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Geleitwort 

Während sich die internationale Managementforschung seit vielen Jahren mit der In-
ternationalisierung von Industrieunternehmungen beschäftigt, liegen zur Internatio-
nalisierung von Dienstleistungsunternehmungen bislang nur relativ wenige Studien 
vor. Dies ist umso erstaunlicher, als Dienstleistungen inzwischen mehr als 50 Prozent 
der weltweiten Direktinvestition ausmachen. Neue Technologien ermöglichen es da-
rüber hinaus, Dienstleistungen verstärkt auch in andere Länder zu exportieren.  
Die Arbeit von Katja Wiedemann setzt hier an und analysiert die länderübergreifende 
Konfiguration der Wertaktivitäten von Dienstleistungsunternehmungen. Der Bran-
chenfokus liegt dabei auf der Luftfahrtindustrie, die weltweit einen der bedeutendsten 
Dienstleistungszweige ist. Fluggesellschaften unterliegen zudem besonders restrikti-
ven rechtlichen Rahmenbedingungen, was spezifische Formen der Internationalisie-
rung erfordert. Hierzu zählen vor allem Kooperationen in Form strategischer Allian-
zen, die einen zweiten thematischen Schwerpunkt der Arbeit bilden.  
Auf der Basis einer detaillierten Analyse der Geschäftsberichte von 35 Fluggesell-
schaften, die in den drei großen Allianzen Star Alliance, Oneworld und Skyteam ko-
operieren, weist Katja Wiedemann deutliche Unterschiede in der Relevanz der ein-
zelnen Wertaktivitäten nach. Als besonders bedeutsam erweist sich in allen Fällen 
das Marketing, gefolgt von den Operations und dem Personalmanagement. Auch be-
züglich der gewählten Ansiedlungsstrategie zeigen sich markante Unterschiede. Wäh-
rend etwa Alitalia, Turkish Airlines und United Airways durch eine starke Konzent-
ration ihrer primären Wertaktivitäten an relativ wenigen Standorten gekennzeichnet 
sind, zeichnen sich Lufthansa und Singapore Airlines durch eine weitaus größere ge-
ographische Streuung aus. Als wichtige Einflussfaktoren auf diese Entscheidung 
werden die Eigentümerschaft, Unternehmungsgröße und Ausdehnung des Strecken-
netzes identifiziert. Zudem sind kulturelle Unterschiede, nationale Rechtsvorschriften 
und die Größe des Herkunftslandes relevant.  
Besonders aufschlussreich sind die Erkenntnisse über die Kooperationsformen der 
untersuchten Fluggesellschaften. Während bei Oneworld Größendegressionsvorteile 
eine große Bedeutung besitzen, zielt die Star Alliance in einem weitaus größeren Ma-
ße auf die Kombination komplementärer Ressourcen der einzelnen Mitglieder ab. Ur-
sächlich dafür sind etwa die Größe und kulturelle Heterogenität der jeweils beteilig-
ten Fluggesellschaften. 
Die Arbeit von Katja Wiedemann leistet einen wichtigen Beitrag zum Verständnis 
der Internationalisierung von Luftfahrgesellschaften. Die Aktualität dieses Themas 
dürfte in den nächsten Jahren aufgrund der fortschreitenden Konzentrationsprozesse 
und der zu erwartenden weiteren Liberalisierung dieser Branche weiter zunehmen. 
Darüber hinaus legt Katja Wiedemann eine der ersten empirischen Untersuchungen                     
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der Konfigurations- und Kooperationsentscheidungen von Dienstleistungsunterneh-
mungen vor. Die intensive Rezeption in Wissenschaft und Praxis dürfte der Arbeit 
deshalb gewiss sein. 

Nürnberg, im April 2011 
Prof. Dr. Dirk Holtbrügge 
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erahnen, mit welchen Höhen und Tiefen der Erstellungsprozess verbunden sein wür-
de. Während dieser Zeit haben mich zahlreiche Personen in unterschiedlichster Form 
unterstützt. Ohne sie wäre die Erstellung der vorliegenden Arbeit nicht möglich ge-
wesen, weshalb ich mich ganz herzlich bei ihnen bedanken möchte.  
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tationsausschuss.  
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zahlreichen Anregungen, fachlichen Impulse und Gespräche in Doktorandenkollo-
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Dr. Birgit Wessely sowie Dr. Katrin Schillo, die alle wichtige Anregungen für die 
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für ihren unermüdlichen Einsatz beim aufwändigen Korrekturlesen der Arbeit. Den 
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1 Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

1.1 Problemstellung  
Die Luftverkehrsbranche ist paradox. Hinsichtlich ihres operativen Geschäfts ist sie 
eine sehr internationale Branche, im Hinblick auf Eigentümerschaft und Kontrolle ist 
sie jedoch nahezu ausschließlich national. Die Branche ist streng durch ein komple-
xes Netz aus rechtlichen Vorschriften reguliert. Die traditionellen rechtlichen Rah-
menbedingungen des internationalen Luftverkehrs basieren auf Abkommen zwischen 
einzelnen Staaten. Es sind vor allem diese juristischen Restriktionen, die den Markt-
eintritt und die Marktbearbeitung von Fluggesellschaften und damit deren Internatio-
nalisierung behindern (vgl. Doganis 2007).  
In den letzten Jahren hat sich die Luftverkehrsbranche allerdings gewandelt. Auf-
grund von Deregulierungs- und Liberalisierungsmaßnahmen wurden einige restrikti-
ve Bedingungen aufgehoben, die die Internationalisierung von Fluggesellschaften 
bisher erschwert haben. So bewirken neue Abkommen zwischen verschiedenen Staa-
ten auf bilateraler und multilateraler Ebene z.B. den freien Zugang zu allen Flughäfen 
des Partnerlandes oder die Zulassung mehrerer Fluggesellschaften pro Land (vgl. 
Pompl 2007, S. 429). Diese Liberalisierung des Luftverkehrs erleichtert es Flugge-
sellschaften, ihre internationale Tätigkeit nicht nur im Hinblick auf die angeflogenen 
Ziele, sondern auch hinsichtlich ihrer Wertaktivitäten auszudehnen.  
Internationale Fluggesellschaften, die mit Tochtergesellschaften in verschiedenen 
Ländern tätig sind, müssen nicht nur spezifische Strategien für die einzelnen Aus-
landsmärkte entwickeln, sondern ihre in- und ausländischen Engagements auch in   
eine globale Unternehmungsstrategie integrieren, um dadurch länderübergreifende 
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Ein Instrument zur Generierung und Ausschöpfung 
von Wettbewerbsvorteilen im wettbewerbsintensiven Luftverkehrsmarkt stellt die 
länderübergreifende Konfiguration der Wertaktivitäten dar. Dieses Instrument 
ermöglicht es internationalen Unternehmungen – wie Fluggesellschaften – der He-
rausforderung zu begegnen, gleichzeitig die unterschiedlichen nationalen Bedingun-
gen in den bedienten Märkten zu berücksichtigen und ihre Effizienz mittels weltwei-
ter Standardisierung ihrer Aktivitäten zu steigern. Dabei wird zwischen den beiden 
Idealtypen der vollständigen Konzentration aller Wertaktivitäten an einem Ort und 
der geographischen Streuung der Wertaktivitäten auf eine Vielzahl an Standorten un-
terschieden. Während die Konzentration vor allem der Ausnutzung von Größende-
gressionsvorteilen dient, lassen sich durch die geographische Streuung insbesondere 
Arbitrage- und Risikovorteile realisieren. Unternehmungen müssen somit eine Ent-
scheidung darüber treffen, wie die einzelnen Wertaktivitäten sowie deren Unterakti-
vitäten auf die verschiedenen Länder verteilt werden sollen. Sollen Beschaffungsakti-
vitäten z.B. an einem oder mehreren Standorten ausgeführt werden oder sollen be-
stimmte Beschaffungsaktivitäten, abhängig vom Anschaffungsgut, geographisch kon-
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zentriert bzw. andere gestreut werden (vgl. Porter 1989, S. 25 ff.; Welge/Holtbrügge 
2006, S. 147 ff.)? 
In den letzten Jahren wurden zahlreiche Studien veröffentlicht, die auf die Deregu-
lierung und Liberalisierung der Luftverkehrsbranche fokussieren (z.B. Williams 
1996; Dobson 2000; Goetz/Vowles 2009) oder sich lediglich mit einzelnen Wertak-
tivitäten beschäftigen, wie z.B. dem Marketing oder dem Personalmanagement der 
Fluggesellschaften (vgl. Neu 1989; Lienhard 1994; Morell 1997; Eaton 2001; Zeni 
2001; Holtbrügge/Wilson/Berg 2006). Es mangelt jedoch an Untersuchungen, die die 
gesamte Wertkette im Hinblick auf die internationale Strategie der Fluggesellschaf-
ten und dabei auf die Zusammenhänge zwischen verschiedenen Wertaktivitäten ana-
lysieren. Für die Generierung von Wettbewerbsvorteilen, die in der wettbewerbsin-
tensiven Luftverkehrsbranche von zentraler Relevanz sind, ist jedoch eine Betrach-
tung der gesamten Wertkette erforderlich. Die Aktivitäten innerhalb der Wertkette ei-
ner Unternehmung wirken nicht unabhängig voneinander, sondern sind durch zahl-
reiche Querverbindungen miteinander verknüpft (vgl. Porter 1989, S. 24).  
Die Entscheidung über die grenzüberschreitende Konfiguration der Wertaktivitäten 
kann auf Porter’s Wertkettenkonzept gestützt werden. Während dieses Konzept ur-
sprünglich für produzierende Unternehmungen entwickelt und in diesem Bereich 
auch erfolgreich getestet wurde (vgl. z.B. Roth 1992; Morrison/Roth 1993; Taggart 
1998; Craig/Douglas 2000; Türck 2000; Janz 2000; Töpfer/Duchmann 2000; Holt-
brügge 2005a), ist es fraglich, ob es auf Dienstleistungsunternehmungen – wie Flug-
gesellschaften – übertragen werden kann. Einige Autoren (z.B. Bieger 1998, S. 35; 
Fantapié Altobelli/Bouncken 1998, S. 287 ff.; Haller 2005, S. 64 ff.; Holtbrügge/Kitt-
ler/Rygl 2004, S. 167 ff.; Meffert/Bruhn 2009, S. 167 f.; Holtbrügge 2009, S. 12 f.) 
bezweifeln, dass ein einfacher Transfer von Porter’s Wertkette auf Dienstleistungsun-
ternehmungen, im Speziellen auf Fluggesellschaften, möglich ist. Da sich der Wert-
schöpfungsprozess von Dienstleistungsunternehmungen von produzierenden Unter-
nehmungen unterscheidet, fordern diese eine entsprechende Modifikation unter Be-
rücksichtigung dienstleistungsspezifischer Merkmale.  
Der zentrale Unterschied zwischen Dienstleistungsunternehmungen und Sachgüter-
produzenten liegt in den besonderen Dienstleistungscharakteristika. So nehmen die 
Immaterialität der Leistung, die Integration des externen Faktors sowie die Simulta-
nität von Leistungserbringung und -inanspruchnahme Einfluss auf den Wertschöp-
fungsprozess von Dienstleistern. Findet der Leistungserstellungsprozess international 
statt, sind auch die Wertaktivitäten geographisch zu streuen, die aufgrund der Dienst-
leistungsspezifika in Kundennähe erbracht werden müssen. Produzierende Unterneh-
mungen hingegen sind bei ihrem Leistungserstellungsprozess vergleichsweise weni-
ger an die Kundennähe gebunden, weshalb andere Faktoren Einfluss auf die Ent-
scheidung über die länderübergreifende Konfiguration ihrer Wertaktivitäten nehmen. 
Damit Fluggesellschaften ihre Konfigurationsentscheidung auf eine umfassende und 
aussagekräftige Wertkettenanalyse stützen können, scheint eine Modifikation des 


