profitability differentials ean be b d' h: h 0 not represent a omogenous group 
o serve Wlt mt e group. 
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