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1. Einfihrung und Problemstellung!)

Anhang 3

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 tiber die letzten Jahre hinweg hat der zivile
Luftverkehr in dieser Region (intraasiatischer Verkehr) und auch der interkontinentale Ver-
kehr nach Asien? (interasiatischer Verkehr) einen beispiellosen Aufschwung erlebt. ,,Over
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 phenomenal passenger volume growth in the regional market.“» Unter den 15 interna-
tionalen Stidteverbindungen mit dem héchsten Passagieraufkommen befinden sich neun
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Wachstumsraten des Verkehrsaufkommens ihrer Mitglieder. Dabei lagen die asiatischen
LVU mit einem Wachstum von 9,4 Prozent vor Gesellschaften aus Europa (+8,9% ) und den
Vereinigten Staaten (+4,6%) und profitierten offenbar unmittelbar von den hohen durch-
schnittlichen RPM-Zuwachsraten im asiatischen Raum (1994: etwa 8% im Vergleich zu
knapp 4% in den USA und Europa).” Aufgrund der hohen Korrelation von Wirtschafts-
wachstum und Entwicklung des Luftverkehrs wird auch kiinftig ein tiberdurchschnittliches
Wachstum des asiatisch-pazifischen Luftverkehrsmmarktes erwartet. Vor diesem Hinter-
grund muf vor allem der Entwicklung des chinesischen Luftverkehrsmarktes besondere
Beachtung geschenkt werden. Schitzungen fur die jahrlichen Wachstumsraten dieses Mark-
tes zwischen 1995 und 2014 liegen bei durchschnittlich 11,5% p.a., wihrend im gleichen
Zeitraum der Regionalverkehr in Gesamtasien um 7% p.a. wachsen soll. Daneben beziffern
Prognosen den jihrlichen Anstieg des internationalen Verkehrs von Asien nach Europa und
Nordamerika auf 7% bzw. 6,5% p.a. und den Anstieg des Weltmarktanteils asiatischer
RPM von heute 14% auf 25% im Jahr 2000.8) Mit knapp 200 Mrd. RPM im Jahr 1994 hat der
asiatische Inlandsluftverkehrsmarkt hinter dem nordamerikanischen Markt (ca. 410 Mrd.
RPM) das zweitgrofite Volumen, das bis 2014 auf 760 RPM (Nordamerika: 850 Mrd. RPM)
anwachsen soll.9 Tab. 1 veranschaulicht ex post und ex ante die dynamische Entwicklung
des asiatischen Marktes auf Inlands- und Interkontinentalstrecken. In den Zeitriumen 1970
bis 1994 bzw. 1970 bis 2014 liegen die Wachstumsraten des asiatischen Luftverkehrsmarktes
und seiner Segmente jeweils deutlich iiber den Vergleichsmirkten und der durchschnitt-

lichen Entwicklung des internationalen Luftverkehrs.

Tabelle 1: Wachstumsraten im 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
Interkontinentalstrecken 1970-1994 1994-2014 1970-2014
Nordamerika-Asien 11,25 6,78 9,20
Nordamerika-Europa 5,59 4,19 4.95
Intraasiatischer Verkehr 12,49 6,96 9,94
Asien-Europa 12,85 7,02 10,16
Intl. Luftverkehr (Durchschnitt) 7,42 5,37 6,48

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

7) Vgl. Boeing (Hrsg.), Current Market Outlook 1995, S. 2 sowie Appendix A.
8) Vgl. IATA (Hrsg.), North American Traffic Forecasts, S. 11f; Boeing (Hrsg.): Current Market Outlook 1995, S. 14f.

9) Vgl. Boeing (Hrsg.), Current Market Outlook 1995, S. 16f.
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Kapazititsengpisse der Verkehrsinfrastruktur: Bangkok, Hong Kong, Tokyo (Narita), Se-
oul, Singapur und Taipei sind die sechs zentralen Luftverkehrsdrehscheiben (hubs)in Asien.
Zwischen 1978 und 1992 verzeichneten diese Flughifen hohe Wachstumsraten der Flug-
bewegungen von bis zu 9,7% p.a. (Vgl. Tab. 2, Spalte (A)). Aufgrund hoher Flug- und Ab-
fertigungsintensititen haben die Flughifen in Bangkok, Tokyo (Narita) und Seoul bereits
ithre Kapazititsgrenzen erreicht. Der enorme Landbedarf fir die Bereitstellung weiterer
Start- und Landebahnen sowie Interessenkonflikte mit Umweltschutzgruppen behindern
weitere Expansionspline. Dartiber hinaus ist mittelfristig die Zahl neuer Slots begrenzt, so
dafl asiatische LVU ihre Kapazititen im Intraregionalverkehr einzig durch den vermehrten
Einsatz von Grofiraumjets, die auch von den Tarifstrukturen der Flughifen begiinstigt wer-

den, erhohen kénnen.
Tabelle 2: Entwicklung der wichtigsten asiatischen Luftverkehrsdrehkreuze

Flughafen (A) (B) (®)
Bangkok 5,8% 72/133 0
Hong Kong (inkl. Check Lap Cok) 5,3% 105/192 110.001
Tokyo (Narita) 4,7% 128/184 0
Seoul 9,7% 76/146 0
Singapur 3,9% 99/134 107.274
Taipei n.a. n.a. 163.006

(A): Jahrliche Entwicklung der Flugbewegungen 1978-1992

(B): Passagiere pro Flug 1978/1992

(C): Freie Kapazitat (in Flugbewegungen)

Quelle: Airbus Industrie (Hrsg.) The Asia-Pacific market: Economic outlook and traffic

potential, S. 14.

Tab. 2 verdeutlicht das Kapazititsproblem des asiatischen Luftverkehrsmarktes am Beispiel
der bedeutenden Drehkreuze, die in den 14 Jahren von 1978 bis 1992 Zuwachsraten der Luft-
bewegungen von 3,9% bis 9,7% p.a. zu bewiltigen hatten. Gleichzeitig ist die Zahl der Pas-
sagiere pro Flug durch den Einsatz groferer Flugzeuge betrichtlich gestiegen. Wihrend
Hong Kong, Singapur und Taipei noch iber Kapazititstreiriume fur weitere Flugbewegun-
gen verfigen, haben die Flughifen Bangkok, Tokyo-Narita und Seoul ihre Wachstumsgren-
zen erreicht. Diese Situation wird insofern verschirft, als das Streckennetz des asiatischen
Luftverkehrsmarktes noch nicht vollstindig ausgebaut ist. Insbesondere Kurz- und Mittel-
strecken werden durch das prognostizierte Verkehrswachstum, durch das Hinzukommen
neuer Flugziele und erhdhte Flugfrequenzen an Bedeutung gewinnen und daher die Anfor-
derungen an den Ausbau der bestehenden Infrastruktur verstarken.

New Entrants und regulierte Mirkte: Duch die dynamische Wirtschaftsentwicklung in der
asiatischen Region sind zahlreiche neue LVU in den Markt eingetreten. In der VR China
wurden seit 1984 beispielsweise dreizehn groflere LVU gegrindet, in Taiwan haben

Anm.:

14) Xiamen Airlines, Shanghai Airlines, China Yunnan Airlines, China United Airlines, China Southwest Airlines, China
Eastern Airlines, China Northwest Airlines, China General Aviation, China Southern Airlines, Sichuan Airlines, China

Northern Airlines, Bejing Airlines.
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weitere sechs auf den Regionalverkehr in Asien spezialisierte Unternehmen das Geschift
aufgenommen.’ In Japan stieg mit der Liberalisierung des japanischen Luftverkehrs 1987
die Zahl inldndischer und auslindischer Konkurrenten von JAL auf internationalen Rou-
ten.'®) In der Folge ist die Zahl wochentlicher Flige auslindischer, vorwiegend asiatischer
LVU, nach Japan von 635 in 1988 auf 913 Flige in 1990 gestiegen, wihrend der Marktanteil
von JAL im internationalen Passagierflugverkehr von und nach Japan von 30 Prozent in
1982 auf 24 Prozent in 1992 gesunken ist.””) In Hong Kong hat sich fiir CPA auf der wichti-
gen London-Verbindung der Wettbewerb verscharft, weil mit Virgin Atlantic ein neuer Kon-
kurrent in den Markt eingetreten ist und Qantas und MAS ihr Sitzangebot erhéht haben.®
Hingegen sind KAL und MAS verpflichtet, in ihren Heimatlindern Inlandsfliige zu staat-
lich administrativ fixierten Hochstpreisen anzubieten, die im Fall von MAS unterhalb der
Gewinnschwelle liegen. SchlieBlich konkurriert seit 1988 eine zweite sidkoreanische Flug-
gesellschaft, Asiana Airlines, im nationalen und intraasiatischen Luftverkehr mit KAL. Die
Position von KAL wird seither durch die staatliche Industriepolitik zur Férderung der klei-
neren Asiana bedroht, da das siidkoreanische Verkehrsministerium zahlreiche Strecken-
rechte fir attraktive Routen an die Asiana vergeben hat.

Derart regulierte Markte fihren zu einer asymmetrischen Verteilung von Marktanteilen,
denn sie sichern den geschiitzten Unternehmen Renten und hindern ausgeschlossene Unter-
nehmen daran, ihre potentiellen Skaleneffekte voll auszuschépfen. Wie in Europa profitie-
ren amerikanische Luftfahrtgesellschaften auch im pazifischen Raum von groflztigigen Ver-
kehrsrechten, die ithnen unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg zugestanden worden wa-
ren. Dieser historisch bedingte Ungunstfaktor hat in den bilateralen Verhandlungen von
Verkehrsrechten zu Unstimmigkeiten zwischen asiatischen Lindern und den Vereinigten
Staaten gefiuhrt, denn US-Fluggesellschaften besitzen im Interkontinentalverkehr von und
nach Asien eine groflere Zahl von Verkehrsrechten als asiatische LVU. Von diesem Ungleich-
gewicht profitieren insbesondere die groffen US-Airlines United und Northwest, die auf
den asiatischen Routen etwa 30% Prozent ihrer Ertrige erwirtschaften. Northwest und
United dominieren ihre asiatischen Konkurrenten auf der Pazifikroute mit einer Passagier-
kapazitdt 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 Lindern und
den USA ist das ,,Recht der fiinften Freiheit“ (Fifth Freedom Right) der zivilen Verkehrs-
luftfahrt nach der Chicago Convention von 1944, Es regelt die gewerbliche Beforderung
von Fracht und Personen zwischen zwei dritten Staaten bei Fliigen, die im Heimatstaat der
Fluglinie beginnen oder enden.20) Beispielsweise diirfen 150 Flugzeuge von US-Airlines wo-
chentlich fiir einen Passagierwechsel in Tokio und Osaka zwischenlanden, um dann zu ihren
endgultigen Zielen in Asien zu fliegen. Das gleiche Recht wird asiatischen Fluggesellschaf-
ten in den Vereinigten Staaten nicht eingeriumt. 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 und JAS, die vorher ausschlief3-
lich im Inlands- bzw. Chartergeschift titig waren, Verkehrsrechte fir Liniendienste auf Auslandsstrecken.

17) Vgl. Lim, C.Y., Japanese Aviation; Vgl. 0. V., Seit der Liberalisierung. Beispielsweise hat KAL 1993 die Zahl der wo-
chentlichen Flige von 15 auf 108 aufgestockt, CPA von 60 auf 71.

18) Vgl. 0.V., Hongkongs Airline.

19) Vgl. Labich, K., Air Wars Over Asia, S. 45.

20) Vgl. Golich, V.L., Liberalizing International Air Transport, S. 56ff.
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e ErStZ?: i?ne\r/cel:ﬁljlflilne?’sgelol;;ztn Rezession Teile ihrer Flotte aufdie .relativ“relilta—
;)elrelrj1 l;r??ee:-r 2Elleni’ntraas'mischen Routen verlegt haben, um Verluste auf thren Heimatmarkten
.

1t 1 ikaner von Uralt-Vertragen. ) o o o ore.
21)) \I/gl'."O.V” Pl;:;:ls;f;lis:dﬁ“g;s‘knission verschirft. So hat die OAA (Orient Airline Association) ihre Mitglieder aufg
22) Injungerer

i i ist durch eine ausgesprochene Interessen-
o amerik?niSChe L'iberaliSiemngfv:ﬁ[@;:i::db;};lf_o;z:glBlgcehi::eggﬁilssche Verkehrsrec%lte der amerié{ftnli(s;:zz
heter.ogemt'at c!er Mltghe-der gepfig f'tverkehrsabkommen mit den USA unterbinden méc'hte, verfolgt S{A, dle einen
Ca‘:“er - TOk'lO durChkelll:: I:e:ie:e (‘;pen Sky-Politik. SIA ist Verfechter einer Ablosung bllaterale'r \I/‘e_xgragleiSi:rLcng e
?S:tli(‘;iiee[;::ellnr::;riiiro;alaéivil Aviation Organisation (ICAO) im Rahmen des GATT, um so die Libera
LUftvefk§hr5‘T‘5rk‘e V?:'}Zﬁfrei‘?{;’r‘é A.. Erste Dellen und Seidlitz, 2, Hongkongs und Singapu{'s Kostenvorteile.

;ig \\;gll g:v‘:i;z}cli‘roslzo Aierlg(/zn:s) Over’x\si;; Krinzle, K., Asiens Airlines und Werb, A., Erste Dellen.
gl , K.,
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zu verringern. Zweitens sind die Betriebskosten der asiatischen IVU wegen steigender
Preise fiir Produktionsfaktoren im Zuge des dynamischen Wirtschaftswachstums in der
Region iiberproportional gestiegen. Noch liegen die in der Wirtschaftspresse vielbeachteten
Personalkosten (stid-)ostasiatischer Lander deutlich unter europiischem Niveau, doch die-
ser Wettbewerbsvorteil erodiert bei SIA und CPA sehr schnell.2® Der Kostenauftrieb bei
CPA ist dabei zu einem nicht unwesentlichen Teil durch die hohen Preisniveausteigerungen
in der Kronkolonie wihrend der vergangenen Jahre verursacht worden.

Bel den vorwiegend im Geschaftsreiseverkehr engagierten Gesellschaften aus Nordostasien
hat die Rezession in vielen Auslandsmirkten in den frithen neunziger Jahren nachhaltige
Spuren hinterlassen. Die riickliufige Nachfrage nach Business- und First Class-Tickets im
Interkontinentalverkehr 1afit seit 1991 die Gewinne von Unternehmen wie CPA, JAL und
KAL sinken.?® Hinzu kommt, daff im intraasiatischen Verkehr ein harter Verdringungs-
wettbewerb herrscht. Durch die rapide Flugplan-Vernetzung Asiens sind Uberkapazititen
aufgebaut worden, die bei Nachfrageschwankungen negative Auswirkungen auf die Renta-
bilitdt der Carrier haben. Hong Kong und Singapur sind durch elf Gesellschaften mit 119
Flugen pro Woche verbunden, zwischen Bangkok und Hong Kong besteht quasi schon ein
Shuttle-Dienst und wochentlich 165 Fluge verbinden Kuala Lumpur und Singapur.?”) Zwi-
schen den groflen Metropolen verkehren Shuttle-Dienste im Halbstunden-Rhythmus und
driicken die Tarife. , Ticket prices are the lowest in years, down 20% or more on some hotly
contested routes.“?®) In Japan haben die Wirtschaftsflaute, die hohen Kosten im Inland so-
wie der starke Yen die strategische Position von JAL verandert. Die internationale Wettbe-
werbsfihigkeit von JAL wird durch die Yen-Aufwertung gegentiber dem US-Dollar beein-
trachtigt, obwohl sich die Treibstoffbeschaffung verbilligt hat, denn die negativen Wechsel-
kurseffekte haben die Erlose 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 Kong im Jahr 1997 aus der britischen unter
die chinesische Souveranitat zurickkehren. Obwohl tber die wirtschaftliche Zukunft des
Stadtstaates noch spekuliert wird, hat CPA bereits frithzeitig signalisiert, den Firmensitz in
Hong Kong belassen zu wollen.2% Die Gesellschaft vertraut auf ein bestehendes Luftver-
kehrsabkommen zwischen Hong Kong und Peking, das auch kiinftig Hong Kongs Status als
Zentrum des internationalen und regionalen Luftverkehrs in Stidchina sichert. Zur Annihe-
rung an die VR China fihrt CPA kosmetische, personelle und strukturelle Korrekturen
durch. So wird der Union Jack auf den Leitwerken der Flugzeuge ibermalt und die Zahl der
Hong Kong Chinesen in Managementfunktionen erh6ht. Dartiber hinaus wurde dem In-
vestmentarm der chinesischen Regierung, China International Trust and Investment Corp.
(CITIC) und der chinesischen Flugaufsichtsbehorde (China National Aviation Corp.) ein

Kapitalanteil von 22,5 Prozent eingeraumt, 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. 0.V., Verlegt Cathay Pacific Airways ihren Sitz.
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chinesischen Luftverkehrsmarkt sichert. Bereits 1993 sinddeige l}lﬁgiﬁn thirzezzrlllzsz fj;td—
C 1 Ende des Jahrhunderts
“ber Hone Kong nach Ubersee geflogen, b1§ zum Ende . :
lanhd ul\kjlti?lrlior(l):r;gsein.;g‘)) Die starke Prasenz staatlicher ch1n‘e31scher.1nvestoren Lm Unt;trenetl1~
:neerrl1 kénnte der Gesellschaft kiinftig bei Verhandlungen tiber regionale Streckenrechte 2

gute kommen.*"

4. Unternehmensebene: Performancevergleiche asiatischer VU
1 1 1 1ati uftver-
Die dargestellten Chancen durch die dynamische Entwilc’klung de§ a_ma}:lscie\;iULauf e
kehrsmarktes und die Bedrohungen der strategischen Pomtn({)r:ider&s.ttlscb ene U aut o
1 « oebene ,, -
bliches Umfeld“ haben aut der Mixr . !
Makroebene ,Markt/wettbewer . paben au <61 e o eehe Di-
tedli i Zwei verhiltnismafiig homog
en® unterschiedliche Auswirkungen. . . horr he DI
mensionen asiatischer LVU konnten als regionale Muster 1d6-:n't1f121ert we;den. Ersatrkt ais
I1'11161n positive Impulse vom offenen Zugang zum asiatlsch—p;mf.ls.che.n WT'C 'Stltln;:ﬁ e Zahi
i zier
i j hungen der strategischen Position impliziert, W
¢ zweitens, jedoch auch Bedro egiscl : Zabl
e ’er Wettbe,vs]zerber steigt und die Wettbewerbssituation regullerun.gsbed‘mgt uk})lerk')le\/rl1 T
neu . . .
indikatoren nur unvollstindig erkennbar ist. Diese strateg1sAch§n Dlr.ncnlztoneer:1 dz;ese Sine
sehr ahnliche Auswirkung fiir die hier betrachteten L\_7U. lespluelsx.velseE ong n diese LTL)
durch den Zugang zum regionalen Wachstumsmarkt ihre rucklfauflgken rg;:dms'mmasiati
1 il di 1 ufden1 -
1 ifi kompensieren, weil die Tarifstruktur a
Nordatlantik- und Pazifikstrecken : aasiat
schen Mittelstrecken weniger unter Druck geraten 1st, als auf_ dem eurqpanschznf;r;nzwdl-
merikanischen Markt.32) Im folgenden soll durch den Verglelch opgratl\éer un finanzrech
iischer Daten der Versuch gemacht werden, die asiatischen LYU mlt}k:e euten eSiChtweise
i ie bi ] mogene
i leichen und die bislang imphzierte ho
tionalen Wettbewerbern zu vergk '
der asiatischen LVU durch eine differenzierte Betrachtung aufzubrechen.

30) Vgl. Odrich, B., Zentrum des Tourismus.

i B - . . . : 1m Ve en asiatischen
) ische Dimenston ge 101t ZU den auﬁexmdemhchen Umstanden, die CPA 1m erglelch Zu ancert
31) Die pOll[lSC d

. : i i d Taiwan.
ape iet die Airline i Kreuzfeuer eines Streits zwischen China un: :
st Im Frithjahr 1994 geriet die Airline in dag ; o . Fl bin-
LYU o bew?lu}%e?{hai[enﬁ :mtt)e im Mirz ein Reiseverbot fﬁrTaxwanesenvnach C_hm? ve;hangt'kD; dl{ik[x—el—l:r%velzong
e mlwane'm}f eT:ii/an usd China untersagt sind und der Grofiteil des mterchuzesxschen V;Efe rs \;ﬂ;as[ " I;grozem
ot e T s o 0
gelet > i rde das Reiseverbot im Mai au > -
: s) negative Folgen. Zwar wur N . d Taiwan. Das
T Pai-“g'“\?"tﬁiﬂiiii P Floge streichen. Jahrlich stellt CPA 4.680 Fliige zwischen Flong R o ivwan und der
%Jugtzrnleel's:rx;enoi‘;t somit sehr anfillig gegenﬁber ciner Verdnderung dé;)PAoll\glsihen B'eluew::r%refr;;/v:: Direktflige zuliefle.
n M O tanteule
. C. alisi der Beziehungen verlore arktantetle, P . _
\Slk;{e‘pllblllg- %:i:g:grefijtnglefl:i;nga;;uch eine \%erschlechterung der chinesisch-chinesischen Beziehungen nega
as Relseverbo 2 ’

tive Folgen fir CPA hat. Vgl. Lucas, L., Political Crosswinds.
32) Abrahams, P, Fastest growing market.
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Tabelle 4: Internationale Airlines im Vergleich
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(A) (A) (B) (B) © € DO (D (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
No_rthwest 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
IfoI\g 1,2 5,3 15,9 17,1 71,2 70,7 10,0 11,6 8:0 9)6
Su‘t ansa -2,6 -2,5 4,4 15,3 68,2 65,1 13,4 15,4 10,2 11)3

wissalr 3,4 3,4 3,9 9,3 61,5 60,3 17,3 18,2 15,0 15)3
Cj‘f’f 10,7 14,7 13,9 12,8 69,9 73,6 8,3 8,5 6,6 6,9
%{AL -3,5 -0,6 6,8 7,0 66,3 67,6 12,9 12,7 13,7 13:5
A 11,5 29,3 4,2 20,4 74,1 75,3 7,0 16,0 3,8 2,8
A —-4.8 —4.,8 4,4 15,3 69,1 67,3 8,2 8,9 5,6 6,2
o 14,7 12,8 11,7 11,9 71,4 71,3 9,4 9,1 5,8 5)5

A 7,9 8,6 5,0 12,4 65,6 62,7 757 8,0 6,3 6)2
MW 3,1 4,3 8,2 13,3 68 ) ’

, s N , ,1 67,9 9,3 10,3 7,3 7,5

1\1\2$+SS£W 9,1 13,7 12,6 17,0 71,5 72,3 12,4 14,0 10,6 11’0

-SAW -3,0 -5,1 3,8 9,6 64,8 63,5 6,3 6,5 4,0 3’9

Anm.: (A): Umsatzrendite in Prozent (keine Bereinigung um a.0. Aufwinde/Ertri e)
(B): prozentuale Kapazititsverinderung gegentiber Vorjahr (Basis ATK) i
(C): Nutzladefakror in Prozent (Auslastungsgrad der Gesamtkapazitit, Sitz- und Frachtladefakt
(D): Ertrag pro Passagierkilometer in U.S. Cents (yield) , °0
(E): Betriebskosten pro verfiigbarer Sitzkilometer in U.S. Cents (unit cost)
Umrechnung der in Meilen angegebenen Werte: 1 international air mile = 1.852 Meter
Abk.: n.a. = nicht angegeben, MW = Mittelwert, SAW = Standardabweichung

Quelle: Eigene Berechnungen, Daten: Auswertung di a 1
s : g diverser Geschiftsberichte, Sal
(Hrsg.), Quarterly Global Aviation Review 11. e, Selomon Brothers Inc.

Lassen sich asiatische LVU tiber operative Daten von ihren internationalen Konkurrenten
abgrenzen? Die systematische Analyse der Daten von vier US-Airlines (Continental, Delta

NorthwesF uqd Unites Airlines)®, vier europiischen LVU (British Airways KLl\/i Lufti
hfmsa., Swissair) und sechs asiatischen Luftverkehrsgesellschaften geht diese’r Frage, nach

birgt jedoch zugleich drei Schwachpunkte: Erstens ermdglicht nur eine ausfiihrliche Bran:
chenanalyse unter Einbezug aller Marktteilnehmer eine eindeutige Segmentierung. Zwei-
tens werden bei der Interpretation der Ergebnisse Groflen- und Produktivititseffei{te der
betrac}}teten LVU weitestgehend ausgeblendet. Beispielsweise ist British Airways die grofite
Passagierfluggesellschaft der Welt und erreichte 1993 mit 104,5 Mrd. verfigbaren Sitgzkilo-
metern (SKM) ein Betriebsergebnis von 736 Mio. USD wihrend SIA 521,8 Mio. USD mit
53 Mrd. Vervfl'igbaren SKM erwirtschaftete. Northwest Airlines setzte ﬁbe; 46,7 Mrd SKM
ein und erzielte damit 207,8 Mio. USD wihrend CPA 269,9 Mio. USD mit 412 6 Mr'd ver-
figbaren SKM erreichte. Drittens beschrinkt sich die vorliegende Untersuch’ung auf die
Patenﬂaus zwei Geschiftsjahren und ist somit unter Umstinden nicht geniigend trennscharf
liber lingere Perioden. Ziel dieser Analyse ist jedoch keine systematische und vollstindige

33) Diese LVU gehéren zugleich zu den im Asiengeschift aktivsten US-Carriern,

Marktsegmentierung, sondern lediglich die Abgrenzung der asiatischen Airlines von ande-
ren bedeutenden Wettbewerbern. In diesem Zusammenhang kann das Verfahren trotz der
erwihnten Schwachpunkte erste sinnvolle Ergebnisse 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.3 Aus der Perspektive eines normativen Wissenschaftsverstindnisses 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 tiber die ope-
rationalen Daten der verschiedenen Luftverkehrsgesellschaften. Insgesamt wurden fiinf Un-
tersuchungsmerkmale tiber jeweils zwei Geschiftsjahre erfafit: Die unbereinigte Umsatz-
rendite in Prozent (A), die prozentuale Kapazititsverinderung gegeniiber dem Vorjahr (B),
der Nutzladefaktor (C), der Ertrag pro Passagierkilomter in U.S. Cents (D) und die Be-
triebskosten pro verfigbarer Sitzkilomter in U.S. Cents (E).

Die Merkmalsausprigungen der Umsatzrendite liegen in beiden Beobachtungsjahren fir
vier asiatische LVU (CPA, KAL, SIA, THA) tber den jeweiligen Mittelwerten, wihrend
von den nichtasiatischen Konkurrenten nur jeweils zwei europiische LVU (British Airways
und KLM bzw. Swissair) diese Werte Giberschreiten. Im Bereich oberhalb des Intervalls aus
Mittelwert und Standardabweichung bewegen in den beiden Vergleichsjahren aufler 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 Rentabilitatsdifferentialen zwischen den
betrachteten LVU und zur Abgrenzung einer rentablen und einer weniger rentablen

Gruppe asiatischer Airlines geeignet.

Aufgrund fehlender Angaben konnte die prozentuale Kapazititsverinderung gegentiber
dem Vorjahr (B) fir die US-Airlines nicht errechnet werden. Im Vergleich zu den europii-
schen Carriern kann keine komplette Gruppe asiatischer LVU abgegrenzt werden, da Kapa-
zititswachstum auch vor dem Hintergrund kritischer Grofle zu betrachten ist. Wegen der
unvollstindigen Datenlage soll auf einer weiteren Analyse dieser Merkmalsausprigung ver-
zichtet werden. Es kann jedoch festgehalten werden, daf§ 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 Auspriagung des Nutzladefaktors (C). Wieder be-
finden sich vier und im Folgejahr drei asiatische Gesellschaften iiber den Mittelwerten von
1992 und 1993, allerdings auch drei europaische Unternechmen. Die US-Carrier liegen in
beiden Jahren unter dem Mittelwert, wobei ithre niedrigen Auslastungsgrade sich méglicher-
weise dadurch erkliren lassen, dafl der US-Luftverkehrsmarkt weitestgehend dereguliertist
und geringere positive Auslastungseffekte eine Folge unzureichend geschiitzter strategi-
scher Positionen nach dem Wegbrechen der staatlichen Regulierung sind.?» 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:emn, sind Fehldeutungen méglich. Daher kann das Merkmal (C) fir eine Abgrenzung
nicht her:.mgezogen werden, wenn auch erhebliche regionale Disparitaten der Nutzladefak-
toren im internationalen Linienverkehr existieren.¢)

Beim vierten Merkmal, dem Ertrag pro Passagierkilometer (D) liegen die asiatischen LVU
mit Ausnahme von JAL in beiden Jahren unterhalb der Mittelwerte, jedoch noch tiber den
Daten 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, stirker regulierten Mirkten. Dementsprechend
hoher sind die Ertrage pro Passagierkilometer der asiatischen und europiischen LVU. Ein
enger Zusammenhang besteht zum fiinften Merkmal, den Betriebskosten je verfugbarem
SKM (E). Die niedrigsten Werte weisen die US-Carrier auf, die aufgrund des starkeren 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 hoherem Niveau als die US-Konkurrenten. Alle europiischen Gesellschaften lie-
gen Uber dem Mittelwert. Das Merkmal (E) eignet sich demnach ebenso wie das Merkmal
(A) zur Abgrenzung der asiatischen Airlines, so dafl die Ertrags-und Kostensituation als
strategische Dimensionen zur Abgrenzung asiatischer LVU von ihren internationalen Wett-
bewerbern herangezogen werden kénnen und die Wettbewerbskrifte offensichtlich, analog
zur Industrial-Organisation Theorie, einen ungleichmifligen Einfluf} auf die verschiedenen
(strategischen) Gruppen in der Branche austiben.??

Ublicherweise werden in der westlichen Wirtschaftspresse die eindrucksvollen Betriebser-
gebnisse asiatischer LVU mit geringeren Faktoreinsatzkosten, speziell geringeren Perso-
nalkosten, im Vergleich zu westlichen LVU in Verbindung gebracht: ,In the past, SIA has
benefitted from significantly lower staff costs compared with carriers in the industrialised
countries.“*® Ein durchschnittlicher Personalkostenanteil von 23 Prozent fir die asiati-
schen LVU ist im Vergleich zu europiischen Prestige-Airlines wie Swissair (37%) und Luft-
hansa (27,3%) oder den nordamerikanischen Carriern Delta Airlines (38%) und United
(35,2%) relativ niedrig.3? Diese Differenz zu den westlichen LVU verringert sich jedoch zu-
pehmend, zumal es den asiatischen LVU in den vergangenen Jahren nicht immer gelungen
ist, die Steigerung der Personalkosten durch entsprechend proportionale Produktivitits-
steigerungen, ausgedrickt in verfigbaren Tonnenkilomtern pro Mitarbeiter, zu kompensie-
ren. Beispielsweise stiegen die Personalkosten von SIA im Geschiftsjahr 1993 um nominal
21,1 Prozent, wihrend die Produktivitit lediglich um zwdlf Prozent anstieg.?) Die Perso-
nalkosten von CPA erhéhten sich im gleichen Geschaftsjahr um nominal 8,1 Prozent bei ei-
nem Produktivititsanstieg von 6,5 Prozent.*) Aussagekriftiger als die isolierte Betrachtung

36) Europiische 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 fiir Swissair 37,4% im Geschiftsjahr 1993 (38,3% in 1992), Luft-
hansa (1993: 27,3%3;1992:29,8%), Delta (1993: 38,1%; 1992: 38,5%), United (1993: 35,2%; 1992: 35,9%). SIA liegt mit
17,6% in 1994 (17,7 % 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. 0.V, Singapore Airlines mit Gewinnriickgang.

41) Vgl. Cathay Pacific (1994), S. 25.
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der Personalkosten ist eine Analyse der gesamten Kostensituation. Uber den Zeitraum von

1989 bis 1993 sind die Stiickkosten (unit cost) der hier betrachteten asiatischen LVU durch-

schnittlich um 1,6% p.a. angewachsen, wobei JAL mit 7% p.a. nach oben und KAL mit

~2,3% nach unten abweichen. Die korrespondierenden Produktivititswerte zeigen einen

durchschnittlichen Anstieg der ATK pro Mitarbeiter von 8,9% p.a. Die differenzierte Be-

trachtung deckt auf, dafl nur JAL mit 2% Produktivititswachstum p.a. ihr Kostenwachs-
tum nicht kompensieren konnte, wihrend die anderen LVU z.T. deutlichk gréfiere Produk-
tivititszuwichse als Kostenerhdhungen erzielen konnten (Vgl. Tab. 5). Dennoch haben

kostenorientierte Anpassungsstrategien auf Unternehmensebene, speziell die Optimierung

der Wertschopfungskette durch die Auslagerung betrieblicher Funktionen (Bodendienste,

Wartung/Technik, Informatik, Personalbeschaffung) in asiatische Nachbarlinder mit relativ

niedrigeren Faktorkosten an Bedeutung gewonnen. Beispielsweise plant JAL, den Auslin-
deranteil an der Belegschaft von derzeit 8 auf 30 Prozent im Jahr 1997 zu erhohen, um ver-
mehrt kostengiinstiges Kabinenpersonal aus Siidostasien einsetzen zu kénnen.4? Parallel

hat JAL das Leasing asiatischer Flugzeuge samt Crews begonnen, deren Kostenniveau um

30 Prozent unter dem von JAL liegt.#) Dariiber hinaus hat das Verkehrsministerium in

Tokio wirtschaftspolitische Schritte eingeleitet, um den japanischen LVU die sukzessive

Ubertragung des asiatischen Flugbetriebs auf Tochtergesellschaften in der Region zu er-
moglichen, etwa durch eine Klausel in der 1991 iiberarbeiteten Luftverkehrsgesetzgebung,
die es japanischen Gesellschaften gestattet, im Rahmen des Wet-Leasing unter eigenem
Namen Fluggerit und Besatzungen von nicht-japanischen Unternehmen bereitzustellen,
ohne daf diese Flugzeuge unter japanischen Hoheitszeichen operieren miissen. " Kosten-
reduzierende Eingriffe in die Wertschépfungskette finden sich auch bei CPA und SIA. CPA
hat die Datenverarbeitung von Hong Kong nach Sidney verlagert und damit die Ausgaben
fiir Grundstiicke und Gebiude dieser Sparte um 99 Prozent verringert. Zur Einsparung von
Personalkosten sind Teilbereiche der Buchhaltung und Verwaltung 1992 in Guangzhou,
Hauptstadt der siidchinesischen Provinz Guangdon, angesiedelt worden, wo das Lohn-
niveau nur 12% der in Hong Kong gezahlten Durchschnittslohne betrage. Gleiches gilt fiir
Xiamen, wo das Schwesterunternehmen HAECO ein Flugzeugwartungszentrum baut, in
dem kiinftig alle groferen und lohnintensiven Wartungsarbeiten an CPA-Fluggerat durch-
gefiihrt werden.*5) Bei SIA waren die Personalkosten 1989 noch etwa ein Drittel niedriger als
die der grofien amerikanischen Airlines, doch dieser Vorteil verringerte sich durch Wechsel-
kurseffekte auf unter 10 Prozent im Jahre 1993.4) Noch profitiert SIA von der strikten
Preis- und Lohnkontrolle durch die Stadtregierung, doch die Rekrutierung von Kabinen-
personal, das den Anforderungen der Fluggesellschaft gentigt, wird auf der kleinen Insel zu-
nehmend schwieriger, so dafl die Gesellschaft verstirkt auf die Arbeitsmirkte sidostasiati-
scher Nachbarlinder zuriickgreift.#”)

42) Vgl. 0.V., Sehr viel mehr sparen und JAL (1994), S. 13.

43) Beispielsweise betrigt 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. 0.V., Neue Wege cinschlagen.

44) Vgl. 0.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 kostengiinstigem Kabinenpersonal aus Thailand eingesetzt wird.

45) Vgl. 0.V, Standbeine in China werden ausgebaut.

46) Vgl. Engel, G.D./Kowitz, D.N., Singapore Airlines, S. 5f.

47) Vgl. 0.V., Gliickliche Insel der Luftfahrt.
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Tabelle 5: Grofe asiatische Fluggesellschaften im Geschaftsjahr 1993
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kleiner als das jeweilige Intervall) positioniert sind. Losgelost von dex} pel}'sor}albezogenen
Kennziffern mifit der Ladefaktor die Gesamtkapazititsauslastung, die fiir die sechs LVU

Tabelle 6: Operative Entwicklung asiatischer Airlines 1989 — 1993

LVU Umsatz beforderte  ATK 93 unit cost ATK jeMA  Mitarbeiter Umsatz-
inUSD Passagiere (Tsd) ~ Wachstump.a. Wachstump.a. 1993 rendite
89-93 89-93

CPA 3.102 Mio. 8,9 Mio. 7.212 0,9% 14,2% 19.726 10,7%

JAL 12.840Mio.  13,5Mio. 13.025 1,5% 8,8% 13.857 -3,5%

KAL 3.364 Mio. 16,4 Mio. 7.806 -2,3% 8,3% 15.398 11,5%

MAS 1.394Mio. 12,0Mio. 3.509 1,7% 8,5% 19.458 —4,8%

SIA 3.530 Mio. 9,5 Mio. 9.852 7,0% 2,0% 21.930 14,7%

| THA  2.343Mio. 10,0Mio. 4.729 1,1% 11,5% 12.470 7,9%
Quelle

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

Wie sind die betrachteten asiatischen LVU im Verhiltnis zueinander positioniert? Tab. 5 ver-
deutlicht die Groflenunterschiede zwischen diesen Airlines. Abstrahiert man bewufit von
Sitz- und Frachtkilometern und bleiben auch Streckenldngen unberticksichtigt, so hat KAL
mit einer 40% geringeren Kapazitat mehr Passagiere befordert als JAL. THA und MAS ha-
ben mit 64 bzw. 73% geringerer Kapazitat nur 25 bzw. 11% weniger Passagiere als JAL be-
fordert. Zwischen 1989 und 1993 ist die Zahl der bef6rderten Passagiere bei SIA um durch-
schnittlich 7,9%, bei CPA um 7%, bei JAL 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 iiber der durchschnittlichen Wachstumsrate des BSP in Siidostasien (7-8
Prozent p.a.) in diesem Zeitraum. Verglichen mit der Entwicklung der verfiigbaren Tonnen-

kilometer (ATK) haben CPA, JAL und SIA ihre Kapazititen uberproportional zum Wachs-
tum der Nachfrage erhoht.

Um die relative Positionierung der betrachteten asiatischen LVU innerhalb ihrer Gruppe zu
ermitteln, wurde auf gingige Kennzahlen der betriebswirtschaftlichen Forschung zu Pro-
duktivitat, Wirtschaftlichkeit und Rentabilitdt zurtickgegriffen. Die Produktivitit wurde
Uber die Kennzahlen Ladefaktor sowie ATK und PTK je Mitarbeiter ermittelt, die Wirt-
schaftlichkeit iiber die Kennzahlen Ertrag je MA, unit cost und yields, die Rentabilitit tiber
die Umsatzrendite. Fiir jede Merkmalsauspragung wurden Mittelwert und Standardabwei-
chung errechnet, um schliefSlich die LVU drei Gruppen zuzuordnen: 1.) Die Merkmalsaus-
prigungen sind grofler 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 Geschiftsjahren 1989 — 1993, wobei der Kennzahlenvergleich durch die
Problematiken abweichender Geschiftsjahre sowie landerspezifischer Rechnungslegungs-
vorschriften und Bilanzierungspolitiken beeintriachtigt wird.*) Tab. 6 bildet die Merkmals-
ausprigungen der einzelnen LVU ab.

Uber die Kennziffern Ertrag je Mitarbeiter sowie ATK und PTK je Mitarbeiter lafit sich eine
grobe Differenzierung der Merkmalstrager vornehmen, durch die man eine Positionierung
innerhalb des Intervalls aus Mittelwert und Standardabweichung fur CPA, KAL und THA
beobachten kann, wihrend STA und JAL im oberen Bereich (Merkmalsausprigungen

48) Fur CPA sind beispielsweise Kalender- und Geschiftsjahr identisch, die Geschiftsjahre von JAL, SIA und MAS enden
jeweils am 31. Mirz des Kalenderjahres, die von KAL und THA enden am 30. September des Kalenderjahres.

VU Ertragje ATKje  PTKje Lade-  Unitcost  gK/gP Yields Umza.tz— ‘
MA MA MA faktor rendite
CPA 202,35 404,0 311,3 69,5% 0,38 0,16 0,11 1;,;:’?
JAL 441,15 563,1 389,8 67,8% 0,74 6,59 0,03 16,30/0
KAL 190,9 347,7 329,1 70,7% 0,37 0,87 0,09 0,40/0
MAS 70,9 130,6 106,6 68,6% 0,45 0,56 0,01 17,50/0
SIA 248,8 589,1 441,5 70,4% 0,32 0,08 0,12 7,60/0

THA 94,4 200,2 150,4 67,0% 0,29 1,18 0,18 6%

MW 2081 3725 2881  690% 04 0,1 132‘:“
rSAW 132,7 186,0 132,7 1,5% 0,2 0,1 ,6%

i = ichun
Anm.: MW = Mittelwert, SAW Standardabweic g ) ‘
Qrtlxr:ile: Eigene Berechnungen, Daten: Auswertung der jew. Geschiftsberichte.

cinen Mittelwert von 69% erreicht. Positiver Ausreifler ist KAL mit c_iurchsch.nittlich

70.7%. wihrend THA mit 67% nach unten abweicht. Die hier nicht abgeb%ldgen Sitzlade-

falztore,n der asiatischen LVU sind zwischen 1989 und 1993 um durchschmtthch 2 Prozent

p-a. gefallen. CPA (-0,9%) konnte sich dieser Entwicklung am ehesten entziehen, S‘}A

1" 9%) liegs nahe an diesem Wert und JAL (6-2,2%), THA (-2,3%) und MAS (-2,7%)

Abbildung 1: Positionierung asiatischer LVU in ihrer Gruppe 1989-1993 (log. Darstellung)
Mittelwert Umsatzrendite (v. H.)
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49) Vgl. 0.V,, Der Swire-Chef.
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denkbar und welche strategischen Handlungsalternativen bestehen fiir LVU im asiatischen
Luftverkehrsmarkt? Im folgenden sollen sunichst zwei alternative Szenarien entwickelt
werden, die sich an den Dimensionen Wirtschaftswachstum und Regulierungsdichte im
Luftverkehr orientieren. Anschlieend sollen aus den Informationen der vorangegangenen
Abschnitte potentielle strategische Aktionen auf Basis dkonomischer Kategorien abgeleitet
werden.
Alrernative Szenarien: Mit Ausnahme der japanischen Volkswirtschaft werden fiir die ande-
ren asiatischen Volkswirtschaften auch in naher Zukunft relativ hohe Wachstumsraten pro-
gnostiziert. Gleichzeitig ist die Zahl effizient arbeitender asiatischer LvuU Verhéltnisméﬁ.ig
grof}, weil nahezu jedes Land Jumindest eine internationale Linie unterhilt. Bislang besit-
Jen viele dieser Gesellschaften absolute Kostenvorteile, deren Wirkung auf den internatio-
nalen Routen durch die Regulierung des Luftverkehrs zugunsten nichtasiatischer LVU ab-
gefedert wird. Ein mégliches Szenario basiert auf der Annahme weltweit asymmetrisch ver-
teilter Wachstumsraten (relativ héheres Wirtschaftswachstum in Asien) und unveranderter
Regulierungsdichte (Verhandlung von Verkehrsrechten vornehmlich auf bilateraler Ebene).
In diesem Fall werden die Nachfrage nach Lufttransport und das Verkehrsaufkommen im
asiatischen Raum im internationalen Vergleich stirker anwachsen. Aufgrund des hoheren
Nachfragewachstums in der Region kdnnen asiatische Airlines ihre Kostenvorteile bewah-
ren und ihre Marktpositionen ausbauen. Dieser Expansion sind jedoch durch die Regulie-
rung vieler Luftverkehrsmirkte in der westlichen Hemisphire enge Grenzen gesetzt. Bis-
lang existiert keine asiatische Wirtschafts- und Interessengemeinschaft, die stark genug
wire, um als Verhandlungspartner von EU und NAFTA auf multilateraler Ebene asiatische
Interessen zu artikulieren und so die Liberalisierung des internationalen Luftverkehrs vor-
anzutreiben. Ein alternatives Szenario geht von der Annahme aus, daf es asiatischen Inter-
essengruppen gelingt, den Ordnungsrahmen der internationalen Verkehrsluftfahrt zu ver-
indern und die Liberalisierung zu beschleunigen, wihrend die asiatische Region weiterhin
ein relativ hoheres Wirtschaftswachstum aufweist. Aufgrund der fortschreitenden Libera-
lisierung werden die rentablen und schneller wachsenden asiatischen Airlines versuchen,
sich Zugang zu den Distributionsnetzen in Europa und den Vereinigten Staaten zu verschaf-
fen. Abhingig von der Machtverteilung zwischen den Wettbewerbern kann es zur Bildung
strategischer Allianzen bzw. zu einem Verdriingungswettbewerb kommen.

Gerade das zweite Szenario gibt westlichen LVU Anlafl zu der Befiirchtung, der aktuelle
7 ustrom nichtasiatischer Carrier in das Asiengeschift habe einen schlafenden Riesen ge-
weckt. Wenn Asiens Airlines in den Vereinigten Staaten und Europa vermehrt Rechte der
finften Freiheit anstreben, wird der Kostendruck auf die dort ansissigen LVU wachsen.
Selbst bei unverandertem Ordnungsrahmen wird der Wettbewerb auf den interkontinenta-
len Strecken nach Asien durch eine technische Komponente intensiviert: Asiatische LVU
substituieren zunehmend Mittel- durch Langstreckenflugzeuge, um den Anforderungen
des Massenverkehrs in der Region gerecht werden zu kénnen. Diese Mafinahme verbessert
sum einen ihre Kostenposition und erweitert auRerdem die Kapazitdten. Die Ablésung der
TriStar-Jets durch Airbus A-330 Flugzeuge fithrte bei CPA Pacific beispielsweise zu einem
Kapazititsplus von 11 Prozent.’® Auf asiatischen Regionalstrecken sind zweistrahlige

50) Vgl. 0.V, Der Swire-Chef.
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Maschinen (Airbus A-300 und Boeing 777) 6konomischer als Jets mit vier Triebwerken, die
fur Langstrecken besser geeignet sind. Bislang werden vierstrahlige Jets aber auch im intra-
asiatischen Verkehr eingesetzt. Dieses Fluggerit, relativ moderner und deshalb effizienter
als die Flugzeuge internationaler Konkurrenten, ist kurzfristig disponibel fur den Einsatz
auf internationalen Strecken und insofern eine Bedrohung fur westliche Gesellschaften. Die
finanzkriftigen asiatischen Fluggesellschaften haben zur Zeit Flugzeuge im Wert von tiber
40 Mrd. USD bei Boeing und Airbus geordert.>) In Anbetracht der Uberkapazititen im
internationalen Luftverkehr konnte das pazifische Zeitalter im Luftverkehr einen ruinésen
Preiswettbewerb auf den internationalen Routen einleiten. Die Intensitit des Wettbewerbs

wird davon abhingen, wie lange es den asiatischen LVU gelingt, durch ihre strategische
Positionierung nationale Wettbewerbsvorteile zu erschliefen.

Strategische Handlungsalternativen: Die von ihrem wettbewerblichen Umfeld ausgehenden
Bedrohungen haben bei rickliufigen Passagierzahlen in First- und Business Class, Preis-
senkungen infolge des verstirkten 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 Umsitze gefithre.
Eine Betrachtung der empirischen Ergebnisse zur strategischen Positionierung asiatischer
LVU innerhalb 6konomischer Kategorien verdeutlicht die strategischen Handlungsalterna-
tiven der Marktteilnehmer im internationalen Luftverkehrsmarkt. Dabei geht im folgenden
ein Datum in die Betrachtung ein, daff in den vorangegangenen Passagen bewuflt ausge-
blendet wurde: Der Preis als zentraler Steuerungsmechanismus innerhalb des neoklassi-
schen Paradigmas. Die 6konomische Analyse der Wirkungsmechanismen von Luftver-
kehrsmirkten zeigt die Bedeutung des Preises, denn Charakteristika des Luftverkehrs-
marktes auf der Angebotsseite sind niedrige kurzfristige Grenzkosten und geringe Ange-
botselastizitit bei ausgeprigten Nachfrageschwankungen und hohem Rivalititsgrad unter
den Marktteilnehmern. Der Anteil variabler Kosten ist gering und der Verkauf jeder zusitz-
lichen Einheit erhoht den Deckungsbeitrag. Dementsprechend hart wird der Wettbewerb
uber den Preis ausgetragen. Auf diesem sensiblen Markt sind LVU stindig um eine hohe
Kapazititsauslastung bemiiht, um ihre Durchschnittskosten zu senken. Gleichzeitig ver-
ursachen geringfiigige Nachfrageverinderungen aufgrund der niedrigen Angebotselasti-
zitat Uberproportionale Preisausschlige. Bewegen sich die Marktteilnehmer in einem staat-
lich-administrativ regulierten Umfeld, so ist der marktliche Selektionsmechanismus dabei
eingeschrankt und weniger leistungsstarke Wettbewerber scheiden nicht automatisch aus.52)

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

51) Vgl. 0.V., Airbus und Boeing sowie 0. V., Chinas Luftfahrt.

52) Auf die Frage der Effizienz und Stabilitit von (Luftverkehrs-)Markten, wie sie im Rahmen der Core Theory bei Mirkten
mit hohen Fixkosten erortert wird, kann an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. Eine umfassende Beschrei-
bung von empty core models findet sich bei Télser, L., Efficient Cooperation and Competition, Kap. 2-5.

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

54) Vgl. Bain, J. S., Barriers to new competition, S. 255 ff.

Der asiatische Luftverkehrsmarke und die b_ed}furgnd:r;hwn g7
internationalen Airlines der Region —eine empirische Betr: g

.y i isten Fallen ab-
fiir einige der hier betrachtﬁten as1a.t1;chen LV%;OE};:(;;:;G?.EEQ? %;:tirkl)?vsverber o en
ute Kostenvorteile nicht ausreichen, um : Kostenvor-
i\(/)llarkt zu verhindern, besteht die Gefahr., dafl Neuemtretended troltvz[;l});oiti:rausreichend
teile der Etablierten kostendeckend anbieten konnen, wfermd irer i, deFRegel o aelich
hoch liegt. Fur eine wirksame ZUtrittSbehmderung bedar' eSF e er zutrittsbehindern-
komplementarer Verhaltensweisen der Eablierien, EtSVﬁ lnht;li:zndzlrnNeueintretenden ein-
den Preispolitik, die erst die strl.lkturellen. \Wettbewgr. snac e o des Limit Pricing
writtsverhindernd aufdecken. Die theoretischen Ar ellien zu(; ch Adiustierung seiner An-
(desjenigen Marktpreises, %en einde[abél'ertte'sttlggie;:e :;Iieerllle lf{onkur]r e unrentabel zu
festlegen mufS, um den Lintrl . : . .
%ne::}zrr?)el:frihen ir;g der Regel auf der Annahme, dafl Neuelptre.tencies v:}r;e:n% rllltr:r’eég‘izz )
ten Ausbringungsmenge der Etablierten nach er_fOlgtem Eintritt ausg 1 Neueintretende
fsti hme unvollkommener Informationen kennen potentielie 1 das Verhalten
?U;{Chii(f)\;’;ader Etablierten auf den Markteintritt nicht so genau, s0 dafl sie bas e\;/eattbe
dleer Eiiblierten bei erfolgtem Markteintritt als In.d1kat'or der rfflatl\{jn tI:rC:S;:;:) ezi:.reaktives
werbssituation heranziehen.s® Im Rahmen d.er Slgr‘lalmg—Ansat.zehw p Sitioi o Mevein.
1 uster fur Etablierte zur Verteidlgur,lg. 1hr.er strategischen 0 s6) Zentrale
Vgrha tenilrrjlvf Jgrom/Roberts ein Mo dell zur antizipativen Ell’ltl’lttsverhmdeliurl‘l{g. Zn e
un . . en
gi;'tr:ilsse dieser Modelle ist die perzipierte lndl-kator;::k.grc:;vcﬁrel I};?gleirelriesn rzftt Preisen-
bel unVOHStér}dégde . aSthl;rrifélrlles)c;?erulerilii::z:g; c-iahin%er niedrigere Kosten verrn.uten2 die
l'{kllmge'r'l’ Fikai;eiseerz(gm Riickzug bzw. zum Nichteintritt veranlassenl’(a}il staLtlvgléegjggiZ;
1thn mogit X . e 4 mkehrschlu
VerSibleg EimrittSL_{OSten el'nzugehen (per21plertirbi?::ffslli-ml:; Enreiz, mit Preissenkun-
dies fur die Etablierten, die keinen Kostenvortell ) | Kosrenvorteilen betrof-
Demnach kdnnen die von schwmdendgn abso uten St
gt blutffsec?len LVU (insbes. CPA und SIA) diese Situation durch Bluffen gP}:elsse‘n }lllen
fgeerrller;;esiaé;mliche Mafnahmen) verschleif?rn, defm solange Neue.mérjsﬁcghrllgs ;jrvx:l;{(:ﬁck—
Bluffs und hartem Wettbewerb unterscheiden kénnen, konnedn sie o D ad auslindi-
bewegt werden. Andererseits werden die Neuemtreten en asia e prcise
e Ui Kenntnis dieser rationalen Strategie den Informatlonsgehalt niedrige 1
schlen VU mh"erm ohne ‘edoch Niedrigpreise vollstindig zu ignorieren. Generell‘zah en
B s e dann]aus wenn die Verluste der Vergeltungsphase.nach"der Ehm-lrge-
sich Kampfprelsﬁf rlu;ten Konk’urrenten durch eine entsprechende Pre1Sff‘rhOh"mg wieder
Lung dill;ikel?tervv:eligse; kénnen.5”) Fehlen Wiedereintrittsbarrieren, so wiirden du;cﬁxt zler;
hzll?fiepreisniveau erneut Newcomer in den Markt gelockF. Dies 1§te g;ertéi\):z;trzg’; Vergel
Reputation—Modelle: Ftablierte Anbieter iben gegen neu el'ntlreter.l e elle Konkar-
m durch das Statuieren eines abschreckenden Beispiels weitere potel L vetition
tung, u om Markt fernzuhalten. Die Vergeltungskoster.l w'erder} damit zu Zl'neé ns eumon
P Ruf der Hirte (reputation for toughness), die 51‘}}1 nicht durch lfl d'uru Kiinfti-
e einzi Neueintretenden skonomisch rechtfertigt, sondern durch die zu: o
gungg::;gilrzjf e1I11nterbleibf:r1den Markteintritten. Unter der Annahme unvollstindiger
gen

[
, S., Strategic Entry Deterrence. _ o
iz)) Y/Sl z]g gjg; S, Strategic Entry Deterrence und Milgrom, P/Roberts, J. Limit pricing

57) Vgl. McGee, J.S., Predatory pricing revisited.



Der asiatische Luftverkehrsmarke und die bedeutenden
88 mnternationalen Airlines der Region — eine empirische Betrach tung
———— —— Tiernanonalen Airlinc

Informationen der Neueintretenden werden diese die gegenwartigen und historischen Ver-
geltungsmafinahmen zur Prognose der Reaktionen von Etablierten auf zukiinftige Mark-
teintritte heranziehen.5$) Beispielsweise bietet diese Strategie fiir CPA eine Moglichkeit, die

deninfrastruktur sind spezialisierte Aktivamit niedrigen Liquidationswer-
ten bzw. hohen Transfer- und Umwandlungskosten. Diese Aktiva stellen fir LVU versun-
kene Kosten dar, die als Marktaustrittsbarrieren wirken. Versunkene Kosten sind irreversi-
bel vordisponiert, weil die ihnen zugrundeliegenden Vermg

» und endogene versunkene Kosten, die auf strategischen Entscheidun-
gen der etablierten Wetthbewerber basieren.59 Exogene versunkene Kosten, miissen von

allen Akteuren im Markt getragen werden und konstituieren daher Markteintrittsbarrieren,

otentiellen Wettbewerbern erkli-
ren zwischen strategischen Grup-
blierten Wettbewerbern.

Welche Strategien sind vor diesem theoretischen Hintergrund aus Sicht der Industriedkono-
mie im asiatischen Luftverkehrsmarkt denkbar? Die hohe Attraktivitit dieses Marktes hat
Neueintretende angelockt, die versuchen, die strategische Position der etablierten asiati-
schen LVU zu imitieren. Dije Imitationskosten der Neueintretenden werden durch Trite-
brettfahrereffekte, durch Kopieren der getitigten Investitionen
und Organisationsformen erheblich reduziert. Hinsichtlich der formalen Rahmenbedin-
gungen profitieren die Imitatoren schlielich von den Bemiihungen des Vorreiters zur Be-
seitigung institutioneller Hindernisse. Selbst Kundenstimme der Etablierten konnen durch
die Imitatoren abgeworben werden, wenn es den Neueintretenden gelingt, die Marketing-
politik der Vorreiter zy kopieren.¢) Die etablierten asiatischen LVU kénnen solche Imita-
tionsbemiihungen cindimmen, indem sie alle Méglichkeiten zur Errichtung von Imita-
tionsbarrieren ausschopfen.) Lieberman und Montgomery identifizieren dre; Gruppen
von Imitationsbarrieren.62; Erstens kénnen die etablierten [VU durch Technologiefiihrer-

pen und erkliren Rentabilititsunterschiede zwischen eta

_—_—

58) Vgl. die spieltheoretischen Modelle bei Milgrom, E/Roberts, J., Predation, r.
D. M./Wilson, R., Reputation and imperfect information.

59) Vgl. Sutton, J., Sunk Costs and Market Structure.,

60) Im Passagiergeschift konnten viele Wettbewerber im asiatischen Luftverkehrsmarke Business Class Passagiere dazuge-

winnen, indem sie ihren Bordservice durch verlockende Unterhaltungs- und Vielfliegerprogramme dem SIA-Standard
angepafit haben.

61) Vgl. etwa Schewe, G., Die Innovation im Wettbewerb, S. 981ff.
62) Vgl. Lieberman, M.B./Monrgomery, D.B., First-Mover Advanta;
Imitationsbarrieren nach Porter ein: Reputation des Etablierten, Zuvorkommen bei der Auswah| der strategischen Pos;-

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.

eputation, and entry deterrence und Kreps,

ges. Dieser Ansatz schlieft auch dje acht Arten von
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i - .63 Die dritte Mog-
fliegerprogramme, differenzierte Serv1cestgndards qdir P.al}iet ?gﬁeﬁgfleitige Ao,
lichkeit zur Errichtung von Imitationsbarrieren bezieht smh ?u P
knapper Ressourcen (beispielsweise Verkehrsrechte, Flug aken apen e d,er Mlauisiton

ialisten) vor den potentiellen Konkurrenten. Das Zuvorkomm er Atauiion
lz{fals er Ressourcen verdndert die Kostenstruktur zu ungunsten deg Ngureel; Komsapt des
bietifdadurch die Moglichkeit zur Errichg.mg v;nﬁ:rl;{;:lix;:rétitésAiglcfi{e  (Romzeps o
e CO'StS)-64)6:5fI:?ltrSif;é?lfi?l;néelsifstezsteigerung, insbesonderell:n lel;osrt:ig:
{)endfcrilirlf(g;r]r;elrgszeréitfwartung, Gebaude- und Raumkosten an Fhllgil]aif;:,zu rvevett—
Ce;tzring), fuhrt bei kleineren Konkurrente.n mit ger;;/g{jreg(}}:j:;;\;;urﬁCkWértS e
bewerbsnachteilen. Die hier betra'chteten asmtlsch?nk “bser e e
griert oder verfigen auf den gemeinsamen Inputmiirkten iif o v ttellen Kon-
daher eine asymmetrische Inputkostenvert'ellung erzeugen, in Sl von potente e
k hohere Preise verlangen oder ihnen den Zugang zu knapp e racegion
ehren. Ei Iche Strategie ist dann rational, wenn es keine w1rksamer¥ egenst cgen
:ive:r'en.blizgicsi(;rce lfeine Su%astitutionsméglichkeiten, gibt.68) Die Strategien dt(t; gla;;ezieﬂ
L.V['Jlglsiissen demnach mittelfristig nicht substitul.e{bare, knappiiesszlcl}rlctzn()dér -
bildete Mitarbeiter, knappe Flughafenk:.ipazuaten und Verkehrsr e oder enftuse
Verte lla anisationen) blocken, um potentielle Konkurrenten fluf .den npu aren o
Vertrll{e' SorgFﬁr die stark vom auslindischen Reise.verhalten ablhanglgen_LHKerslland A ne
i;It;sCS férrel?l.te dies bedeuten, die Riickwartsintegration auf Ve{trlebswggeérzseﬁl“haften e
eine vertikale Vorwirtsintegration in den Hotelberelc.}.l zu ergan;en}l.mel; s e
den beiden asiatischen Stadtstaaten, STA pnd QPA, konnt?;l 1rr‘1.b ar e e Wentochén.
I suchen, die Kapazititen auf den jeweiligen Flugha en liber die g e
Eegle Y{er e Abfértigung Catering, Wartung zu kontrollieren, da fir Kon
> . .
;lrtleg:n:ttitven zu den beiden Verkehrsknotenpunkten existieren.

ie Entwicklung

Mit Blick auf die eingangs gestellten Fragen kann festgehalten v&ferden, dafld;e Eder cene

© s hen Luftverkehrsmarktes auch in naher Zukunft die EI‘]WYIC ung pileiim

" asmlzls}: i ll:te bertreffen wird. Die Attraktivitit des Marl.«:tes fithrt zu Be rc())n ngen

ke 'rsilar Position der etablierten asiatischen LVU, die blsher.als Grup?ek\fkostemi_

der Strat_egIST er%V ttbewerbern tiber Kennzahlen zu Betriebsergebnis un.d .S.t.uc oenst
in;etg(r)lit:l;;i;;nz: werden konnten. Innerhalb der Gruppe sind Produktivitdt un

u

i i fektem
iftel ientierten Dienstleistungsansatz, mit per
. . im Passagiergeschift einen extrem kundenorientiert, ' sd ren Bingapore
* Bels?lelwelse vf]rf‘)lgl;osrlﬁ(cl:nf::ts Eachgaufﬁen vermarkret durch das Image der in Batik -?ari)snegrssieAirline Jret e
Se.rvlie u'_‘d ho T]m haft konzentrierr sich dabei konsequent auf den Kur}dennutlzefl: ]gwex s ad e 1591 Telo.
GlrlSS ADIZGeI;e SConiy Class kostenlose Kopfhérer und Getrinke serviert sowie in First- un
die SIA in der Econ - ;
3 Faxgerite an Bord in Betrieb genommen. B ] '
64) {;;Te;an 23%'5 a;(Q‘%E/Porler, M.E., From entry bamersﬁto r{ljoblhty:arne;s-,essérlg(;[ in Hong Kong, Im Jahr 1994 war-
ispielsweise ist di ing-Tochter von CPA das gréfite Unterne men di o g & DA i
e e i i hlzeiten beliefert. Weitere bedeutende Catering s .
o f o M eiten i f. STA kontrolliert m
de'n ?l leer'lff'luiges%l\l:li}r: ftxf::i:l sich in Japan, Vietnam und Aust'rahen. V'gl‘ CPA E‘B‘BS), de:n Changt Flaghafen i
gilarlsjfh"ﬁtazrlslis:g:;ore Airport Terminal Services Group (SATS) die Bot'i;mr‘lfr;sm;{c:ilr(z:remen sy sl SIA
Singapur. D i h fiir den amerikanischen d
i i SIA arbeitete u.a. auc j rent e an
Smg;;“;- ?61: V](izuhnégl:[;‘;?;ﬁil‘i,:l:e Beteiligungen an zahlreichen Catering-Gesellschaften in Japan un
(1995), S. 46f.
1995) S. 54f. - )
66) xg Jlggtgenma)kcn T.G./Salop, S.C., Compertition and cooperation, 109ff.
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ghtat der asiatischen LVU zu heterogen verteilt, um die asiatischen LVU als homogene
hruppc? gnzus?hen. Die Betr:_ichtung der Analyseergebnisse aus industriekonomisch-
t .eoretls?he.r SlCh.t hat verdeutlicht, daf sich den asiatischen LVU jedoch auch kiinfti hl
reiche Méglichkeiten zur Verteidigung ihrer strategischen Plattformen bieten A

Abstract

Dunng the early intérnational aviatio Stry has been Struggling with wea, yields due to the economic reces-
1990s the intern tional aviation industry h b 1 th k Ids due t. th
sion I{OWCVCI, most of the major airlines b,
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