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INTRODUCCION

Justificacion

Las alianzas constituyen una opcion estratégica cada vez mas empleada por las
empresas, observandose un aumento exponencial en las ultimas décadas (Keil, 2000;
Sroka y Hittmar, 2013; Yoshino y Rangan, 1996). El uso de alianzas estratégicas pueden
suponer una fuente de ventaja competitiva para las empresas participantes en las mismas
al proporcionar recursos o posiciones de mercado exclusivas (Ireland, Hitt, y Vaidyanath,
2002). En concreto, en el sector de transporte aéreo de pasajeros, desde finales del siglo
XX esta forma organizativa se ha configurado como motor de crecimiento principal
debido sobre todo a las caracteristicas regulatorias y competitivas de esta actividad
econdmica (Doernhoefer, 2011; Doganis, 2006).

La actividad del transporte aéreo de pasajeros se desarrolla a través de un sector
caracterizado por fuertes presiones regulatorias al ser considerado estratégico por los
gobiernos de los distintos Estados. Esta consideracidn ha supuesto el establecimiento de
restricciones a las operaciones transfronterizas, sobre todo a la compra de compaiiias, y
la existencia o creacion de autoridades especializadas para la regulacion del sector.
Simultaneamente, la globalizacion ha generado un incremento cada vez mayor de la
demanda de pasajeros, sobre todo internacionales, lo que ha provocado el establecimiento
de acuerdos de colaboracion entre distintas aerolineas con el objetivo de adaptarse a los
cambios del entorno. Estos cambios han conducido a un sector que transporta
aproximadamente 4 mil millones de pasajeros al afio, a través de méas de 54.000 rutas de
vuelos y con mas de 41 millones de vuelos programados, lo que ha supuesto alrededor de
65 millones de empleos directos e indirectos (ATAG, 2018).

En consecuencia, no cabe duda que el estudio de este sector es de vital importancia
para la economia y presenta un interés para el analisis de la internacionalizacién, pues se
trata de una actividad cada vez mas global. La demanda creciente de pasajeros obliga a
las aerolineas a tener en cuenta no solo el mercado interno, sino también a buscar maneras
de expandir su red de rutas y llegar a diferentes ciudades alrededor del mundo
(Doernhoefer, 2011). Los mercados se han ampliado, con un numero creciente de
pasajeros internacionales, pero con las limitaciones al crecimiento transfronterizo de las
compafiias y, por tanto, a la necesidad de recurrir a acuerdos de colaboracion entre
aerolineas.
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Delimitacion del TFM

El estudio de las alianzas en el sector del transporte aéreo de pasajeros se puede
realizar desde distintos enfoques, como son: su configuracion y evolucion (Doganis,
2006; Fan, Vigeant, Geissler, Orn, y Wilmking, 2001); anélisis de sus beneficios
(Doernhoefer, 2011; Oum y Park, 1997); impacto en la forma de gestion en la propia
empresa o en otros sectores (Bieger, Doring, y Laesser, 2002; Kuzminykh y Zufan, 2014);
andlisis del ambito regulatorio (Bilotkach y Huschelrath, 2012; Calvo y Carrascosa,
1998), entre otros.

En consecuencia, es un sector y un tema, el de las alianzas estratégicas, que ha sido
estudiado con frecuencia y desde distintas perspectivas. No obstante, en el presente
trabajo se abordara el analisis de un tipo particular de alianzas estratégicas en el sector
que ha sido poco analizado desde un punto de vista empirico. Nos referimos,
concretamente, a las alianzas estratégicas que han sido autorizadas por los responsables
gubernamentales y que, por tanto, suponen un tipo de acuerdo de colaboracién especial,
ya que podrian haber afectado a la competencia dentro del sector. Se trata, pues, de las
alianzas mas estratégicas del sector, ya que conllevan una coordinacion por parte de los
socios en cuanto a fijacion de precios, a operaciones de vuelo y en tierra, de billetaje, etc.

Es preciso entender el significado de estas alianzas autorizadas. En el sector del
transporte aéreo existen muchos tipos de acuerdos de colaboracion, siendo el mas habitual
el de code sharing o acuerdos de cddigo compartido. En esta colaboracién las empresas
permiten que los pasajeros de otra aerolinea vuelen en sus rutas, con una relaciéon de
reciprocidad o de pago entre las compafiias. No obstante, en estas alianzas, como en el
resto de acuerdos de colaboracién, cada aerolinea programa y gestiona sus vuelos de
forma independiente y no puede existir coordinacion de precios ni de oferta entre las
compafiias pues supondria una vulneracién de la libre competencia.

De manera que, cuando una alianza es revisada y autorizada por los gobiernos
correspondientes se reconoce, explicitamente, que las compafiias que participan en el
acuerdo pueden pactar precios y programar los vuelos y demas operaciones de forma
conjunta, como si se tratara de una Unica empresa. Esta forma de actuar supone un paso
mas en la colaboracion entre aerolineas que se aproxima bastante a lo que seria una joint
venture, que también necesita la aprobacion de las autoridades de la competencia y, por
tanto, se recoge en el presente estudio.

El estudio que se realiza es fundamentalmente descriptivo a partir de las alianzas
que han sido objeto de revision por las autoridades de competencia en dos mercados
geograficos de especial relevancia para la actividad aérea, como son el estadounidense y
el europeo, constituido por los paises que forman la Union Europea.
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Esta delimitacién esta motivada por dos aspectos fundamentes: por una parte, el
trafico aéreo mundial en ambos mercados abarca el 48,60% (ICAO, 2017) y, por otro
lado, es en estos mercados donde se ha desarrollado los principales acontecimientos que
han transformado al sector a nivel global, si bien actualmente el mercado asiatico
constituye el area de mayor crecimiento pero siguiendo la estela y tendencia de los
mercados americano Yy europeo.

Objetivos

El objetivo general de esta investigacion es identificar y analizar las formas de
colaboracion de las compafias aéreas que han tenido lugar en el tltimo siglo y que han
sido objeto de andlisis por las autoridades de competencia.

En aras de conseguirlo, se definen una serie de objetivos especificos que se obtendra
a lo largo de los capitulos en el que se encuentra dividido el presenta trabajo:

i.  Definir y caracterizar las alianzas estratégicas, con lo que se pretende
establecer el marco teorico de estudio.

ii.  Determinar la evolucion de las caracteristicas estructurales del sector del
transporte aéreo de pasajeros, identificando factores que han marcado las
singularidades en las que se realiza esta actividad econémica, permitiendo
entender el porqué y el desarrollo exponencial de las alianzas estratégicas.

iii.  Establecer el mapa de redes de alianzas que configuran el mercado de
Estados Unidos y la Unién Europea, a través del estudio de las alianzas
que han sido analizadas y revisadas por las autoridades de competencia de
estas dos aéreas geograficas.

Dentro de este objetivo, la tarea principal ha sido delimitar el conjunto de
estas alianzas entre aerolineas que, por sus caracteristicas, representan los
acuerdos de colaboracion mas significativos dentro del sector, junto con las
grandes alianzas globales.

Aspectos metodologicos

Para el logro de los objetivos planteados se hace necesario definir la metodologia a
seguir. Asi, a través de ésta, se establecen® los métodos generales o procedimientos
logicos de investigacion y las técnicas de investigacion o también denominados
especificos o concretos dentro de un area de conocimiento que, en el caso del presente
estudio, es la direccion de empresas, y mas concretamente la direccion estratégica.

! La clasificacion a la que se hace referencia, es obtenida de Prodanov y de Freitas (2013).
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En referencia a los procedimientos l6gicos de investigacién, el trabajo comienza
abordando el analisis de los aspectos generales de las alianzas que pueden surgir en
cualquier sector, seguido del estudio del contexto en el que las comparfiias aéreas
desarrollan su actividad econdémica, para finalmente profundizar en sus alianzas
estratégicas y el estudio de aquellas que han sido inmunizadas o autorizadas por los
gobiernos. Esta estructura queda claramente reflejada en la division por capitulos de los
aspectos sefialados.

Por otra parte, las técnicas de investigacion aplicadas van a ser diversas, pero todas
serén de naturaleza documental o desk research. El objetivo principal consiste en elaborar
una base de datos completas de todas aquellas alianzas que hayan sido revisadas e
inmunizadas por los gobiernos de USA y de la UE. La consecucion de este objetivo
supone una investigacion exploratoria pues, como se indicara después, no existe una base
de datos facilmente identificable en el que se recoja toda la informacion. Una vez
elaboradas las bases de datos con la informacion sobre las alianzas autorizadas, se
procederd a su analisis para obtener una comprension de la naturaleza de estos acuerdos
y de las empresas que forman parte de ellos.

En el fondo, y considerando toda la poblacion de alianzas que se realizan en el
sector del transporte aéreo, el presente trabajo constituye realmente un estudio de caso,
que se obtiene a través de la recogida, sistematizacion y analisis de las bases de datos de
las alianzas aprobadas o analizadas por los propios organismos reguladores. Esta
informacién permite la realizacion de un estudio descriptivo a partir de un total de 50
casos de alianzas comprendidas para el periodo entre 1990 y 2018, desglosandose en 17
casos dentro de la Union Europea y 33 para Estados Unidos.

Estructura

El presente trabajo se estructura en tres capitulos. En el capitulo I, se analizan las
alianzas como opcion estratégica para cualquier empresa; cada vez mas utilizada debido
a los cambios actuales del entorno. Se analizara también la diversidad de tipos de alianzas
y las motivaciones de su uso.

En el capitulo I se analiza el marco o contexto del estudio, concretamente el sector
aéreo de transporte de pasajeros; se estudia su impacto en la economia, la evolucion del
mismo a traves de los principales acontecimientos de desregulacion del sector en los
mercados de estudio, el surgimiento de las alianzas globales y el balance de beneficios y
desventajas que ofrecen. Este analisis permite avanzar en la comprension del por qué han
aparecido estas formas organizativas en el sector, poniendo el énfasis en el papel de los
organismos reguladores a la hora de revisar las decisiones de las compafiias acerca de sus
estrategias de crecimiento y colaboracion entre aerolineas.
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Finalmente, en el capitulo 11l se lleva a cabo el estudio empirico de las alianzas
autorizadas por los gobiernos de USA y la UE. El capitulo se inicia con una explicacion
detallada de la metodologia seguida, pues la obtencion de las bases de datos ha requerido
todo un conjunto de tareas y la superacion de algunas dificultades. Una vez obtenidas las
bases de datos, se analiza la informacidn que contienen tratando de caracterizar, sobre
todo, la evolucion que ha seguido el sector y las relaciones entre las principales aerolineas.

Contribuciones de la investigacion

Como se ha mencionado anteriormente, el sector de transporte aéreo de pasajeros
desarrolla su actividad cada vez en mayor medida dentro de un entorno global,
constituyendo por tanto un contexto adecuado para el estudio de la internacionalizacion.
En este sentido, la mayoria de los acuerdos de colaboracion que se han establecido en el
sector son alianzas internacionales, en la medida en que participan aerolineas y compafiias
de distintos paises.

La principal contribucién del presente estudio consiste en elaborar una base de
datos con todas aquellas alianzas estratégicas en el sector del transporte aéreo de pasajeros
que han sido revisadas y autorizadas por los 6rganos publicos de defensa de la
competencia. Las investigaciones que se realizan sobre las alianzas en el sector no tienen
en cuenta el caracter especial que los acuerdos autorizados tienen, pues representan un
tipo de colaboracion mas avanzado que las alianzas estratégicas habituales. La
consideracién de estas alianzas autorizadas proporcionard mayor rigor y fiabilidad a los
resultados obtenidos de futuras investigaciones.

Por otro lado, el andlisis de estas alianzas revisadas y autorizadas por los
organismos competentes permitira conocer la evolucién que ha experimentado el sector
en las Gltimas décadas, aunque sea a partir de una muestra reducida, pero claramente
significativa, de las alianzas dentro del sector. Los resultados ponen de manifiesto que en
estas alianzas participan las compafiias mas relevantes del sector, sobre todo en el &ambito
europeo y americano.
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CAPITULO I. LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

La globalizacion ha supuesto cambios en la forma de interrelacion tanto de
empresas como de particulares. En este intenso proceso, las fronteras geograficas ya no
son lineas divisoras que mantienen a los agentes aislados de las acciones que se realizan
en nuestro entorno. La interdependencia a escala mundial es un hecho fehaciente y, como
particulares, nos vemos beneficiados de una mayor disposicion de recursos, productos y
servicios. No obstante, lejos de disquisiciones sobre las bondades o perjuicios de este
fendmeno que se han discutido profusamente por diferentes autores, sirva de ejemplo
lanni (1996) o Stiglitz (2007), existe un hecho que nos ocupa como eje fundamental de
este trabajo, la globalizacion de la competencia.

Este concepto, introducido por Porter (1986), describe la necesidad de las empresas
de adaptarse a los cambios del entorno que ponian énfasis en un rapido crecimiento de la
competencia a nivel internacional. Esta tendencia supone un cambio para las empresas en
la forma de concebir y efectuar las estrategias empresariales para competir globalmente.
En este marco, las formas de cooperacion, sobre todo las alianzas, se tornaron esenciales
para que las empresas sean competitivas a nivel global (Yoshino y Rangan, 1996).

Este primer capitulo abarca un recorrido sobre el conocimiento de esta forma de
colaboracidn, las razones que han llevado a configurarse como una opcidn estratégica
para las empresas y las tipologias de alianzas estratégicas que se presentan.

1. LAS ALIANZAS COMO OPCION ESTRATEGICA DE DESARROLLO

En este apartado se pretende establecer los antecedentes de las alianzas estratégicas,
es decir, como han surgido y cémo han llegado a configurarse en una opcion estratégica
para el posicionamiento empresarial ante competidores.

1.1. El contexto

Autores como Melo, Garcia y Arenas (2011) y Ramirez (1995) sefialan que los
cambios en las condiciones de un nuevo escenario econdémico que trae consigo el
fendmeno de la globalizacién, han llevado a las empresas a buscar nuevas maneras de
organizacion que les permita ser mas eficientes. Entre estos cambios se encuentran la
creciente competitividad en los mercados, las nuevas expectativas de los consumidores,
el avance de la innovacidn tecnoldgica, la liberalizacion de los mercados y el crecimiento
de los mercados de capitales; todos estos factores han logrado que las alianzas estratégicas
se conviertan en un modelo de desarrollo eficiente.
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1.2. Las opciones estratégicas

Johnson, Scholes, y Whittington (2010), en su libro Fundamentos de estrategia,
exponen que en la eleccion de la orientacion estratégica de la organizacion, ademas de
decidir sobre los mercados en los que posicionarse y con qué productos, existe un tercer
nivel de eleccion que esté relacionado con los métodos de desarrollo, es decir, el medio a
través del cual puede ser desarrollada una estrategia.

Siguiendo la clasificacion inicial propuesta por Navas y Guerras (2016), los
métodos de desarrollo son: el desarrollo o crecimiento interno, o también denominado
desarrollo organico (Johnson et al., 2010), y el desarrollo o crecimiento externo. Estos
autores establecen las siguientes definiciones:

“Se entiende por desarrollo interno el que la empresa realiza por medio
de inversiones en su propia estructura [...], supone la inversion en nuevos

factores de produccion que hacen aumentar su capacidad productiva” (Navas y
Guerras, 2016: 228).

“El desarrollo externo es aquel tipo de crecimiento que resulta de la
adquisicién, participacion, asociacion o control por parte de una empresa, de
otras empresas o de activos de otras empresas que ya estdn en funcionamiento”.
(Navas y Guerras, 2016: 228).

En este contexto, se pueden calificar las alianzas como una forma de desarrollo
externo con el que cuentan las organizaciones. Aungue mas adelante se exponen las
ventajas especificas que proporcionan las alianzas, Navas y Guerras (2016) agrupan en
tres los motivos principales para optar por este tipo de desarrollo externo:

iv.  Eficiencia econdémica: dentro de este grupo de motivos destaca la reduccion
de costes de funcionamiento al permitir alcanzar economias de escala y
alcance; asi como reducir costes de transaccion por las uniones de empresas;
y, finalmente, supone una via de rentabilizacion de fondos excedentarios.

v.  Motivos estratégicos: entre estos se encuentra la obtencion tanto de recursos
y capacidades nuevas; supone una forma de entrada en mercados o sectores
en donde el desarrollo interno no es suficiente para superar las barreras
existentes; o para poder llegar a convertirse en un competidor internacional
de primer nivel.

vi.  Otros motivos: entre estos destacan la propia tendencia de las industrias o
bien por el cumplimiento de objetivos de los directivos.
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En definitiva, la decision de crecimiento implica diferentes alternativas. Para poder
apreciar la diferenciacion existente se utiliza la clasificacion realizada por Sroka y
Hittmar (2013) que se representa en la lustracion 1.

llustracion 1. Tipo de relaciones empresariales

Andlisis estratégico de una compafiia

A

Andlisis de posibilidades
de crecimiento

Y Y

Crecimiento interno Crecimiento externo

Y A

Pérdida de independencia Matenimiento de
legal (fusion) independencia legal

Y Y

Dominacién c y
(adquisicion) ooperacion
. 7’ * ~ N
A v ) .
s ~
’ [N
i i Multilateral 7 Apoyode s
Bilateral (alianza) (Portafolio de alianzas) [« grupos de interés ,*
Y N ) ’
N Vs
~ ’
NN/

Fuente. Adaptado de Sroka y Hittmar (2013:87)

Segun esta division, el crecimiento externo puede darse a través de las fusiones y
adquisiciones, o bien a través de acuerdos de cooperacion, ya sean de caracter bilateral,
que serian las alianzas, o bien multilateral en forma de redes de alianzas.

Alcanzado este punto, se puede observar como las alianzas forman parte del
conjunto de posibilidades estratégicas que las organizaciones disponen para hacer frente
a la competencia. En los siguientes apartados se profundiza en el concepto de alianza
estratégica, sus caracteristicas, las ventajas que hacen de esta una eleccion eficiente frente
a otras y las tipologias que nos encontramos en la misma.
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2. DESCUBRIENDO LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

De esta manera, una vez establecido el marco general en el que nacen las alianzas
y cémo se configura como una opcidn estratégica mas, se acomete en este apartado la
dificil tarea de definir con relativa precision a queé se hace referencia con este término y
cudles son las razones detras de su uso. En definitiva, se trata de responder a las preguntas
¢qué esy qué no es una alianza estratégica? y ¢ cuéles son los motivos de su uso?

2.1. Definiendo las alianzas estratégica

Hasta este momento con lo visto en el apartado anterior se puede ya dar una
definicion aproximada de lo que es una alianza estratégica, como un acuerdo de
cooperacion bilateral o multilateral entre dos o mas empresas que mantiene la
independencia legal y se constituye como una opcidn estratégica en el modelo de
desarrollo de crecimiento de una organizacion.

Esta definicion no se encuentra lejos de la definicion proporcionada por Johnson
et al.(2010:246):

“Una alianza estratégica supone que dos o mds organizaciones comparten

recursos y actividades para desarrollar una estrategia”

Sin embargo, Yoshino y Rangan (1996) van mas alld de exponer una simple
definicion al uso. Para estos autores, las alianzas pueden ser interpretadas de diferentes
formas y no hacen referencia exactamente a una enunciacion de lo que es una alianza
estratégica. Por consiguiente, estos autores la definen con el cumplimiento simultaneo de
tres caracteristicas necesarias y suficientes:

i.  Independencia posterior a la alianza, es decir, tras la union temporal de las
empresas para la consecucion del objetivo comin, pactado previamente,
contintan realizando sus actividades como empresas independientes.

ii.  Participacion en los beneficios y tareas asignadas de la alianza, es decir,
las empresas involucradas juegan un papel conjunto en el reparto de los
beneficios que se obtiene de la alianza, asi como en la gestion de la misma
a través del control en las tareas asignadas para la consecucion de los
resultados planteados.

iii.  Contribucion estratégica continua por parte de las empresas implicadas
en la alianza, es decir, la aportacion de cada socio que forma la alianza
debe ser clave en alguna area estratégica, bien sea, a través de la tecnologia,
sus productos, la forma de gestion, entre otras.
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En definitiva, estas caracteristicas muestran una serie de motivos que facilitan la
eleccion de las alianzas estratégicas. Asi, las razones de eleccion de una alianza
estratégica pasan por la union de recursos y capacidades estratégicos claves de los
distintos participantes, permitiéndoles la generacion de resultados y obtencidon de
rendimientos compartidos conjuntos, manteniendo la independencia organizacional.

Sin embargo, estos motivos se quedan demasiado escuetos ante todo lo que
realmente se asocia a esta forma de cooperacion. Por ende, en el siguiente punto se

profundiza en este aspecto.

2.2. Los motivos de la eleccion de las alianzas

En la Tabla 1 se recogen las principales razones dadas por diferentes autores ante
la eleccion de las alianzas estratégicas como fuente para obtener ventajas competitivas.

Tabla 1. Razones para la eleccion de las alianzas

FACTORES

Keil (2000)

Johnson et al. (2010)

Navas y Guerras (2016)

Sroka y Hittmar (2013)

Vidal (2000)

Fuente. Elaboracion propia

DESCRIPCION

- Requisito obligatorio

- Minimizacion de costes

- Fuente de acceso a recursos

- Fuente de aprendizaje

- Generacién de posicion estratégica

- Necesidad de alcanzar una cierta masa critica
- Coespecializacion
- Aprendizaje de los socios y desarrollo de competencias

- Mayor equilibrio entre eficiencia y flexibilidad
- Reduccion del riesgo y la incertidumbre en las inversiones

- Reduccion de la incertidumbre

- Mayor flexibilidad frente a actuar de forma independiente
- Obtencion de otras fuentes de rendimiento

- Respuesta rapida a las necesidades del mercado

- Acceso a recursos y capacidades nuevos

- Fuente de informacién

-Rapidez en el proceso de internacionalizacion
- Reduccion en la inversion necesaria para este proceso.

Estas razones proporcionan una vision amplia de los beneficios que se derivan de
la formacion de alianzas estratégicas para las organizaciones participantes en la misma.
A modo de resumen, se puede agrupar en las siguientes ventajas:
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O Las alianzas estratégicas como fuente de conocimiento y aprendizaje.

El conocimiento es uno de los factores claves a la hora de tomar la decision de
formar una alianza. Este se entiende como el know how, las capacidades y los recursos
de conocimiento con que cada uno de los socios cuenta y que al entrar en una alianza
ponen a disposicion de los demas con el fin de conseguir el objetivo comun.

Si la transferencia de conocimiento entre las partes implicadas se realiza de
forma homogénea, ésta puede ser crucial para la innovacion propia de la empresa
(Mazloomi, Jolly, y Morel, 2017), siendo uno de los factores que facilita el desarrollo
de nuevos productos (Olsen y Gausdal, 2014).

O Las alianzas estratégicas como forma eficiente de organizacion del mercado.

La agrupacion de empresas puede contribuir a la obtencion propia de ventajas
competitivas al alcanzar economias de escala y de alcance. Tal y como exponen
Johnson et al. (2010), la cooperacion puede generar reducciones de coste y mejora en
la oferta al cliente. Ademas, como exponen Gulati, Nohria y Zaheer (2000), la
confianza generada entre los socios de una alianza da lugar a una reduccion de los
costes de transaccion a través de diferentes vias. Entre estas destacan la reduccion de
informacion asimétrica, asi como la coordinacion entre los socios en las actividades
realizadas. Este contexto de cooperacion permite la reorganizacién de las empresas
de una manera mas eficiente, proporcionandole flexibilidad y agilidad ante los
cambios dindmicos del entorno.

O Las alianzas estratégicas como alternativa en la expansion internacional.

Las alianzas estratégicas permiten la superacion de las barreras en el proceso de
internacionalizacion de las empresas. Vidal (2000) expone que buscar un aliado
permite una mayor rapidez y/o reduccion inversiones necesarias para llevar a cabo
este proceso, gracias a:

o La unién con socios ya implantados internacionalmente con las
consecuencias que esto tiene, en términos de conocimiento de los
mercados, disposicion de infraestructuras, entre otras. Como ejemplo de
este tipo de alianzas se encuentran las denominadas joint ventures (JVs)
internacionales. Picha et al. (2017) han encontrado evidencia de que se
trata de una herramienta adecuada para la penetracion en mercados
extranjeros, pues permite la superacion de las barreras existentes.

o Launion con socios para comenzar el proceso de internacionalizacion de
forma conjunta. Como ejemplo de este tipo, Renart (1999) pone énfasis en
el tipo de alianza denominado consorcio de exportacion.
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2.3. Los inconvenientes de las alianzas estratégicas

No obstante, como cualquiera opcion, las alianzas estratégicas cuentan con una
serie de inconvenientes que hacen necesaria su evaluacion antes de embarcarse en estas
relaciones de cooperacion. Navas y Guerras (2016:243) aunan de distintos autores los
principales inconvenientes que presentan, agrupandolos en seis:

Pueden erosionar la posicion competitiva de la empresa: esto sucede
principalmente en alianzas con socios competidores directos, donde la
transferencia del conocimiento puede suponer la pérdida de la ventaja
competitiva de una de las empresas.

Hamel, Doz, y Prahalad (1989) establecen que la forma de evitar este efecto
negativo es a través de la implementacion de medidas para limitar la
transparencia de sus operaciones, siendo restrictivas al objetivo inicial y
evitando las transferencias informales no intencionadas de informacion.

Pérdida de autonomia en la toma de decisiones: al supeditarse a un acuerdo
previo, las alianzas establecen una limitacion al control que los socios
pueden realizar en la alianza.

Falta de delegacion de poder a los responsables de la cooperacion: si bien
es cierto que se busca en las alianzas una neutralidad en aras del beneficio
de todas las partes involucradas, en la practica la influencia de las partes y
el desplazamiento de las decisiones pueden suponer una toma de decisiones
no eficientes.

Implica costes en tiempo y monetarios en la negociacion y vigilancia del
acuerdo: si entre las ventajas anteriormente citadas se ha incluido el
argumento de la reduccion de costes, éste se puede ver mermado si se tiene
que estar en constante alerta de los diferentes socios para el cumplimiento
del acuerdo.

Del mismo, otro inconveniente asociado es la complejidad organizativa que
requiere una coordinacién continua entre los socios y, por ende, autores
como Sroka y Hittmar (2013) centran parte de su trabajo en exponer formas
de gestionarlas.

Pueden existir intereses divergentes entre los socios: lo cierto es que una
alianza se forma con el fin de logar un objetivo comudn. Aun asi, cabe la
posibilidad que existan objetivos individuales distintos, dificultando el éxito
de esta estrategia.
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vi.  Posible falta de confianza y compromiso entre los socios: esta situacion
provoca pérdida en la eficiencia de la alianza, debida a la inestabilidad y
falta de cooperacion real (Sroka, 2011).

3. TIPOS DE ALIANZAS

Después de haber contextualizado las alianzas estratégicas, es conveniente
clasificar los distintos tipos de alianzas que permitird una mejor comprension en el
desarrollo de los siguientes capitulos.

Un primer acercamiento es la clasificacion propuesta por Yoshino y Rangan (1996),
que afos después serian ratificados por autores como Kale y Singh (2009). Los primeros
parten de los diferentes tipos de relaciones interempresariales, considerandose s6lo un
subconjunto como alianzas estratégicas, acorde al cumplimiento de las tres condiciones
necesarias y suficientes que los propios autores establecieron en su definicion?.

[lustracion 2. Tipos de relaciones interempresariales

Relaciones
Interempresariales

Acuerdos
contractuales

Contratos
tradicionales

Acuerdos
accionariales

No se crea una
nueva entidad

Contratos no
tradicionales

Contratos de
compraventa
Franquicias
Licencias

Concesion
bilateral de
licencias

Participacion

—I+D conjunta | Part _
accionarial
Des_arrollo minoritaria
[——conjunto de
productos |_Permuta de
acciones
Marketing
[ conjunto
Produccién
[ conjunta

Acuerdos de
| aprovisionamiento
a largo plazo

| Distribucién/servicio
compartidos

| _Fijacién de
estandares/consorcios
de investigacion

Se crea una Se disuelve
nueva entidad una entidad
Fusiones y

Filiales de
multinacionales

Joint ventures adquisiciones

Al 50%

Con
participacién
accionarial
desigual

Alianzas Estratégicas

Fuente. Adaptado de Yoshino y Rangan (1996:22).

2 Puede consultarse las caracteristicas mencionadas en el apartado 2.1. de este mismo capitulo.
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Asi pues, estos autores no consideran alianzas estratégicas: a) las fusiones, las
absorciones y las adquisiciones donde una de las empresas o partes pierde la identidad;
b) las filiales de compafias multinacionales en el extranjero, donde el control se realiza
basicamente de forma unilateral desde la matriz; y c) las licencias y franquicias donde el
control de las tareas y la transferencia continua de conocimiento respectivamente no se
realiza. De esta manera, tal como se puede observar en la ilustracion anterior, las alianzas
estratégicas lo abarcan aquellos acuerdos contractuales no tradicionales y los acuerdos
accionariales que supongan una inversion accionarial, permuta de acciones o bien
participacion conjunta (joint venture).

No obstante, existe gran diversidad de criterios para clasificar las alianzas. Navas y
Guerras (2016) los resumen en la Tabla 2. En ella se puede observar que el criterio
utilizado por la clasificacion de Yoshino y Rangan (1996), la naturaleza del acuerdo, es
precisamente el criterio mas utilizado.

Tabla 2. Clasificacion de los acuerdos de cooperacion

CARACTERISTICA

Produccién, 1+D, Marketing...

CRITERIO TIPOLOGIA

Concentradas en una actividad

Actividades implicadas Diversas actividades de la

Numero de socios

Relacion entre los socios

Objetivos estratégicos

Naturaleza del acuerdo

Complejas

Dos socios

Mdiltiples socios

Vertical
Horizontal competitiva

Horizontal complementaria

Competitivos

Corporativos
Acuerdos contractuales

Acuerdos accionariales

Redes interorganizativas

Fuente. Navas y Guerras (2016:244)

cadena de valor
Alianza bilateral o diadica

Alianza multilateral

Acuerdo proveedor-cliente
Acuerdo entre competidores
directos

Acuerdo entre no
competidores

Acuerdo para conseguir 0
reforzar ventaja competitiva

Acuerdo para expandir las
actividades de los socios

Basados en un contrato

Basados en alguna forma de
participacion accionarial

Multiplicidad de acuerdos
entre multiples socios
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CAPITULO Il. EL SECTOR DEL TRANSPORTE AEREO

Después del analisis de las alianzas estratégica, es momento de conocer el sector en
el que se proyecta el presente trabajo. En este segundo capitulo se presentan las
caracteristicas y evolucion que configuran a este sector, asi como el surgimiento de las
alianzas y el marco regulatorio en el que se enmarcan.

1. ACERCAMIENTO A LA INDUSTRIA AEREA

1.1. La importancia del sector y sus caracteristicas

El sector aéreo es considerado como una de las principales industrias dinamizadoras
de la economia. Su implicacion en y conexién con otras actividades econémicas puede
facilitar el desarrollo econdmico de una region o de un sector en particular, por ejemplo,
el turismo. En el caso de Espafia, segun estadisticas proporcionadas por AENA3 (2018),
el transporte aéreo supuso el medio de entrada principal utilizado por el 81,5% de los
turistas en 2017. Por consiguiente, no cabe duda la relevancia que tiene esta industria. De
hecho, Button (2008) en su trabajo para la OECD pone de manifiesto que la no existencia
de este sector puede obstaculizar el crecimiento eficiente del sistema econdémico.

Por tanto, el andlisis de las caracteristicas de esta industria supone un claro interés
socioeconémico. Un primer acercamiento a lo que hace especial esta industria lo recoge
Doganis (2006:11) con las siguientes palabras:

“The airline industry is an enigma. On the one hand, it is limited and
constrained by complex and what appear to be outdated economic regulations.
Yet on the other hand, it is an industry characterised by rapid change, innovation

and new technology”.

Esta caracterizacion muestra dos rasgos principales. La primera parte se encuentra
relacionada con las limitaciones que establece la regulacién en este sector, que seré objeto
de estudio en los siguientes apartados del presente capitulo. La segunda parte expone las
caracteristicas propias de una industria considerada global (IHLG, 2017), es decir, se
encuentra influenciada por los rapidos cambios del entorno, las nuevas tecnologias y la
necesidad de innovacion. Ademas, para completar la vision de esta industria, Thomas
(2011) recoge en la llustracion 3 los diferentes grupos que forman parte de la actividad
econOmica de este sector.

3 AENA es el primer operador aeroportuario del mundo por nimero de pasajeros. Puede consultarse mas
informacion en http://www.aena.es/es/corporativa/perfil-compania.html
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llustracion 3. Principales stakeholders en la industria aérea global

Manufacturas
Estructura/motores
Sistemas mecanicos

Componentes
informaticos y electrénicos

Sistemas de informacion
Software
Materiales/Quimicos

Administracion
Autoridades de la aviacion
Cuerpos Legislativos
Agencias regulatorias
Aduanas

Control aéreo

Servicios de aviacion
Seguros

Leasing
Distribuidores
Telecomunicaciones
Mantenimiento
Combustible
Capacitacion

Universidades

Carriers
Principales aerolineas
Aerolineas regionales
Aerolineas charter
Servicios especiales

Transporte aéreo de
mercancias

Aviacion general

LA INDUSTRIA
GLOBAL DE LA
AVIACION

Aeropuertos
Principales aeropuertos

Aeropuertos de aviacion
general

Mantenimiento de
terminales

Servicios en cabina

Control aéreo

Servicios directos
Pasajeros
Vehiculos de alquiler

Otros medios de
transporte terrestre

Hoteles/Restaurantes
Turismo

Comercio minorista
Agentes de viajes
Cruceros

Convenciones

Empleados
Industria
Aerolineas
Aeropuertos
Transporte de mercancias

Servicios de aviacion
Burécratas

Mercancias
Agentes de carga
Almacenaje

Consolidacion de
cargamentos

Correo

Transporte

Fuente: Adaptado de Thomas (2011:9).

Como puede observarse, el alcance que tiene el sector es diverso y amplio. Por ende,
en el presente trabajo se delimita esta industria al transporte aéreo de pasajeros, como eje
principal de estudio. En este sentido, el estudio se enfoca en las caracteristicas de las
aerolineas, su configuracion, su regulacion y su posicion estratégica a la hora de competir
en el mercado global, con el objetivo de adaptarse a las necesidades de su demanda, de
los cambios del entorno y ser eficientes.

1.2. El impacto del sector en cifras

Ademas de los aspectos cualitativos, la importancia y todo lo que representa hoy en
dia esta industria vienen determinadas en gran medida por sus cifras. De esta manera, a
continuacion, se recoge los principales datos obtenidos del sector en 2016 y 2017.
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En la llustracion 4 se puede observar el volumen de la industria a nivel mundial,
en términos de pasajeros, vuelos y rutas comerciales, asi como de las toneladas de carga
transportadas por las aerolineas. En comparacion con otros afios, el sector mantiene una
tendencia creciente, pronosticandose para el afio 2018 un ascenso a los 4,4 mil millones
de pasajeros transportados (ATAG, 2018). De acuerdo con el ICAO (2018), entre las
razones de este continuo crecimiento destacan la mayor utilizacion del transporte aéreo
como desplazamiento para los destinos turisticos internacionales, alcanzando en 2017 el
57% del turismo mundial*, asi como el uso de este medio en la entrega de las
transacciones transfronterizas en el comercio internacional y, finalmente, gracias a las
mejores condiciones economicas mundiales.

llustracion 4. Perspectiva global de la industria de la aviacién, 2017

% 61,9 Millones
i /| TONELADAS DE CARGA

transportadas por aerolineas

4,1 Mil millones 54.913
PASAJEBOS * RUTAS alrededor del mundo
transportados por aerolineas (913 nuevas rutas desde 2016)

41,9 Millones

VUELOS COMERCIALES programados
(19,7% mayor que 2016)

Fuente: Elaboracion propia a partir de ATAG (2018:5-6)

Este hecho supone un claro impacto socioeconémico en la economia global. En la
llustracion 5 puede observarse una imagen estatica en 2016 de la contribucion de la
industria medida en dos variables claves: el empleo y el PIB, tanto de manera directa
como los beneficios derivados de los efectos de spillover positivos en la economia. Para
poder entender los distintos niveles de impacto que se muestran en la grafica es preciso
detallar a qué hace referencia cada uno (ATAG, 2018:79):

4 Los datos se han obtenido de ATAG (2018) estudio publicado en octubre de 2018 por la asociacion sin
fines de lucro Air Transport Action Group (ATAG) que representa a todos los sectores de la industria del
transporte aéreo.
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Directo: incluye las actividades desarrolladas en las aerolineas, servicios
de navegacion aérea, aeropuertos y construccion de aviones civiles.

Indirecto: son desarrollados dentro de la cadena de suministro que genera
la industria, entre estos se encuentran: proveedores externos (como por
ejemplo los proveedores de combustible), fabricacion de componentes
informéticos y bienes al por menor y los servicios anexos (abogados,
sistemas de IT, call centers...)

Inducido: gasto realizado por los empleados de las otras dos areas. En esta
partida se tiene en cuenta el gasto en alimentacion, tiempo libre, vivienda,
impuesto, ropa, telecomunicaciones, muebles y servicios.

Turismo catalizador: es el gasto realizado por el 57% de los turistas que
viajan por aire. Se tiene en cuenta el gasto realizado en hoteles,
entretenimiento, restaurantes, museos, operadores turisticos, comercio
minorista y alquiler de coches.

Dentro de este estudio no se tiene en cuenta el impacto que la industria puede
generar en otros sectores o empresas de la economia.

lustracion 5. Empleo e impacto en el PIB del sector de la aviacién a nivel global, 2016

36,7 millones

7,8 millones

10,8 millones

65,5 millones $2,7 billones

$896.9 mil millones

$454,0 mil millones

$637,8 mil millones
10,2 millones $704,4 mil millones

EMPLEO PIB
I [ | I [ |
Directo Indirecto Inducido Turismo catalizador

Fuente: Adaptado de ATAG (2018:4)
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2. LAEVOLUCION DEL SECTOR EN EL ULTIMO SIGLO

Una vez obtenida una imagen general de lo que supone la industria aérea, es
conveniente comprender como ha sido su evolucién y analizar sus antecedentes, que han
configurado el uso de las alianzas estrategias en este sector. Por ende, en este apartado se
podran observar dos hechos fundamentales. El primero relacionado con la manera en que
ha sido regulado el sector y el segundo con los cambios en el comportamiento de los
consumidores que motivaron cambios en la demanda.

De esta manera, los elementos claves que marcaron el transcurso del desarrollo de
la industria aérea, se recoge en la llustracion 6.

llustracion 6. Los antecedentes del sector aéreo

Convencion de Paris: 1919 1919: 1¢rvuelo de aerolinea comercial KLM

Convencién de Chicago: 1944

1973: Crisis del Petréleo.

( OE' ' US Airline Deregulation Act: 1978 ——

1981: American Airlines Advantage. FFP

1989: 12 gran alianza -KLM y Northwest
Desregularizacion en Europa: 1990’s 1990's: Auge de las LCCs

1997: Fundacion Start Alliance
1998-99: Fundacion SkyTeam y Oneworld

Open Skies Agreement
P s 008 —

100% tickets electronicos

| CAB regula los viajes aéreos al ser de utilidad publica

Fuente. Elaboracion propia a partir de IATA (2013)
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Los hechos acontecidos en este sector se centran en el estudio de la evolucion de
dos mercados geograficos, Estados Unidos y los Estados comprendidos en la Union
Europea en sus respectivas etapas. La eleccion de los mismos es clave, puesto que, por
una parte, ambos mercados aportan un 48,60% de trafico aéreo mundial en la actualidad
(ICAO, 2017) vy, por otra, los acontecimientos que han cambiado esta industria a nivel
global, tienen en estos dos emplazamientos su inicio.

El primer momento clave de la industria data de 1978, afio en el que Estados Unidos
se convierte en el primer pais en comenzar un proceso de liberalizacién del sector, a traves
de la promulgacion de la Airline Deregulation Act of 1978° (Cardoso-Vargas, 2016). Para
poder comprender la relevancia de este hecho, hay que dividir esta seccién en dos.

2.1. La regulacion del sector antes de 1978

Antes de 1978, la industria aérea se caracterizaba por encontrarse bajo una fuerte
regulacién, donde las reglas del sector eran fijadas por el Estado. De manera que la
fijacion de precios, la distribucion de las rutas, el acceso al mercado de competidores
venian prescritas (Marin, 1999). No obstante, aunque Calvo y Carrascosa (1998) sefialan
que estas limitaciones proceden desde que la aviacion es un sector rentable
econémicamente, se puede sefalar un hecho relevante internacional que define la
regulacion del trafico aéreo.

En la Convencidn de Paris de 1919 se reconoce que cada Estado es soberano sobre
el espacio aéreo gue se encuentra sobre su territorio y, en consecuencia, tiene competencia
sobre la naturaleza y el alcance del trafico aéreo de su zona (Kleymann y Seristd, 2017).
Los motivos generales detras de la regulacién de este sector los ainan Calvo y Carrascosa
(1998) en cinco razones, que se detallan en la Tabla 3.

Tabla 3. Razones de la regulacion en el sector de la aviacién

RAZONES DESCRIPCION
i Importancia L . . .
P . Debido a su implicacion en la seguridad nacional y paz social.
estratégica
ii. Grandes Debido a las grandes cantidades de capital se hace necesario la
inversiones regulacion y asegurar la rentabilidad de los operadores aéreos.

Es considerado como un servicio a los ciudadanos y de ahi la

jii. Servicio publico . L i . . .
p necesidad de regulacion con el fin de garantizar su existencia.

iv. Recurso financiero = Entendido como una industria de la que obtener ingresos y a la que es

del Estado necesario asegurar su financiacion.
V. Soberania del El marco en el que opera la industria es territorio publico, el espacio
Estado aéreo.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Calvo y Carrascosa (1998: 10-12).

5 Puede consultarse el texto original en GPO (1978).
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Como puede observarse, estos motivos han sido la justificacion por la que en tantos
afios se ha mantenido en manos del Estado la regulacion del sector a nivel mundial. Este
hecho se ve reflejado claramente al final de la Il Guerra Mundial con la firma por parte
de 52 Estados del Convenio de Chicago, el 7 de diciembre 1944, en cuyo preambulo se
recoge:

“CONSIDERANDO que el desarrollo futuro de la aviacién civil
internacional puede contribuir poderosamente a crear y a preservar la amistad
y el entendimiento entre las naciones y los pueblos del mundo, mientras que el
abuso de la misma puede llegar a constituir una amenaza a la seguridad general

[...] POR CONSIGUIENTE, los Gobiernos gue suscriben, habiendo convenido
en ciertos principio y arreglos, a fin de que la aviacidn civil internacional pueda
desarrollarse de manera segura y ordenada y de que los servicios
internacionales de transporte aéreo puedan establecerse sobre una base de
igualdad de oportunidades y realizarse de modo sano y econémico /..;” (ICAO,
2006: 1).

Dada las caracteristicas de la regulacion y pese haber establecido en este convenio
el acuerdo de las cinco libertades de aire® que proponia regular el trafico internacional,
el éxito no fue el esperado (ICAO, 2004). Asi pues, surgié otra forma de llevarlo a la
practica que, como exponen Calvo y Carrascosa (1998), se concreta en el nacimiento de
los denominados acuerdos bilaterales, en los que rige el principio de reciprocidad y son
impulsados por los propios Estados. De manera que, a través de estos acuerdos se
establecian una serie de condiciones entre ambas partes que permitian obtener un
monopolio compartido.

Sin embargo, como exponen Goetz y Sutton (1997), diversos fueron los estudios
que en la década de los 70 ponian de manifiesto la falta de eficiencia operativa del sector.
De hecho, el marco rigido resultaba ser perjudicial para los consumidores, en términos de
tarifas, calidad, rutas, entre otras; asi como tampoco se aprovechaba de forma éptima las
posibles economias de escala ante una libre competencia (Calvo y Carrascosa, 1998).

2.2. La etapa de liberalizacion en Estados Unidos

El proceso de liberalizacion del sector comenzo en Estados Unidos, tras dar por
finalizados 40 afios de regulacion. Esta se inicié en 1938 tras la promulgacion de la ley
Civil Aeronautics Act of 1938 que supuso la creacion de la Comision de Aviacion Civil
(CAB)’, cuyo objetivo era el de regular la distribucion de las rutas y las tarifas de las
aerolineas, asi como el control de cualquier entrada, salida o cambio en las aerolineas que

6 Las cinco libertades del aire establecian una serie de derechos de transito en el transporte internacional
reconocidas entre estados. VVéase Pazos (2006: 127-128).

7 Siglas en su término en inglés Civil Aeronautics Board.
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operaban en una ruta. Una regulacién que habia nacido como solucion a la preocupacién
del Congreso en relacion con la seguridad, la salud financiera de las compafias, las
inequidades entre aerolineas (GAO, 2006). La ley que se modificaria afios mas tarde en
la misma linea bajo el nombre de Federal Aviation Act of 1958.

De esta manera, la entrada en vigor de la Airline Deregulation Act of 1978 supuso
un cambio en la forma de organizacion de la industria. Se eliminaron las restricciones en
la fijacion de precio y en la entrada en el sector con el objetivo de incrementar la
competencia entre las aerolineas y proporcionar un mayor beneficio para los
consumidores via descenso de tarifas y mayor calidad del servicio (Marin, 1999). Las
consecuencias de esta desregularizacion han sido referidas por varios autores (Calvo y
Carrascosa, 1998; Cento, 2009; Marin, 1999). Las principales se recogen a continuacion:

i.  Entrada de nuevos competidores: la liberalizacion supuso la eliminacion de
barreras de entrada a nuevos competidores. De esta manera, Marin (1999)
recoge que la apertura del sector supuso pasar de 36 aerolineas en 1978 a
123 en 1985.

ii.  Reduccion de las tarifas: la entrada de mas operadores en el mercado
provocé un descenso en las tarifas y mayor variabilidad.

iii.  Mayor nimero de rutas: se crearon nuevas rutas de transito de pasajeros,
proporcionando una mayor variedad en la oferta.

iv.  Saturacion de aeropuertos: el trafico y la demanda se vio incrementada un
50% (Marin, 1999), lo que provoco que muchos de los aeropuertos no fueran
capaces de hacer frente a este aumento.

v.  Quiebra de aerolineas: la falta de eficiencia de muchas de las aerolineas
que durante afios habian existido ante el amparo del marco regulatorio
conllevd a ser incapaces de organizarse de forma eficiente.

vi.  Aparicion de los sistemas hub and spoke: los también denominados sistemas
de organizacion centro-radio centralizan el flujo de pasajeros en grandes
aeropuertos (hub) para posteriormente redirigirlos a sus destinos finales.
Entre las ventajas de este sistema se encuentra la obtencion de economias
de escala y el incremento en las frecuencias de los viajes (Bieger, Doring, y
Laesser, 2002; Marin, 1999).

vii.  Nuevos sistemas computarizados de reservas: que permiten disponer en
tiempo real de la informacion sobre precios, horarios y plazas (GRS: Global
Reserve System).
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viii.  Aparicion de los programas de pasajeros frecuentes (FFP): que pretende la
fidelizacion del cliente.

ix.  Concentraciones de capital: en ciertas rutas y areas geograficas.

X.  El'impulso a la liberalizacion en otras economias: como exponen Calvo y
Carrascosa (1998), la liberalizacion en el mercado estadounidense supuso
un efecto arrastre en otras zonas geograficas, en especial, Europa.

Por tanto, en aras de ampliar los efectos de esta desregulacion puede consultarse en
Goetz y Vowles (2009) quienes agrupan en cinco etapas este periodo (véase Tabla 4).

Tabla 4. Periodos de la desregulacion de las aerolineas estadounidenses, 1978-2008

Fechas Periodo
1978-1983 Incremento de nuevos competidores, Parte I.

Las aerolineas denominadas majors contraatacan: fusiones, adquisiciones y mayor

1983-1993 .
concentracion.

1993-1996  Entrada de nuevos competidores, Parte Il
1996-2000  Respuesta de las aerolineas majors.

2000-2008  Crecimiento de LCC y declive del "legado"
Fuente. Adaptado de Goetz y Vowles (2009)

2.3. La liberalizacion en Europa

La apertura del mercado estadounidense no dejaria indiferentes a otras economias,
asi pues, en la Comunidad Econdémica Europea (CEE) se establecié un plan de accién
para la consecucion de la liberalizaciéon del sector. Sin embargo, a diferencia de los
primeros, se establece un plan para realizarlo de forma paulatina que permita la
adaptacion de los operadores aéreos, en aras de evitar los efectos sorpresa de una apertura
inmediata. De esta manera, se velaba por la continuidad de las compafiias de bandera, asi
como de los servicios en rutas de escasa rentabilidad econdémica pero elevada rentabilidad
social (Gamir y Ramos, 2002). Esto se realizaria a través de los denominados Paquetes
de medidas de liberalizacién (Calvo y Carrascosa, 1998).

Estos paquetes de medidas liberalizadoras conllevaron la implementacion de tres
conjuntos de medidas reglamentarias de la Union: el primer paquete en 1987, el segundo
en 1990 y el tercero en 1993. Esto supuso asegurar un proceso gradual en la consecucion
de un mercado Unico competitivo para el transporte aéreo (Tuszynska y Thomas, 2018).

En aras de contar con una perspectiva de lo que se engloba dentro de estos paquetes
en la Tabla 5 se recoge las normativas que se incluye en cada uno, para posteriormente
realizar una sintesis del objetivo perseguido de liberalizacion aérea en Europa.
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Tabla 5. Normativa de los paquetes de medidas liberalizadoras

Normativa
Reglamento (CEE) n° 3975/87 del Consejo de 14 de diciembre de 1987 por el que se

establecen las normas de desarrollo de las reglas de competencia para empresas del
sector del transporte aéreo.

Reglamento (CEE) n° 3976/87 del Consejo de 14 de diciembre de 1987 relativo a la
aplicacion del apartado 3 del articulo 85 del Tratado a determinadas categorias de
acuerdos y practicas concertadas en el sector del transporte aéreo.

1987

Directiva 87/601/ CEE, de 14 diciembre 1987, sobre tarifas para el transporte aéreo
regular entre Estados miembros.

1er Paquete

Decision 87/602 87/602/CEE: Decision del Consejo de 14 de diciembre de 1987
relativa a la distribucién de la capacidad de pasajeros entre companias aéreas en
servicios aéreos regulares entre Estados miembros y al acceso de las companias
aéreas a las rutas de servicios aéreos regulares entre Estados miembros.

Reglamento (CEE) n° 2342/90 del Consejo, de 24 de julio de 1990, sobre las tarifas de
los servicios aéreos regulares.

Reglamento (CEE) n® 2343/90 del Consejo, de 24 de julio de 1990, relativo al acceso
de las compahias aéreas a las rutas de servicios aéreos regulares intracomunitarios y
a la distribucion de la capacidad de pasajeros entre companias aéreas en servicios
aéreos regulares entre Estados miembros.

2do Paquete
1990

Reglamento (CEE) n° 2344/90 del consejo, de 24 de julio de 1990, por el que se
modifica el reglamento ( CEE ) no 3976/87 relativo a la aplicacion del apartado 3 del
articulo 85 del tratado de determinadas categorias de acuerdos y practicas
concertadas en el sector del transporte aéreo.

Reglamento (CEE) n° 2407/92 del Consejo, de 23 de julio de 1992, sobre la concesion
de licencias a las companias aéreas.

Reglamento (CEE) n® 2408/92 del Consejo, de 23 de julio de 1992, relativo al acceso
de las companias aéreas de la Comunidad a las rutas aéreas intracomunitarias.

3er Paquete
1993

Reglamento (CEE) n°® 2409/92 del Consejo, de 23 de julio de 1992, sobre tarifas y fletes
de los servicios aéreos

Fuente. Elaboracion propia a partir de Gonzalez-Varas (2001) y Gracia (2009).

De esta manera, el primer paquete legislativo se dirige hacia una leve apertura que
se aplico al transporte aéreo internacional entre aeropuertos de la CEE (Gracia, 2009) en
el que se comienza a establecer las normas de aplicacion, las posibles exenciones por
categoria de sector por tiempo limitado en aras de adaptarse a la competencia, facilitar
cierta flexibilidad tarifaria, asi como el progresivo incremento de la capacidad ofertada®
entre las compafiias aéreas hasta la una proporcién 40-60% (Gamir y Ramos, 2002).

8 Hasta antes de comenzar el proceso de liberalizacion, las companiias aéreas de distintos Estados regulaban
su acceso a estos mercados a través de convenios bilaterales. A través de estos se determinaban los derechos
de tréaficos, qué compafiias aéreas podian operar, asi como las restricciones de capacidad. Para este ultimo
el reparto tradicional se basaba en 50-50% de la capacidad (Gracia, 2009).
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El segundo paquete legislativo permitié el avance en la flexibilizacion de las tarifas
aéreas que hasta entonces era fijado de mutuo acuerdo a través de acuerdos bilaterales,
asi pues, aunque los Estados cuentan con el poder para la aprobacion de las tarifas
propuestas, se establecid el sistema de doble desaprobacién mediante el cual para denegar
una tarifa era necesario que sea rechazada por ambos Estados implicados (Gonzélez-
Varas, 2001). Asimismo, se fue aumentando la capacidad ofertada de las compaiiias, se
establecieron obligaciones para que los Estados miembros aceptasen la designacion
multiple de rutas®, entre otras (Gamir y Ramos, 2002; Gracia, 2009).

El tercer paquete legislativo supuso tras su completa implementacion en 1997 la
liberalizacion efectiva (Cento, 2009), eliminando las demas restricciones comerciales. En
este paquete se pasa a hablar de compafiias aéreas comunitarias en vez de nacionales
(Tuszynska y Thomas, 2018). A partir de este momento las aerolineas cuentan con plena
libertad para fijar las tarifas, asi como acceso a operar en cualquier ruta aérea
comprendida dentro ese mercado Unico sin la necesidad de autorizaciones o permisos.
Ademaés, se regula de forma detallada aquellas rutas que son necesaria su provision de
manera obligatoria y abandono de las distinciones entre las compafiias charter y regulares.

En definitiva, tras un decenio de aplicacion de medidas®® se puede nombrar sin
lugar a dudas este proceso conllevo un cambio historico en el sector de la aviacion en
Europa. Goetz y Vowles (2009) agrupan en dos los efectos que trajo consigo este proceso
de liberalizacion:

i.  Efectos positivos: el efecto directo mas claro es la consecucion de un
mercado aéreo mas abierto y accesible tanto para usuarios como para
empresas dentro del mercado comun europeo. Ademas, se siguio velando
por el mantenimiento de rutas no rentables econémicamente, pero si como
un bien de interés publico y funcion social.

ii.  Efectos negativos: una de las tareas pendiente hasta este momento fue la
regulacion y liberalizacién con compafiias no comunitarias. Por otra parte,
la bajada de precios no habia sido equitativa, notdndose mas en rutas con
muchos mas competidores. Asimismo, la capacidad aérea pese a avanzar
regulatoriamente no se tradujo a la practica inmediatamente debido a las
saturaciones y escasa infraestructura aeroportuaria. Asi como tampoco se
logrd unos costes de servicios aéreos menores o iguales que Estados Unidos.

® Es decir, mas compariias aéreas del mismo pais ofreciendo la misma ruta (Gamir y Ramos, 2002:109).

10 Aqui se ha presentado una breve sintesis de hechos destacados. Sin embargo, para poder completar
informacion de todo lo que supuso estas medidas legislativas puede consultarse Gracia (2009: 31-53) y
(Kleymann y Seristd, 2017:2), para un resumen con datos numéricos dirijase a Gamir y Ramos (2002:108-
112) y para un andlisis mas juridico y de competencia podra consultar a (Calvo y Carrascosa, 1998).
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3. EL AUGE DE LAS ALIANZAS EN EL SECTOR

La apertura y liberalizacion del sector de transporte aéreo marcd un punto de
inflexion de cambio para las compafiias aéreas que se enfrentaron a partir de entonces a
un entorno mas competitivo, global y a una bldsqueda de economias de escala (Gamir y
Ramos, 2002). En consecuencia, se produjeron profundas transformaciones en la
estructura del sector, tendiendo a un mayor incremento de la concentracion y la formacion
de alianzas internacionales entre aerolineas (Cento, 2009).

De esta manera, al final de la década de los 90s y principios del siglo XXI se detecta
un gran frenesi de alianzas de distintos tipos (Doganis, 2006). Si bien, tal y como sefialan
Gamir y Ramos (2002), este tipo de acuerdos ya se venia realizando con anterioridad al
proceso de liberalizacion, pero experiment6 un gran incremento tras la apertura. Gamir 'y
Ramos (2002) destacan:

“Asi, mientras en 1990 sélo existian unos 50, en 1996 se podian distinguir
mds de 380 tipo de acuerdos entre 171 compariias aéreas [...] De esta forma, la
cooperacion entre compafiias parece convertirse en la forma preferida para
hacer frente a los nuevos retos que supone el actual entono econémico, con el
objetivo de conseguir economias de escala en todos los niveles y penetrar en
algunos mercados de dificil acceso” (Gamir y Ramos, 2002:127).

Efectivamente, la cooperacién parece presentar una serie de ventajas para las
aerolineas que han visto en esta alternativa de desarrollo una forma de superar barreras
legales y econdmicas. Por ende, en este apartado se presentan las principales alianzas
globales, las razones de uso de las alianzas, asi como sus desventajas y los distintos tipos
de acuerdo que se han utilizado.

3.1. Las primeras grandes alianzas globales

Como se ha indicado, en los afios 90’s los acuerdos de colaboracion entre distintas
aerolineas se fueron intensificando tanto en nimero como en tipos. Las razones son
varias, pero principalmente se destacan: la busqueda de reduccion de costes y mejora de
la eficiencia, satisfacer las necesidades de los usuarios que requieren un servicio
ininterrumpido a cualquier parte del mundo que le proporcione garantia, asi como ser una
alternativa a las restricciones legales de formar fusiones o adquisiciones transfronterizas
gue suponian limitaciones a la libre competencia (Doernhoefer, 2011).

En este contexto, la primera gran alianza transatlantica vino de la mano de
Northwest y KLM en 1989, cuando formaron una sociedad para coordinar sus
operaciones en este tipo de rutas (Gaggero y Bartolini, 2012).
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El auge de las alianzas en esa década llevo a la formacion de las tres grandes
alianzas estratégicas competitivas y de gran magnitud a escala mundial, que ain se
encuentran activas en el sector y que ocupan alrededor del 50% de trafico mundial regular
de pasajeros (ICAQ, 2013b). Estas alianzas globales han sido denominadas por Tugores-
Garcia (2012) bajo el acronimo GALs (Global Airlines Alliances), las cuales se crearon
entre los afios 1997 y 2000. Por tanto, en aras de conocer un poco mas sobre estas
constelaciones (Lazzarini, 2007), en la Tabla 6 se recogen sus principales caracteristicas
y principales indicadores a fecha de 20109.

Tabla 6. Caracteristicas de las principales alianzas globales, 2019*!

A M
- &?’
Y 4 N
P %D é
STAR ALLIANCE .
Fundada Mayo 1997 Febrero 1999 Junio 2000
Aerolineas Air Canada, Lufthansa, American Airlines, Aeroméxico, Air France,

British Airways, Cathay

fundadoras i i i
SAS, Thaiy United Pacific y Qantas. Delta y Korean Air
Miembros 27 13 19
Paises y 193 180 175
territorios
Destinos 1.300 1.100 1.150
Vuelos diarios 18.800 14.000 14.500
Beneficios 177 mil millones 135 mil millones 112 mil millones
anuales (USD)

Fuente. Elaboracion propia a partir de las paginas web de las respectivas alianzas*2.

11 Para el dato correspondiente a los beneficios anuales de la alianza SkyTeam se ha tomado como fuente a
Tugores-Garcia (2012) cuya cifra corresponde con el afio 2011 o si se tiene en cuenta el dato proporcionado
por la pagina web Statista (2019) esta cifra ascenderia a 156 mil millones para el afio 2017.

12 En el Anexo I. puede consultarse el listado completo de los miembros actuales pertenecientes a cada una
de estas alianzas.
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Desde su creacion, cada una de estas grandes alianzas ha incrementado los
miembros que la conforman, permitiéndoles una mayor capacidad y alcance en sus
respectivas redes de vuelo (Rowland, Fulton, y Clarkso, 2013). Como se puede observar
la mayor alianza con diferencia es Star Alliance con 27 aerolineas miembros, superando
a Oneworld y SkyTeam en los aspectos destacados en la tabla, asi como también en
nimero de pasajeros anuales y en la flota de aviones a su disposicion®2,

La estrategia de cada una de estas grandes alianzas es diferente, pudiéndose destacar
los siguientes aspectos (Rowland et al.,2013):

i.  Star Alliance: si bien cuenta con una extensa red, su debilidad se encuentra
en Medio Oriente en comparacion con las otras dos alianzas. Aun asi, el
crecimiento de Turkish Airlines y la incorporacién de Air India en 2014 han
supuesto una firme apuesta en esta linea. También, destaca en Africa su
posicionamiento, proporcionandole una mayor red a la de sus competidores.

ii.  Oneworld: esta bien conectada con el mercado transatlantico y en Europa y
Japdn. No obstante, aln queda pendiente establecer una mayor cobertura en
China. Asimismo, hoy en dia sigue siendo la Unica de las tres alianzas sin
miembro africano, confirmandose la entrada de Royal Air Maroc para
mediados del afio 2020 (Oneworld, 2019).

iii.  SkyTeam: se destaca por la falta de socios en Japdn y Australia en aras de
fomentar su impulso en la region de Asia Pacifico.

A pesar de estas diferencias, la conformacion de la estructura inicial de las tres
alianzas fue la misma: se crearon a partir de la cooperacion de una gran aerolinea
estadounidense, otra europea y una de oriente (Asia-Oceania), junto con pequefio grupo
de aerolineas relacionadas o dependientes de las tres fundadoras (Doganis, 2006).

No cabe duda que, con el tiempo transcurrido, las alianzas constituyen una clara
opcidn estratégica de las compariias del sector para llevar a cabo su actividad, ya sea bien
formando parte de una de estas tres grandes alianzas globales o bien a traves de otros
tipos de colaboracion entre distintas aerolineas sean o no miembros de estas.

13 Para poder consultar datos de las tres alianzas podran consultarse los siguientes informes que se
encuentran en las respectivas paginas web de cada una de las alianzas: Star Alliance (2019), Oneworld
(2019) y SkyTeam (2019).

14 Mas adelante en el estudio practico se vera reflejada este factor de pertenencia a una de las grandes
alianzas y su influencia a la hora de las posibles colaboraciones entre las distintas aerolineas.

PAGINA | 30



3.2. Balance de los beneficios y desventajas de las alianzas aéreas

En el capitulo anterior del presente trabajo se recogio el listado de razones para el
uso de las alianzas por parte de las empresas, independiente del sector al que pertenezcan,
asi como también los inconvenientes que estas pueden ocasionar a los miembros
participantes®. Consecuentemente, los motivos en el sector del transporte aéreo no distan
de la relacion ahi citada y, por ende, la existencia de correspondencia entre ambos.

Siguiendo a Doganis (2006) se pueden agrupar en cuatro los beneficios que se
obtienen al formar alianzas aéreas:

Beneficios de marketing derivados de la economia de alcance y
propagacion de la red: una de las principales ventajas de una alianza reside
en la union de las distintas rutas de vuelos de las aerolineas. Esta
complementariedad permite crear una red extensa e interconectada,
ofreciendo a los pasajeros todos los posibles destinos de las distintas
comparfiias aéreas. De esta manera se satisface una de las principales
necesidades de la demanda, por la que los pasajeros generalmente buscan
aerolineas que sirvan a un gran nimero de ciudades (Oum y Park, 1997).
Esta extension les facilita una mayor probabilidad de obtener un servicio de
cualquier parte del mundo a cualquier parte del mundo (Doernhoefer, 2011).

Asimismo, esta red extensa permite crear todo un sistema de fidelizacion
mucho mas atractivo que sirva para toda la red, provocando una serie de
ventajas como: el predominio en un determinado mercado, mayores
sistemas de distribucion en diferentes mercados, maximizacioén de los
grandes gastos de publicidad, etc. En definitiva, se trata de una mejora en la
calidad de los servicios.

Reduccion y sinergia en los costes: este resultado deriva de la aplicacion de
las economias de escala (Tugores-Garcia, 2012). Asi pues, para Doganis
(2006) las alianzas reducen los costes de los socios en cuatro aspectos
esenciales:

a. Primero, los derivados del mayor poder de mercado que permiten
generar un incremento del volumen de tréfico, consiguiendo una
reduccion de los costes unitarios a través del aumento de la
frecuencia de los vuelos, utilizacion de los activos fijos, entre otras
razones.

15 Véase respectivamente en la Tabla 1y apartado 2.1 del Capitulo I.
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b. Segundo, se pueden compartir costes relacionados con las
operaciones o con el marketing, como son las instalaciones
aeroportuarias, salas de pasajeros, oficinas de ventas, etc.

c. Tercero, a través de menores costes salariales derivados de las
diferencias entre las aerolineas, ya sea por menores costes
administrativos, subcontratacion, entre otros.

d. Finalmente, se obtienen menores costes gracias a la adquisicion
conjunta de bienes y servicios externos a proveedores como son, por
ejemplo, el combustible, comidas y mantenimiento.

Reduccidn de la competencia: un beneficio no explicito es la limitacion de
la competencia gracias principalmente a la extension de la red. A través de
la sinergia entre los recursos de los miembros que permite mayor poder de
mercado y mejores resultados financieros (Kuzminykh y Zufan, 2014), mas
franjas horarias, coordinacion en su planificacion de vuelos, entre otros
antes mencionados, que reduce efectivamente el acceso a posibles
competidores que se ven limitados a hacer frente ante estos aspectos y mas
aun en rutas o regiones especificas donde la capacidad es limitada.

Hacer frente a barreras regulatorias: como se ha visto en el capitulo
anterior, la acusada regulacion existente en el transporte aéreo produjo que
sean desde sus inicios los acuerdos bilaterales la forma que disponian las
aerolineas para ampliar su mercado. Asi pues, las alianzas con la llegada de
la liberalizacion se consolidaron como manera alternativa a las limitaciones
regulatorias y poder asi beneficiarse de los efectos econdmicos presentados.

En definitiva, en palabras de Oum y Park (1997:113):

“We conclude that alliances among airlines are not a passing

phenomenon but rather a permanent fixture of the industry because they not only

create values to customers, but also enhance profit opportunity for the partners”

Sin embargo, estos beneficios llevan asociados una serie de inconvenientes ya
citados. Dada las caracteristicas del sector, se puede distinguir en dos grandes grupos:

A nivel interno: en estos se incluyen aquellos aspectos negativos que
suponen la alianza a nivel individual para cada socio participante. Por
consiguiente, se incluyen aqui todos los efectos vistos en el apartado 2.3
del capitulo anterior. Ademas de los mayores costes para el correcto
funcionamiento del acuerdo debido a procesos de ajuste como
armonizacion de flota de aviones, procesos y tecnologia.
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En definitiva, las aerolineas como cualquier otra empresa en otro sector al
establecer una alianza requeriran la realizacion de un anélisis detallado para
la eleccidn de los socios correspondientes. En aras que le permita minimizar
los riesgos que se derivan de la falta de confianza y, por ende, de la
vigilancia del acuerdo, de mantener su posicion estratégica, de pérdida de
autonomia, la falta de delegacién de poder para la toma de decisiones en
conjunto o bien del interés general de cada socio.

Por tanto, tal y como recogen Kleymann y Seristé (2001) la confianza
supone un factor esencial en este sector que condiciona al grado de
integracion de la alianza y, por ende, a sus beneficios. De hecho, la
dependencia entre los miembros es tal cual que la salida de uno de ellos
puede suponer riesgos para toda la red (Lordan y Klophaus, 2017).

ii. A nivel externo: aqui se tiene en cuenta aquellas desventajas que existen
para agentes econémicos externos a los participantes de las alianzas. De
esta manera, lo que antes era nombrado como una ventaja la reduccion de
la competencia podria ser considerada como una distorsion del mercado y
limitacion a la libre competencia.

En definitiva, esta estrecha cooperacion entre aerolineas hace posible la
fijacién de precios conjunta y posibilidad de dumping de precios, la
limitacién de trafico en vuelos de conexion con otros competidores no
miembros de la alianza, la escasez de franjas horaria, entre otros; todas ellas
iniciativas que pueden, de una forma u otra, restringir la competencia. A
través de cualquier de estas formas de cooperacion se podrian llegar a
acuerdos colusivos, potenciando que empresas queden fuera del mercado
dado al gran poder competitivo y de comercializacion que tienen las
alianzas lo que claramente va en contra de la libre competencia®.

De hecho, estos efectos han sido objeto de estudio por distintos autores,
como son Doernhoefer y Pearce (2011), Doganis (2006) y Tugores-Garcia
(2012), que destacan en su conjunto los beneficios de las alianzas para los
consumidores en términos de tarifas y mejora en la red, analizando las
grandes alianzas globales y las regulaciones en las que se encuentra inmerso
el sector sin en algun caso posicionarse. Al mismo tiempo que desde los
organismos internacionales se insta a la necesidad de una unidad y
armonizacion regulatoria (ICAO, 2013a).

16 Consltese Bilotkach y Hiischelrath (2012) para ampliar la informacion en términos de competencia.
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Por consiguiente, como se analizara en el siguiente apartado !’ las
autoridades conscientes de este posible efecto negativo han optado por dos
formas diferentes de actuacion en los dos mercados objeto de estudio, que
son por una parte el sistema ex ante de aprobacion de inmunidad antitrust
desde el DOT de Estados Unidos y el sistema ex post de observancia del
cumplimiento de la libre competencia por parte de la Comision Europea.

De manera que, para realizar un balance positivo o negativo a favor de las alianzas,
es necesario comprender en detalle de qué tipo de acuerdo colaborativo se trata. Asi pues,
a continuacion, se exponen los diferentes de tipos de alianzas que existen en el sector.

3.3. Tipos de alianzas en el sector del transporte aéreo

Por tanto, para clasificar esta pluralidad de acuerdos se tiene en cuenta el grado de
integracion entre las alianzas y la forma de colaboracion elegida (Cento, 2009). En la
Ilustracion 7 se recogen ambas consideraciones.

[lustracién 7. Grado de colaboracion entre aerolineas y tipos alianzas

Integracion tipo ALTO

+ fusion

Joint venture (ingresos,
costos y beneficios)

Cooperacion ampliada para
desarrollar una red conjunta

Coordinacion directa |
(precios, rutas,
horarios...)

Cooperacion limitada a
rutas especificas
Cédigo compartido

FFP (Programa de
pasajero frecuente)

BAJO Interlining

Alianzas comerciales Alianzas estratégicas

Fuente. Adaptado de European Commission y US DOT (2010:5) y Doganis (2006:81).

Como puede observarse, en esta ilustracion se agrupan tres aspectos fundamentales
a la hora de catalogar las alianzas segun los distintos tipos:

I.  Tipos de alianzas: siguiendo lo expuesto por Doganis (2006), existen dos
posibles tipos de alianza: comercial y estratégica. Cada una de ellas agrupa
distintos tipos de acuerdos, representandose en la parte inferior del eje.

7 La diferencia entre ambos sistemas regulatorios ha sido expuesta en el apartado 4 de este mismo capitulo.
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Las del primer tipo son denominadas como alianzas tacticas o de marketing.
De acuerdo con Tugores-Garcia (2012), éstas se caracterizan por estar
formadas por acuerdos bilaterales entre aerolineas que implican a ambas
partes en un numero limitado de rutas con el fin de obtener acceso a una
mayor red. Por otra parte, para Doganis (2006) las alianzas estratégicas son
aquellas en la que todas las partes implicadas combinan sus recursos®® para
consecucion de un mismo objetivo.

Tipos de acuerdos: son las distintas formas especificas de colaboracion que
Ilevan a cabo las aerolineas y se encuentran representadas a lo largo del eje.
Estos tipos representan lo siguiente:

Interlining: son acuerdos multilaterales gestionados por IATA en los
cuales las aerolineas interesadas en formar parte tienen autorizado
vender los servicios de otras aerolineas. De manera que el pasajero
podré comprar un unico billete en la misma transaccion que incluya
en su itinerario diferentes tramos operados por mas de una compafiia
aérea (Doernhoefer, 2011; Jones y Sufrin, 2008).

FFP (Frequent-flyer program): es el programa de fidelizacién de
pasajeros frecuentes usado como promocion por parte de las
aerolineas que proporcionan al pasajero una serie de beneficios
cuanto mas viaje con la compafiia.

Codigo compartido: es un acuerdo comercial entre dos aerolineas
que permite, bajo el uso de un mismo codificador, que cada
compafiia aérea involucrada preste servicios con los derechos de sus
socios, aunque no opere su aeronave (Oum y Park, 1997). De manera
que ciertos asientos de un operador también seran comercializados
por otro operador bajo su codigo de designacion (European
Commission y US DOT, 2010).

Coordinacién directa: permite no solo coordinar y transportar
pasajeros en un mismo avion, sino que el acuerdo se traduce en
coordinacién de precios, rutas u horarios. Esta actuacion coordinada
requiere la autorizacién por parte de los 6rganos de defensa de la
competencia de los territorios en los que se lleva a cabo la actividad.

18 Se entiende como recursos las instalaciones de terminales, bases de mantenimiento, aeronaves, personal,
derechos de trafico o recursos de capital. Por ejemplo, si dos 0 mas aerolineas ofrecen una marca comdn y
un estandar de servicio uniforme seria consideradas alianzas estratégicas, asi como también las empresas
creada para la explotacién conjunta de carga y pasajeros, conocidas como joint ventures.
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e Joint ventures: se tratan de acuerdos entre aerolineas que facilitan
una serie de recursos, técnicos o econémicos, para la participacion
de estas en una tercera empresa conjunta independiente que operara
en unas determinadas rutas.

iii.  Grado de colaboracién de las aerolineas: a medida que se avanza en el eje
de abscisa el nivel de coordinacidn e integracion entre las aerolineas es cada
vez mayor, partiendo del nivel mas bajo que se destaca por una cooperacion
limitada a rutas especificas de vuelo y tendiendo a alianzas que lleven a una
integracion de tipo fusion.

Como bien destacan la European Commission y US DOT (2010) si bien las
compafiias pueden cooperar en distintos aspectos de la experiencia del
cliente, no tienen por qué necesariamente dejar de ser competidores. Por
tanto, la tendencia hacia una alianza global no supone per se una reduccion
de la competencia en el sector.

En definitiva, las aerolineas han realizado a lo largo de estos afios distintos tipos de
acuerdos. De hecho, muchas de estas alianzas han sido fruto de una evolucion,
comenzando con un acuerdo comercial hasta convertirse en una alianza estratégica. Por
ejemplo’®, British Airways y American Airlines comenzaron en 1997 con acuerdos
extensivos de cédigo compartido y reciprocidad en su programa de pasajeros frecuentes,
pasando afios mas tarde a fundar la alianza global Oneworld y, durante el transcurso de
esta, han formado méas acuerdos conjuntos.

La explicacion a este tipo de acontecimientos aparece recogida en Oum y Park
(1997) en la que a medida que trabajan conjuntamente los socios, estos van invirtiendo
tiempo, energia y recursos en aras de mejorar los beneficios conjuntos. De manera que el
coste de terminar la relacion aumenta, asi como también incrementa el coste de
oportunidad en la basqueda de otros socios para formar alianzas duraderas. Estos costes
facilitan mayor estabilidad en la estructura de las alianzas a lo largo del tiempo.

4. DIFERENCIAS DE ACTUACION EN MATERIA DE COMPETENCIA ENTRE US Y EU

La profunda transformacion experimentada por la industria aérea, desencadenada
por la liberacion iniciada en US y continuada en Europa, provocé en las compafiias del
sector la necesidad de la busqueda de la eficiencia que, en definitiva, fue consecuencia de
las necesidades demandadas por los usuarios y por la propia industria (Oum y Park, 1997).

19 Para mas informacidn sobre todos los acuerdos visitese el apartado Explore our past a través del siguiente
enlace https://www.britishairways.com/es-es/information/about-ba/history-and-heritage/explore-our-past.
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Por ende, no es extrafio que este movimiento se expandiera a otras zonas geograficas
(Gamir y Ramos, 2002) y que la idea de libre mercado se fuera imponiendo en todos los
demas paises.

La liberalizacion del sector fue diferente en el mercado americano y en el europeo,
pero en ambos casos liberalizar no supondria la no implicacion del Estado en esta
actividad econdmica en el futuro. Sino que, ademas, uno de los aspectos mas importantes
en este proceso es velar por el efectivo cumplimiento de la libre competencia y es aqui
donde la normativa se vuelve fundamental para cualquier actividad. Por consiguiente,
para un sector que por su propia naturaleza compite en un mercado global y de amplias
dimensiones?, estas normas suponen una limitacion para las aerolineas a la hora de tomar
medidas para sostener su crecimiento. En consecuencia, en este apartado se presentan las
diferencias normativas para ambos mercados en materia de politica de competencia que
ha influenciado la forma de desarrollo en los acuerdos de cooperacion, entre ellos las
alianzas estratégicas.

Ante todo, lo primero es diferenciar entre acuerdos de cooperacion entre dos 0 mas
empresas Yy las fusiones y adquisiciones entre empresas. Tal y como se detallé en la
llustracion 2, ambas se consideran forma de desarrollo externo de la empresa,
diferenciandose en que las primeras son consideradas dentro del grupo de las alianzas
estratégicas ya que cada compafiia aérea seguiria manteniendo su entidad juridica,
mientras que en la otra no. Por tanto, de cara a la vigilancia de la libre competencia existen
dos tipos de normativa diferenciada. La primera denominada antitrust engloba los
primeros tipos de acuerdos colaborativos, mientras que la denominada merger se aplicaria
para el segundo tipo. Ambas regulaciones buscan asegurar que las acciones tomadas por
las empresas no reduzcan sustancialmente la competencia o lleguen a formar un
monopolio. Sobre todo cuando se realizan acuerdos de tipo horizontal, es decir, entre
empresas competidoras reales o potenciales del mismo nivel dentro de la cadena de
suministro??.

Por tanto, son las regulaciones en materia antitrust las que competen al estudio de
las alianzas estratégicas. Estas normativas se han desarrollan de diferente forma para los
mercados geograficos del presente estudio. Tugores-Garcia (2012:100) en la Tabla 7
realiza una sintesis de las principales diferencias:

20 Es decir, la existencia de una comparifa aérea que opere una determinada ruta existente o no influenciara
en toda la red de las demés. Asi pues, por ejemplo, cuando opere una nueva ruta estara proporcionando una
mayor oferta a los pasajeros de ambas ciudades, pero también podra ampliar a las demas redes ya existentes
que podrén realizar vuelos en conexion a la llegada de estas ciudades. En definitiva, los efectos de
externalizacion se multiplican no sélo para un Gnico mercado sino también al global en su conjunto.

21 Dirfjase a la web para ampliar informacion https://www.transportation.gov/policy/aviation-policy o en
https://ec.europa.eu/competition/general/overview_en.html para cada una de las autoridades.
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Tabla 7. Diferencias en los enfoques regulatorios en los mercados transatlanticos

CONCEPTO

Consideracion de
las alianzas
aéreas en el

régimen

Autoridad
responsable

Objetivo de la
evaluacion

Metodologia en la
evaluacion de las
alianzas

Transparencia en
el proceso de la
evaluacion

Alcance del
mercado
considerado

Evaluacion de los
beneficios al
consumidor

Condiciones para
Su aceptacion o
excepcion

ESTADOS UNIDOS

Excepcional

El DOT* puede garantizar acuerdos
de inmunidad a las alianzas aéreas

DOT se limita al sector del transporte
con poder de mandato sobre la
regulacién y formulacién de politicas

Hacer lo mejor “interés

publico”

para el

Revision antes de la implementacion
de la alianza

DOT pone a disposicion del publico
pruebas y materiales de la solicitud

A tres niveles: red, pares entre paises
y pares entre ciudades, focalizandose
a nivel de red

Analisis para justificar la las alianzas
y hacer una concesion de inmunidad

(i) Carve-outs en
especificas

(i) Requisito de informes de datos de
encuestas de origen y destino

(iii) Requisito de informes anuales
por parte de los miembros

rutas y tarifas

* DOT: Department of Transportation
Fuente. Adaptado de Tugores-Garcia (2012:100).

UNION EUROPEA

Alineamiento con la politica de
competencia de la UE y con mismos
efectos de mergers

La Comision Europea es la autoridad
de competencia para todas las
industrias.

Asegurar que los consumidores no
son perjudicados

Evaluacion ex post a la ejecucion de la
alianza para asegurar la efectiva libre
competencia

El proceso no es plblico. Se publica
versiones no confidencial y noticias
de prensa

A tres niveles: red, pares entre paises
y pares entre ciudades, focalizandose
a nivel de ciudad

Analisis de los efectos negativos.

Las aerolineas presentan los efectos
positivos de la alianza

(i) Restricciones en la frecuencia,
capacidad, slots en rutas especificas
0 aeropuertos.

(ii) Requerimientos de acuerdos de
espacios para nuevos competidores o
empresas de transporte terrestre
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De manera que existen dos sistemas claramente diferenciados, que a modo de
resumen son:

i.  Sistema antitrust immunity: en Estados Unidos existe un 6rgano especifico
que regula los asuntos en materia de transporte desde 1967, denominado
The United States Department of Transportation (DOT). A través de este
organismo se establece un mecanismo mediante el cual si un acuerdo entre
aerolineas que a priori pueda ser considerado contrario a la competencia
pero de gran beneficio e interés publico, puede solicitarse?? al DOT la
inmunidad, denominada como antitrust immunity (ATI), para poder llevar
cabo su actividad (Dean y Shane, 2010; GAO, 2019).

Aunque garantizar inmunidad puede ser favorable, cabe la posibilidad que
con esta medida se esté distorsionando la libre competencia. Por esta razon,
el DOT al concederla puede establecer mecanismos de mitigacion a través
de los denominados routes carve-outs o bien de airport slot divestitures,
entre otros (GAO, 2019:11-12). La primera medida consiste en establecer
rutas especificas que no se acogen a la inmunidad otorgada, mientras que la
segunda consiste en la reduccion de slots (franjas horarias). En definitiva,
se puede observar que se trata de un sistema preventivo, ex ante, en la
regulacién de la libre competencia

ii.  Sistema europeo: en Europa la regulacion en términos de competencia se
rige a nivel de Comision Europea. El Tratado de Funcionamiento de la
Unién Europea (TFUE) prohibe las practicas contrarias a la competencia
bien sea a través de acuerdos que la restrinjan o abusos de posicion
dominante, correspondiente a sus articulos 101 y 102 respectivamente. Por
tanto, sobre la base de esta normativa la Comision Europea examina ex post
los acuerdos, bien por denuncia, por oficio, o por la solicitud de alguna de
las partes con el fin de comprobar si cumplen o no con practicas que pueden
limitar la competencia. En caso de que restrinja la competencia, la Comision
puede imponer restricciones en aras de mitigar los efectos negativos. En su
defecto, si los miembros no cambian sus actuaciones o de hecho hayan
causado efectivamente perjuicio llevaria a la imposicion de multas y
sanciones a las aerolineas implicadas.

22 Para conocer mas detalles del procedimiento a seguir puede consultarse (GAO, 2019) a través de su
ilustracién 2. Asi como también para un detalle menos pormenorizado se recomienda Quintana (2012).
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CAPITULO IIl. ESTUDIO EMPIRICO SOBRE LAS
ALIANZAS ESTRATEGICAS “AUTORIZADAS” EN EL
SECTOR DEL TRANSPORTE AEREO DE PASAJEROS

A lo largo del trabajo se han presentado las alianzas como opcion estratégica para
el crecimiento de las empresas. Asimismo, para el transporte aéreo de pasajeros se han
sefialado las caracteristicas principales del sector, entre las que se vislumbra el uso
intensivo de los acuerdos de colaboracién como un medio de desarrollo de la actividad
de las aerolineas.

Como consecuencia y complemento de los analisis previos, en este apartado se
aborda el estudio empirico de las distintas tipologias de alianzas que se han configurado
en los dltimos veinticinco afios, distinguiendo entre los mercados europeo y
estadounidense, dada los rasgos distintivos que caracterizan ambos mercados.

Este capitulo constara de dos partes: una primera recoge la metodologia usada para
la obtencion de las bases de datos diferenciadas para ambos mercados y en la segunda se
Ilevara a cabo la presentacion de los resultados obtenidos tras su estudio.

1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El objetivo inicial de esta investigacion consistio en la busqueda o elaboracion de
una base de datos que recogiera las alianzas que se han conformado en este sector durante
las Gltimas décadas y con especial énfasis en aquellas que suponen los acuerdos de
cooperacion mas intensos y desarrollados, como son las joint ventures sin considerar las
fusiones o adquisiciones, ayudando asi a comprender la evolucion de estos acuerdos.

Para poder analizar esta evolucion y en aras de conformar un mapa de alianzas lo
mas actual posible, se hacia necesario contar con una informacién veraz y fiable que
recogiera la maxima informacién de las distintas tipologias de acuerdos de cooperacion
entre aerolineas. Para llevar a cabo esta primera tarea de la investigacion, realizada en el
primer semestre del afio 2018, se busco a través de los organismos internacionales
especializados en el sector, como IATA e ICAQ. Sin embargo, la falta de una base de
datos completa y el avance en el estudio tedrico del sector conllevé una reorientacion en
la busqueda de la informacion.

En este punto, dada las caracteristicas y la regulacion del sector, se opté por una
busqueda focalizada en la informacion proporcionada por los organismos regulatorios
especializados de cada uno de los mercados de estudio, Estados Unidos y Europa.
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Esta decision causo6 que la busqueda de fuentes secundarias se bifurcara y, por ende,
se recopilaron dos bases de datos distintas. La primera tiene como fuente de informacion
primaria el Departamento de Transporte de Estados Unidos (US DOT, en sus siglas en
inglés), que proporciona un listado historico de las alianzas inmunizadas, y la segunda
fuente utilizada proporciona la relacion de los casos de tipo antitrust examinados por la
Direccion General de Competencia de la Comision Europea.

1.1. Base de datos de alianzas inmunizadas en el mercado estadounidense

La elaboracion de la base de datos de las alianzas inmunizadas paso primero por un
andlisis de la informacién que se podia obtener a través de la web de la US Department
of Transportation (US DOT).

Tras ese andlisis, uno de los datos destacables es la disponibilidad de resultados
estadisticos en relacion con los distintos indicadores de la actividad del sector a través de
su portal especializado Bureau of Transportation Statistics?*, como por ejemplo, analisis
financiero trimestral de las aerolineas segln su tipo de tamafio, volumen de tréafico aéreo
por compafiia aérea, entre otros.

Dado que este trabajo esté focalizado en aquellas alianzas que el DOT previamente
ha debido aprobar por encontrarse inmunizados, es decir, una relacion de los acuerdos de
inmunidad antes de su implementacion, se presupone la existencia de una base de datos
que contemple la recopilacion de las mismas.

Por consiguiente, la buasqueda a partir de las estadisticas anteriores fueron
descartadas y el trabajo se orientd hacia una perspectiva mas normativa, obteniendo como
resultado informacién en materia de competencia tanto de los cddigos compartidos como
de las alianzas®*. En referencia a estas Gltimas, se encontr6 un listado de las alianzas
activas de transporte aéreo inmunizadas con su numero de expediente, asi como también
el enlace al sitio web regulations.gov®, que resulta ser la fuente de informacion que
incluye todo lo relacionado con el desarrollo de regulaciones federales y otros
documentos afines, emitidos por el gobierno de los Estados Unidos.

Llegados a este punto, la investigacion se centrd en procesar la informacion
proporcionada por este sitio web. Sin embargo, ante la considerable cantidad de la misma,
asi como la inicial falta de conocimiento de la estructura organizativa de la base de datos
obtenida, se establecid contacto via correo electronico con personas responsables del area

23 Puede visitarse el Bureau of Transportation en https://www.bts.gov/

2 pyede visitarse su informacion en https://www.transportation.gov/policy/aviation-policy/competition-
data-analysis/alliance-codeshares

% Vjsitese en https://www.regulations.gov/fags
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de competencia del DOT. La respuesta a esta peticion, recogida en el Anexo 112, permitio
confirmar que efectivamente la lista de alianzas activas anteriormente citada contempla
todas las alianzas que han sido inmunizadas, ya sea en estado activo, inactivo o en proceso
y que, ademas, a través del numero de expediente (docket) se puede obtener mas
informacién detallada sobre todo el procedimiento a través de la web de regulations.gov.

Por consiguiente, en el Anexo Il se recoge copia del documento proporcionado a
través de US DOT (2018), siendo la ltima fecha de actualizacion el 20 de noviembre de
2018. En definitiva, esta es la base de datos utilizada para el andlisis del presente estudio
con relacién al mercado estadounidense.

Para analizar la estructura de la misma, en la Tabla 8 y Tabla 9 se presentan los dos
tipos de informaciones que se recogen como apartados diferenciados, por una parte el
cuadro resumen de las alianzas inmunizadas activas mientras que el segundo hace
referencia a cada una de las alianzas inmunizadas.

Tabla 8. Alianzas inmunizadas activas a noviembre de 2018

SkyTeam Star Alliance Oneworld Other

Delta/ Air France- United/ Air Canada/ American/ Lan SAS/ Icelandair
KLM/ Alitalia/ Czech/ | Brussels/ Lufthansa/ | Airlines/ Lan Peru**

Korean Swiss/ Austrian/ SAS/

Delta/ Virgin Australia

LOT/ TAP American/ British
Delta/ Virgin Airways/ |beria/
Atlantic*/ Air France- United/ Air New Finnair/ Royal
KLM/ Alitalia Zealand Jordanian
* Not a member of United/ Asiana American/ Japan Air
SkyTeam Lines
United/ All Nippon
Airways ** Affiliate of LAN but
not a member of
oneworld

United/ COPA

Fuente. US DOT (2018)

Este primer apartado se encuentra al inicio del documento. En él se recoge un
resumen de las alianzas inmunizadas que se encuentran actualmente activas y cuyas
aerolineas aun operan en el mercado. Ademas, se puede observar que se encuentran
agrupadas en una de las tres grandes alianzas globales segun la pertenencia de los
miembros. También se destina una columna separada para destacar aquellas alianzas entre
dos compafiias en las que una de ellas no pertenece a alguno de los otros tres grupos,
como son Icelandair y Virgin Australia (Virgin Blue Group).

% |_a informacion de la persona de contacto se obtuvo del directorio indicado en la siguiente direccion web
https://www.transportation.gov/content/policy-aviation-mark-raggio
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Estas agrupaciones ponen de manifiesto que las principales aerolineas establecen
acuerdos de colaboracién sobre todo con miembros de la misma alianza, siendo escasas
las alianzas inmunizadas con externos a esta.

Tabla 9. Formato de expediente (Dockets)

American - LAN Airlines

Filed: December 23, 1997

Docket: DOT-0ST-1997-3285

Active Final Order: September 13, 1999, Order 99-9-9

Notes: Carve outs: Miami-Santiago (U.S. point-of-sale time-sensitive traffic
only). Part of a broader alliance with LAN Peru, Docket DOT-0OST-2004-
19964.

Fuente. US DOT (2018)

El siguiente apartado del documento se recoge bajo el nombre de dockets y hace
referencia a los expedientes de cada una de las alianzas inmunizadas. En esta parte se
proporciona informacion para cada alianza tal y como aparece en la tabla anterior, que
presenta los siguientes campos:

i.  En la cabecera: se recogen las aerolineas que forman parte en la alianza
correspondiente. En este ejemplo American Airlines y LAN Airlines.

ii. A la izquierda: se muestra el estado actual de la alianza, pudiendo ser
activo, inactivo o pendiente.

iii.  Campo filed: sefiala la fecha de apertura del expediente de la alianza.

iv.  Campo docket: indica el namero del expediente del proceso administrativo,
que se puede consultar en regulations.gov para obtener mas informacion.

v.  Campo final order: sefiala la fecha de resolucion final del caso.

vi.  Campo notes: indica informacion adicional relevante. En el caso mostrado
como ejemplo, se indica que la alianza inmunizada ha sido aprobada con
excepciones (carve outs), lo que implica una limitacion para operar en la
ruta indicada. Esto se realiza en aras de prevenir posibles desequilibrios a
la libre competencia en rutas estratégicas.

Con el objetivo de obtener una visién global de las alianzas inmunizadas que se
presentan en el documento, se ha procesado esta informacion en una Unica tabla, cuyo
resultado se muestra en el segundo apartado de este capitulo.
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En definitiva, la base de datos ha proporcionado, tal y como se muestra en la
llustracion 8, un total de 48 expedientes de alianzas abiertos que han sido examinados
por la agencia del DOT. Asi pues, las alianzas inactivas ascienden a 17, en estado
pendiente a 6 y las activas a 25 a fecha de noviembre de 2018.

llustracion 8. Estado inicial de la base de datos de las alianzas inmunizados

25

52% W Activas

35%

OlInactivas

B Pendiente

6
13%

Fuente. Elaboracién propia a partir de US DOT (2018).

No obstante, tras el analisis de cada uno de los procedimientos abiertos que recoge
esta base de datos, se descartan para su posterior analisis un total de 15 expedientes que
se presentan en la Tabla 10.

Estos expedientes no se tienen en cuenta para su estudio puesto que se tratan de
procedimientos que estan todavia pendientes de resolucion, implicando inactividad o bien
aun son recientes y, por ende, aun estan siendo analizados por el DOT.

Al mismo tiempo, se descartan los expedientes que presentan un estatus como
inactivo. Tras el andlisis de su resolucion se observa que las razones se han debido a:

i.  La cancelacién del acuerdo por parte de la autoridad, como por ejemplo
DOT-0ST-2013-0077, es decir, el procedimiento es rechazado y no se
aprueba la inmunidad de la alianza solicitada.

ii.  Elretiro de la solicitud por parte de las mismas aerolineas, no llegandose a
implementar de forma efectiva la alianza; por ejemplo, DOT-OST-2000-
6791.

iii. O la aprobacion de sélo el acuerdo de codigo compartido (codeshare) y no
de la alianza inmunizada.

PAGINA | 45



Tabla 10. Expedientes descartados para su analisis

DOCKET

DOT-0ST-1997-2058

DOT-0ST-2000-7088

DOT-0ST-2001-10387

DOT-0ST-2007-28845

DOT-0ST-2015-0129

DOT-0ST-2016-0087

DOT-0ST-2004-19214

DOT-0ST-2006-25307

DOT-0ST-2016-0071

DOT-0ST-2000-6791

DOT-0ST-2013-0077

DOT-0ST-2018-0030

DOT-0ST-2018-0084

DOT-0ST-2013-0068

DOT-0ST-2018-0154

COMPANIAS

American - British Airways
(AA/BA 1)

American - TACA Group

American - British Airways
(AA/BA 1)

American - Iberia - Finnair - Malev - Royal Jordanian

American - Qantas

American - LATAM Airlines Group

Delta - Northwest - Air France/KLM - Alitalia - Czech
Airlines
(SkyTeam | Case)

IATA

IATA
Northwest - Malaysia
Air France/KLM - Air Tahiti Nui - Delta - Alitalia
American - Qantas Airways Il
Hawaiian Airlines - Japan Airlines
Delta/Air France/KLM/Virgin Atlantic (Blue Skies)

Delta Airlines - WestJet

RAZON
Cancelado
Cancelado
Cancelado

Cancelado

Cancelado

Cancelado

Cancelado inmunidad -
Aprobacion Codeshare

No aprobado

Pendiente resolucién
No implementado
Cancelado
Pendiente resolucion
Pendiente resolucion
Pendiente resolucion

Pendiente resolucion

Fuente. Elaboracién propia a partir de US DOT (2018).

De manera que los resultados que posteriormente se mostraran se han obtenido tras
el estudio de 33 expedientes de acuerdos de alianzas que obtuvieron la aprobacion por
parte del DOT, asi como la efectiva ejecucion de la alianza. Sin embargo, en esta lista se
incluye el caso particular del expediente DOT-OST-2011-0111 entre American y Qantas
donde se garantiza la aprobacion de la alianza, pero no se garantiza su inmunidad.

Por tanto, tras este procedimiento, en la lustracidn 9 se representa la proporcion de
expedientes con alianzas activas e inactivas. Es destacable que, aunque las primeras
asciendan a un total de 25 no significa que existan efectivamente 25 alianzas, sino que
muchos de estos expedientes han sido progresivamente extendidos tras la incorporacion
de otras aerolineas a una misma alianza inicial. Ejemplo de esta situacion se observa en
el expediente abierto y aprobado en 1996 entre United y Lufthansa, alianza que
posteriormente se amplia a través de otros procedimientos para la incorporacion de las
aerolineas SAS, Air Canada, Austrian, Brussels, LOT, Swiss 'y TAP.
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llustracion 9. Estado final de la base de datos de las alianzas inmunizados

W Activas

OlInactivas

24%

Fuente. Elaboracién propia a partir de US DOT (2018).

Asi pues, como se recogio en la Tabla 8, las alianzas activas en la actualidad
ascienden a un total de 12. No obstante, dado que el objetivo del trabajo es obtener una
vision global de su desarrollo se tiene en cuenta los expedientes efectivamente abiertos.

1.2. Base de datos de acuerdos de cooperacion de la Unidén Europea

Para la elaboracion de la base de datos dentro del marco normativo europeo, el
estudio se focalizd en la informacion proporcionada por la pagina web de la Comision
Europea en materia de competencia?’, procediéndose al analisis de los casos que se
recogen en este sitio en aras de poder obtener Unicamente informacion referente para
nuestro sector de estudio, que es el transporte aéreo de pasajeros. En la pagina se recogen
los casos de alianzas analizados por la Comisién de todos los sectores econémicos y que
pueden suponer una limitacion de la competencia en la UE por ser participar en ellas
empresas de distintos paises europeos.

La busqueda se realizé en dos fuentes proporcionadas por la Comision Europea.
Una primera denominada como JV and ECSC cases? en la que se redirige a la blsqueda
en la base de datos antigua que no se encuentran disponibles a través de la herramienta
de busqueda general (llustracion 10). El resultado obtenido fue un solo acuerdo de
cooperacion entre las aerolineas KLM y Alitalia en el afio 1999. En este informe se
recogen las rutas especificas en las que procede la alianza, los acuerdos entre ambas partes
en materia comercial y el impacto de la formacion de esta joint venture con el objetivo de
asegurar la libre competencia de mercado (Comision Europea, 1999).

2" Puede visitarse en http://ec.europa.eu/competition/elojade/isef/index.cfm o en Comisién Europea (2018).

28 En la pagina web se refiere como JV and ECSC cases (old cases not available via the search page), que
nos redirige a http://ec.europa.eu/competition/mergers/cases_old/index.html
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llustracion 10. Herramienta de blsqueda de casos de competencia europea

S O O G L O R

Policy Area: | .||/ ®

Antitrust / Cartels

Cartels Merger *

|

| ?

| fivorel(s) thet the titie cortains) ?

Case Title or |
Company Name:

BT (e QI xe 3% 9
[ kryopal | select | [H - Transporting and storage
: H.51 - Air transport
(NACE CODE): [T R W TR Passenger air transport
H.51.10 - Passenger air transport
H.51.2 - Freight air transport and space transport
H.51.21 - Freight air transport
H.51.22 - Space transport
e
Web Publication [ IR0 vl | Xte | |0 X

Date:

Fuente. Comision Europea (2018).

Por otra parte, la segunda fuente es el uso efectivo de la herramienta general que se
presenta en la llustracion 10, en la que se puede hacer uso de varios filtros, tales como la
eleccion del sector y palabras claves, entre otros. Finalmente, se optd por la eleccion del
uso de dos filtros Unicamente, dejando el resto en blanco, estos fueron:

i.  Policy area: se diferencia los tipos de posible limitacion a la competencia
como son antritrust/cartel, merger, y state aid, es decir, acuerdos de
colaboracion entre compafiias, fusiones y adquisiciones o ayudas estatales.
Para el presente estudio se ha tenido en cuenta los dos primeros.

ii.  Economy sector: al tratarse de una herramienta multisectorial, este campo
permite delimitar la blasqueda al sector en el que se esté interesado,
utilizandose para el trabajo el sector H. Transporte y almacenaje, siendo
posible delimitar dentro del mismo para el transporte aéreo de pasajeros,
asi como en un principio también para el de cargo (mercancias).

El resultado de esta busqueda nos proporcion6 dos bases de datos. Por una parte, el
listado de casos considerados como antitrust/cartel, que se recogen en el Anexo IV
actualizado a fecha de julio de 2019 y cuya base de datos seré el objetivo principal de
referencia para analizar las alianzas en Europa. Por otra parte, el listado de casos de
concentraciones bajo la categoria de mergers, que se recoge en el Anexo V con fecha de
actualizacion de diciembre de 2018.

Con referencia a la primera base de datos se obtuvieron un total de 34 casos, que
suponen la apertura de los correspondientes expedientes para el estudio de estos acuerdos
de colaboracion entre empresas, bien sean competidoras (acuerdos horizontales) o que
aunen a diferentes empresas dentro de la cadena de produccion (acuerdos verticales). En
la Tabla 11 se recoge un ejemplo de la informacion que se obtiene.
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CASE

VIRGIN/BRITISH

Tabla 11. Ejemplo de la base de datos de antitrust europea

C_TITLE CARTEL LAST_DECISION_DATE COMPANIES NACE_CODE

H.51 - Air transport,
British Airways Plc, Virgin ~ H.52.23 - Service

34780 AIRWAYS N 14/07/1999 Enterprises activities incidental to
air transportation
36111 &or{ gLS'\;”NO”hW‘ESt N 28/10/2002 KLM, Northwest H.51 - Air transport

Fuente. Adaptado de Comisién Europea (2018).

Los campos que se observan proporcionan distinta informacion que sera relevante
para los andlisis posteriores, siendo el detalle el siguiente:

Vi.

Campo case: proporciona el cddigo unico proporcionado a cada caso, es
decir, es el expediente bajo el que se recoge toda la informacion.

Campo c_title: recoge el titulo bajo el que se recoge el caso. Normalmente
se utiliza el nombre de las compafiias implicadas.

Campo cartel: identifica a través de variables dicotémicas con valor si ()
o no (N) si la Comision Europea considera que se trata de un caso colusivo
Cuyo objetivo es restringir o eliminar la competencia.

Campo Last_decision_date: indica la fecha de resolucién por parte de la
Comision Europea.

Companies: recoge las empresas que forman el acuerdo.

Nace_Code: tipifica el sector o sectores en el que se enmarca el caso.

Tras el estudio de la informacion proporcionada se han eliminado de la base de
datos un total de 18 casos, recogidos en la Tabla 12 que no corresponde al objeto del
presente estudio, siendo el motivo principal que son acuerdos que no se realizan entre
aerolineas comerciales 0, en caso de hacerlo, se trata de un acuerdo entre aerolineas para
la colaboracion en el transporte de cargo y no de pasajeros. Asimismo, existen otros 3
casos gque no se han tenido en cuenta puesto que hay otro expediente abierto que lo atina
posteriormente y, por tanto, se eliminaria esta duplicidad.
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Tabla 12. Casos eliminados del estudio de la base de datos de antitrust

CASE C_TITLE RAZON

34780 VIRGIN/BRITISH AIRWAYS No entre aerolineas comerciales
35703 PO / ANA No entre aerolineas comerciales
36076 PO/United Airlines+Lufthansa. ART.85 Duplicado con caso 36111
36078 PO/United Air Lines+SAS. ART.85 Duplicado con caso 36111
36563 IATA Cargo Tariff Consultations No entre aerolineas comerciales
37070 Monitoring of conditions in Regulation 1105/2002 No entre aerolineas comerciales
37386 Sun-Air/SAS+Maersk Duplicado con caso 37444
38006 Online Travel Portal Limited+9 (OPODO) No entre aerolineas comerciales
38321 TQ3 / OPODO No entre aerolineas comerciales
39258 Airfreight No entre aerolineas comerciales
39419 International airline passenger services No entre aerolineas comerciales
39462 Freight Forwarding No entre aerolineas comerciales
39869 Easyjet Airline Ltd/NV Luchthaven Schiphol No entre aerolineas comerciales
39905 Ryanair/Alicante Airport No entre aerolineas comerciales
39942 Ryanair/Malaga Airport No entre aerolineas comerciales
40010 Ryanair/Spain AENA (CHAP(2012)01513) No entre aerolineas comerciales
40617 Airline ticket distribution (Amadeus) No entre aerolineas comerciales
40618 Airline ticket distribution (Sabre) No entre aerolineas comerciales

Fuente. Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2018).

Por tanto, la base de datos que se tiene en cuenta para el analisis de las alianzas
asciende a un total de 17 casos, perteneciendo 16 a los proporcionados por la base de
datos de antitrust y 1 de la base de datos antiguos entre KLM y Alitalia. En definitiva, a
priori se puede observar como los casos de estudio son menores a los que se han obtenido
por su analogo estadounidense. Por ende, cabe recordar la diferencia a la hora de realizar
el analisis ya que son datos que se refieren a diferentes momentos del desarrollo de la
alianza; asi, para Estados Unidos es un estudio a priori mientras que para Europa es ex
post a la implementacion de la alianza.

Por otra parte, en referencia a la segunda base de datos, aunque no supone definirlo
como alianzas estratégicas en sentido estricto, si que proporciona informacion relevante
para complementar el estudio sobre la formacion de alianzas en el sector en Europa. Esto
se debe a que la base de datos de las fusiones y adquisiciones es mas amplia, ya que se
necesita la aprobacion previa de la Comision antes de hacerla efectiva. Ademés de
permitir explicar muchas de las relaciones entre un mismo grupo de alianzas, que no sélo
se tratan de acuerdos colaborativos, sino que en mas de una ocasion se tratan de ejemplo
de aerolineas filiales o con participaciones de capital entre estas.

Esta base de datos proporciona un total de 91 casos abiertos que se recogen en el
Anexo V y presenta una estructura similar al de los casos de antitrust. Asi pues,
comparando con la anterior presenta los siguientes elementos:
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i.  Elementos comunes: identificacion del caso con un codigo que, en esta
situacion comienza con M (merger) seguido del numero correspondiente;
titulo en el que se incluyen las compafiias que participan, fecha de la
resolucion final del caso y codificacion en el sector que se enmarca.

ii.  Elementos propios: se identifica la regulacion aplicable en cada caso, asi
como la fecha que fue notificado la fusion o adquisicion a la autoridad y la
respectiva fecha limite para dar resolucién al caso.

Tras el estudio de los datos proporcionados y de igual forma a como se ha procedido
anteriormente, se han descartado para el posterior anélisis una serie de expedientes que
no cumplen con las caracteristicas de ser Unicamente acuerdos entre aerolineas
comerciales para el trafico de transporte aéreo. Por tanto, la cifra asciende a 60 casos que
no se han tenido en cuenta, siendo la gran mayoria de ellos acuerdos de adquisiciones o
fusiones entre grupos de inversion, empresas de cargo o de caracter estatal. Asimismo, se
incluye en esta cifra aquellos casos que se han rechazado por ser incompatible con la
operacion de libre mercado y, por ende, no llegaron a realizarse.

Por consiguiente, conforman la base de datos un total de 31 casos que se recogen
en la Tabla 13, indicAndose en la misma el tipo de acuerdo para el que las compafiias
aéreas han solicitado la autorizacion. Esta clasificacion se ha realizado teniendo en cuenta
4 tipos de acuerdos:

i.  Full adquisition: este tipo de acuerdo supone la adquisicion por parte de una
de las compafiias que la posiciona como socio mayoritario. De manera que
se pueden distinguir de mas invasiva a menos: a) las fusiones entre empresas
donde ya no se distingue dos tipos de empresas, sino que una queda
completamente adsorbida por la otra como por ejemplo la adquisicién por
parte de British Airways de TAT EA en 1996; y b) la participacion en méas
de un 50% en el capital de la otra compafiia, por ejemplo, entre Lufhtansa y
Austrian en 2009.

ii.  Adquisicién: corresponden a la adquisicion de activos de una compafiia por
parte de otra.

iii.  Participacion en capital: refiere a la inversion en acciones, por cuantia
inferior al 50%.

iv.  JV:supone la creacidon de una empresa tercera con capital de empresas ya
establecidas para la operacién conjunta de unas determinadas rutas.
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CASE

M.130
M.157
M.259
M.278
M.616
M.806
M.857
M.967
M.1626
M.1855
M.2008
M.2041
M.3280
M.3770
M.3940
M.5181
M.5335
M.5364
M.5403
M.5440
M.5747
M.5889
M.6447
M.6607

M.6828

M.7333

M.7541

M.8361

M.8633

M.8672

M.8869

ANO

1991
1992
1992
1993
1995
1996
1997
1997
1999
2000
2000
2001
2004
2005
2005
2008
2009
2009
2009
2009
2010
2010
2012
2013
2013
2015
2015
2017
2017
2017

2018

Tabla 13. Casos merger entre compafiias aéreas

TITLE

DELTA AIRLINES / PAN AM
AIR FRANCE / SABENA

BRITISH AIRWAYS / TAT

BRITISH AIRWAYS / DAN AIR

SWISSAIR / SABENA (II)

BRITISH AIRWAYS / TAT (Il)

BRITISH AIRWAYS / AR LIBERTE

KLM / AIR UK

SAIR GROUP / SAA

SINGAPORE AIRLINES / VIRGIN ATLANTIC
AOM / AIR LIBERTE / AIR LITTORAL

UNITED AIRLINES / US AIRWAYS

AIR FRANCE / KLM

LUFTHANSA / SWISS

LUFTHANSA / EUROWINGS

DELTA AIRLINES / NORTHWEST AIRLINES
LUFTHANSA / SN AIRHOLDING (BRUSSELS AIRLINES)
IBERIA / VUELING / CLICKAIR

LUFTHANSA / BMI

LUFTHANSA / AUSTRIAN AIRLINES

IBERIA / BRITISH AIRWAYS

UNITED AIR LINES / CONTINENTAL AIRLINES
IAG / BMI

US AIRWAYS / AMERICAN AIRLINES

DELTA AIR LINES / VIRGIN GROUP / VIRGIN ATLANTIC
LIMITED

ALITALIA / ETIHAD

IAG / AER LINGUS

QATAR AIRWAYS / ALISARDA / MERIDIANA
LUFTHANSA / CERTAIN AIR BERLIN ASSETS
EASYJET / CERTAIN AIR BERLIN ASSETS
RYANAIR / LAUDAMOTION

Fuente. Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2018).

REGULATION_ID
Adquisicion
Participaciones en capital
Adquisicion
Adquisicion
Participaciones en capital
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Participaciones en capital
JV
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
Full adquisition
JV
Participaciones en capital
Full adquisition
Jv
Adquisicién
Adquisicion

Participaciones en capital

En definitiva, la mayor parte corresponden a fusiones o adquisiciones en su
totalidad de una empresa sobre otra, con un 61% del total de casos, y repartiéndose casi
por igual entre los otros tipos.
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2. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos del analisis de las bases de
datos, constituyendo un estudio primordialmente descriptivo, pues el objetivo principal
consistia en la obtencion de una informacion fiable y actualizada de las alianzas
reconocidas en el sector aéreo de transporte de pasajeros. Este estudio descriptivo
permitira tener una vision global de como se ha configurado las alianzas en el sector hasta
la actualidad. En consecuencia, se presentan los resultados individuales del analisis de
cada una de la base de datos, para después recapitularlos en un andlisis comparativo.

2.1. Resultados de las alianzas inmunizadas en el mercado estadounidense

Como se ha visto anteriormente, la base de datos ha quedado reducida al estudio
pormenorizado de 33 expedientes de alianzas inmunizadas garantizadas por el DOT.
Estas abarcan un periodo temporal desde el afio 1993 al afio 2018. Por consiguiente, en
la lustracion 11 se recoge la evolucion por afio de las diferentes alianzas.

lustracion 11. Evolucion de las alianzas inmunizadas por afio?®

25

20

5> N> H O A PP OO DA D o O A @ O 9 > & A

9 O 2 D DS OO OO PO NN N NN

I N N M X S S S S S S S S S S S S S S S S S S
N lianzas aprobadas / ano alianzas activas

Fuente. Elaboracion propia
Como se puede observar, en esta ilustracion se han representado dos variables:

I.  Alianzas aprobadas por afio: que indica cuantas alianzas obtuvieron
inmunidad antitrust en un afio especifico.

2 Es importante destacar que se ha tenido en cuenta la fecha efectiva de aprobacion y cierre de las alianzas
y no la fecha en la que se abre el expediente.
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ii.  Alianzas activas: que se obtiene del neto acumulado de las alianzas en vigor
en ese afo, es decir, es la cantidad resultante del nimero de alianzas a
principio de afio mas las alianzas aprobadas menos las alianzas inactivas en
ese mismo ario.

De esta evolucion se desprende una de las observaciones mencionadas en el anterior
capitulo, pues las cifras vienen a confirmar, como sugeria Doganis (2006), que tras la
liberalizacion del sector, las alianzas se incrementan como opcion estratégica para hacer
frente a estos cambios. De hecho, 17 de los 33 expedientes se concentran a finales de los
afios 90 y principios de este siglo. De todas formas, el nimero de alianzas inmunizadas
han seguido incrementandose y expandiéndose a lo largo de los afios y, aunque se ha
mantenido estable durante los dos Gltimos afios 2017 y 2018, aun quedan pendiente la
resolucion definitiva por parte de la autoridad de 4 casos abiertos en 2018.

Por otra parte, es importante destacar que detras de cada expediente se encuentran
dos 0 mas companiias aéreas. Por consiguiente, en la Tabla 14 se recogen todas aquellas
aerolineas que han conformado una alianza con inmunidad antitrust, ascendiendo a un
total de 41 empresas, lo que implica la participaciéon de alguna de ellas en més de una
alianza. Por consiguiente, para proceder a su andlisis se han tenido en cuenta los
siguientes parametros:

i.  Numero de Alianzas: muestra en cuantas alianzas ha participado la aerolinea
asociada a cada expediente, es decir, indica el nimero de veces gque esta
empresa ha realizado su solicitud para obtener la garantia antitrust de la
alianza. La informacién incluye su participacién tanto en nuevos
expedientes donde se amplian los miembros de una alianza inicial, sirva de
ejemplo United y Lufthansa, asi como también la participacion en otras
alianzas que no se encuentran necesariamente relacionadas, como ejemplo
United y Asiana.

ii.  Namero de carve outs: indica las veces en que una aerolinea ha sido
obligada a realizar una serie restricciones en el efectivo desarrollo de la
alianza en que participa, que se concretan normalmente en rutas en las que
no existe inmunidad. Asi pues, en el caso de American Airlines se observa
que las 10 veces que ha obtenido inmunidad antitrust asociada a cada uno
de los expedientes, en 4 de estos la autoridad le ha impuesto restricciones
(carve outs).

iii.  Nacionalidad: recoge el pais al que pertenece la compafiia aérea.

iv.  Ingresos: muestra la posicién en el ranking en términos de aerolineas lideres
por ingresos proporcionado por Flight Airline Business (2018).
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v.  Tréfico: muestra la posicion en el ranking en términos de aerolineas lideres
por trafico de pasajeros proporcionado por Flight Airline Business (2018) %

Tabla 14. Compafiias aéreas con inmunidad antitrust garantizada

AEROLINEAS N° ALIANAZAS CARVE OUTS NACIONALIDAD INGRESOS TRAFICO
Aeroméxico 1 0 México 51 48
Air Canada 3 2 Canada 14 14
Air France/KLM 4 1 Francia 6 7
Air New Zealand 1 1 Nueva Zelanda 42 57
Alitalia 5 1 Italia 48 55
Aloha Airlines 1 0 Estados Unidos N/A N/A
America West 1 0 Estados Unidos N/A N/A
American Airlines 10 4 Estados Unidos 1 1
ANA 1 0 Japon 12 24
Asiana 1 0 Corea del Sur 32 41
Austrian 5 2 Austria 3 5
BMI 3 1 Reino Unido N/A N/A
British Airways 1 0 Reino Unido 8 6
Brussels 1 1 Bélgica 3 5
Canadian Airlines International 1 1 Canada N/A N/A
Copa 1 0 Panama 62 62
Czech Airlines 3 1 Republica Checa - -
Delta 7 2 Estados Unidos 2 2
Finnair 2 0 Finlandia 55 63
Hawaiian Airlines 1 0 Hawai 59 -
Iberia 1 0 Espana 8 6
Iceland Air 1 0 Islandia - -
Japan Airlines 1 0 Japon 15 29
KLM 2 0 Paises Bajos 6 7
Korean Air Lines 1 0 Corea del Sur 21 26
LAN Airlines 2 2 Chile 22 21
LAN Perd 1 1 Peru 22 21
LOT 2 1 Polonia - -
Lufthansa 6 2 Alemania 3 5
Northwest 3 0 Estados Unidos N/A N/A
Qantas 1 0 Australia 17 20
Royal Jordanian 2 0 Jordania - -
Sabena 2 2 Bélgica N/A N/A
SAS 6 1 Suecia 34 47
SN Brussels 1 0 Bélgica N/A N/A
Swiss International Air Lines 1 1 Suiza 3 5
Swissair 2 2 Suiza N/A N/A
TAP 2 1 Portugal 47 58
United 11 4 Estados Unidos 4 3
Virgin Atlantic 1 0 Reino Unido 46 54
Virgin Blue Group 1 0 Australia 40 50

Fuente. Elaboracion propia

%0 Este estudio proporciona un listado de 100 aerolineas a nivel de grupo empresarial y, por ende, aquellas
aerolineas que no disponen de una posicidn es porque han quedado fuera de este listado y si se repite la
posicion es porque forma parte de un grupo, sirva de ejemplo IAG que incluye Bristish Airways e Iberia.
Por su parte, se recoge no aplica (N/A) para aquellas empresas que ya no operan en la actualidad.
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De la tabla anterior, se desprenden tres observaciones principales referentes a la
distribucion geografica y a la posicidén que ocupan estas compafiias a nivel global, tanto
en numeros de ingresos como por volumen de trafico, asi como su relacién con el nimero
de alianzas en el que participa.

lHustracion 12. Distribucion geografica de aerolineas con inmunidad antitrust
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Fuente. Elaboracion propia

Primero, tal y como se aprecia en la llustracion 12, la mayoria de las alianzas la
conforman aerolineas estadounidenses y europeas, ascendiendo a un total de 81% de las
41 compafiias aéreas. Esto pone de manifiesto la interdependencia de la relacion entre
ambos mercados y la busqueda de expansion de la red.

Segundo, la existencia de relacion entre las aerolineas lideres a nivel mundial que
corresponde con aquellas que mas casos de alianzas inmunizadas han conseguido. Por
ejemplo, United, American Airlines, Delta, Lufhtansa que se posicionan las primeras
tanto en términos de ingresos monetarios como en el volumen de trafico de pasajeros®..

Finalmente, en la llustracion 13 se representa las empresas que aun operan en el
mercado agrupandolas segun la posicién que ocupa en el ranking de empresas lideres en
términos de ingresos obtenidos por grupo empresarial. Por ende, como se puede observar,
el 76% de las empresas forman parte del grupo de las 50 primeras aerolineas. Esto indica
gue son las compafiias mas importantes del sector quienes optan por un modelo de
crecimiento externo para incrementar el alcance de su red.

3L Aun asi, existe una serie de aerolineas que se posicionan como lideres, sin haber realizado estado
involucrado en un gran nimero de alianza. La causa de esta peculiaridad se vera explicada mas adelante
con el estudio de las relaciones entre las aerolineas.
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llustracion 13. Distribucion de aerolineas inmunizadas segun volumen de ingresos
(posicion en la relacién)
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Fuente. Elaboracion propia

Por otra parte, con el fin de comprender las condiciones a la que se han visto
limitadas las distintas alianzas y la posicion de los miembros en el sector, en la Tabla 15
se recogen de forma detallada estas alianzas.

Como puede observarse de los 33 expedientes de alianzas inmunizadas, 10 de estos
han estado sujetos a condiciones que restringen la aplicacion de la inmunidad a las rutas
que se indican en cada uno de los casos. De manera que, en aras de entender qué supone
la definicion de carve-outs en la practica, se toma de ejemplo la resolucién dada por el
DOT (2009) de la altima de las alianzas entre United, Lufthansa y deméas compafiias:

“The foregoing grant of antitrust immunity shall not extend to pricing,
inventory or yield management coordination, pooling of revenues, or the
provision by one party to the other of more information concerning current or
prospective fares or seat availability that it makes available to airlines and travel
agents generally, with respect to: (i) local U.S.-point-of-sale passengers flying
nonstop on transatlantic routes between New York and Copenhagen, New York
and Geneva, New York and Lisbon, and New York and Stockholm; (ii) local U.S.-
point-of-sale passengers flying nonstop on transborder routes between Cleveland
and Toronto, Houston and Calgary, Houston and Toronto, and New York and
Ottawa; and (iii) U.S.-point-of-sale passengers flying on transpacific routes
between the United States and Beijing, China” DOT (2009:31).

Por consiguiente, se trata de limitar los acuerdos comerciales y estratégicos en
materia de politica de precios, beneficios, reparto de asientos para diferentes tipos de
rutas, asociados a los distintos puntos de ventas y las conexiones de estos vuelos. Asi
pues, en este caso una compra de un billete de Nueva York a Lisboa con escala en Miami
no entraria dentro de esta limitacion, pudiendo el pasajero beneficiarse de reducciones de
tarifas asociados a los acuerdos de esta alianza. Estas limitaciones no necesariamente
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permaneceran a lo largo del tiempo, ejemplo de ello es la alianza entre Delta, Air
France/KLM, Alitaliay Czech Airlines, ya que en el afio 2008 se eliminan las condiciones
impuestas. De todas maneras, hay que tener en cuenta que, si las alianzas se expanden en
futuros expedientes, estos carve-outs continuaran en vigor, siendo el DOT responsable de
eliminarlo o no en resolucién posterior. Esto es lo que sucede en las alianzas iniciales
entre United - Lufhtansa y United - Air Canada que sus restricciones siguen
manteniéndose a pesar de la incorporacion de mas miembros.

Tabla 15. Alianzas inmunizadas sujetas a carve-outs

DOCKET
DOT-0ST-1995-792

DOT-0ST-1997-3285

DOT-0ST-1999-6528

DOT-0ST-2004-19964

DOT-0ST-1995-618

DOT-0ST-2001-10429

DOT-0ST-1996-1116

DOT-0ST-1996-1434

DOT-0ST-1999-6680

DOT-0ST-2008-0234

ALIANZA

American - Canadian
International

American - LAN Airlines

American - Swissair -
Sabena

American - LAN - LAN Pert

Delta - Austrian - Sabena -
Swissair

Delta - Air France/KLM -
Alitalia - Czech Airlines

United - Lufthansa
United - Air Canada
United - Air New Zealand

United - Brussels-
Lufthansa - Air Canada -
SAS - Austrian - BMI - LOT
- Swiss - TAP

RUTA

New York - Toronto

Miami - Santiago

Chicago - Zurich
Chicago - Bruselas

Miami - Lima
Miami - Santiago
Atlantic- Zurich
Atlanta-Zurich
Atlanta - Brussel
Cincinnati-Zurich
New York-Brussels
New York-Vienna
New York -Geneva
New York-Zurich

Atlanta-Paris
Cincinnati- Paris

Chicago-Frankfurt
Washington-Frankfurt

Chicago - Toronto
San Francisco - Toronto

Los Angeles - Auckland
Loa Angeles - Sydney

New York-Copenhagen
New York - Geneva
New York-Lisbon
New York-Stockholm
Entre otras

ESTADO
INACTIVO -2000

ACTIVO
DOT-0ST-2004-19964

INACTIVO -2002

ACTIVO
DOT-0ST-1997-3285

INACTIVO - 2000

ACTIVO
Carve outs hasta 2008

ACTIVO
DOT-0ST-2008-0234
ACTIVO
DOT-0ST-2008-0234

ACTIVO

ACTIVO
DOT-0ST-1996-1116
DOT-0ST-1996-1434

Fuente: Elaboracién propia a partir de US DOT (2018).

Estas relaciones entre unos y otros expedientes, asi como la desaparicion de algunas
de estas alianzas, conlleva a que en la actualidad solo 4 alianzas estén sujetas a
limitaciones, representadas en cursiva en la tabla anterior. Ademas, se observa que los
miembros estas alianzas se corresponden, en su gran mayoria, con aquellas compafiias
con mayores traficos de pasajeros.

Tras este estudio de caracter general de las alianzas que se han creado y de los
miembros que las integran, a continuacion, se analiza la red de relaciones que se ha ido
conformando en estos afios. Esta red de alianzas se recoge en el Anexo V1 y se representa
en el mapa de alianzas en la en la llustracion 14.

PAGINA | 58



lustracion 14. Red de mapa de alianzas inmunizadas desde 1993 a 2018
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Lo primero que destaca en este mapa de relaciones es la existencia de tres cliques
que se originan a partir de tres nodos principales: Air France, American Airlines y
Lufthansa. Si se analizan las aerolineas que componen cada uno de ellos, se observa que
corresponde con las tres principales alianzas globales. Por un lado, se encuentran
miembros de la alianza Skyteam, siendo sus puntos de conexion principales Air France y
Delta. Por otro lado, la perteneciente a la alianza Oneworld siendo American Airlines la
aerolinea mas central. Por ultimo, la alianza Start Alliance ocupando Lufthansa la
centralidad, con United como segundo nodo central sobre todo con las aerolineas mas
vinculadas al mercado americano.

Por otra parte, a priori, se puede observar en la ilustracion que estos tres nodos se
encuentran conectados entre si y no forman cliques aislados. Sin embargo, es importante
tener en cuenta que se trata de una representacion de todos los 33 casos de alianzas a lo
largo de estos afios, por lo que es posible que se recojan relaciones que ya no existen en
la actualidad, es decir, habria que eliminar aquellas alianzas inactivas junto con los
cambios de las aerolineas aéreas que ya no operan o que han sido fusionadas o adquiridas
por otras compafiias y poder asi obtener una imagen fiel actualmente.

Con el fin de apreciar como quedaria el mapa de alianzas en la actualidad teniendo
en cuenta Unicamente aquellas alianzas activas se eliminan las relaciones pasadas y se
recoge la nueva red en la llustracién 15. Como consecuencia, las aerolineas que ya no
participan en ninguna alianza quedan al margen y, ademas, se observa que siguen
existiendo los mismos tres principales nodos de alianzas antes descritos, con la gran
diferencia que ahora ya no existe conexion entre ellos, pasando a ser totalmente
independientes uno de otro. Esto corrobora la premisa de este tipo de alianzas en que la
pertenencia de los miembros a una alianza se basa en la confianza y en la relacién entre
ambas partes. De hecho, muchas de las alianzas ya inactivas han desparecido como
requisito necesario para la incorporacion de alguno de los miembros a otras alianzas.

No obstante, alin en esta siguiente ilustracion quedaria pendiente la reconfiguracion
de las relaciones para aquellas aerolineas que ya no operan como son BMI o Sabena, o de
aquellas aerolineas que se han ido distinguiendo en nombre de marca comercial en los
expedientes, pero son la misma empresa como sucede con Swissair y Swiss International
Airlines o en el caso de KLM y AirFrance/KLM. Con todo, esto no implicaria una
reconfiguracion de las relaciones que se observan sino mas bien que desaparecerian e
incrementarian el peso dentro del mismo nodo.

En definitiva, el analisis de la relacion de las alianzas inmunizadas garantizadas por
el DOT ha mostrado cémo la creacién de alianzas ha ido agrupandose en las grandes
constelaciones creadas a principios de este siglo. Al mismo tiempo los anélisis han
permitido identificar aquellas aerolineas que actian como nodos centrales de estas redes
y que se corresponden con aquellas que presentan un mayor trafico de pasajeros.
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llustracion 15. Red de mapa de alianzas inmunizadas activas a 2018
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Por ende, es posible resefiar que uno de los principales beneficios es la extension
de la red para llegar a diversos mercados ofreciendo un servicio “from anywhere to
everywhere” (Doernhoefer, 2011).

Una vez finalizado este andlisis del mercado americano puede sorprender que, en
un sector global con mas de 1.000 aerolineas operativas, el numero de alianzas
inmunizadas y el nimero de empresas que participan en ellas sea bastante reducido. La
explicacion se encuentra en la forma de configurarse el sector, con un elevado nimero de
empresas de carécter local y con un volumen de trafico reducido. Las 100 mayores
aerolineas del mundo controlan y realizan mas del 90% del trafico de pasajeros y, por
tanto, estamos ante un sector muy concentrado (Flight Airlines Business, 2018). Ademas,
las alianzas inmunizadas se realizan en aquellas lineas mas rentables, tanto por el trafico
de pasajeros como por los ingresos que generan. Estas razones justifican que el nimero
de alianzas sea reducido, si bien las empresas implicadas se encuentran entre las mas
importantes del sector, tanto por volumen de pasajeros como de ingresos, y pertenecen en
su préctica totalidad a alguna de las grandes alianzas globales.

2.2. Resultados de los acuerdos de cooperacion en el marco de la Unién Europea

Como se ha comentado con anterioridad, la base de datos elaborada a partir del
analisis de las alianzas examinadas por parte de la Comision Europea comprende un total
de 17 casos, que abarcan un periodo temporal desde el afio 1996 a 2018. La informacién
sobre todos ellos se recoge en la siguiente tabla.

Tabla 16. Base de datos de acuerdos de colaboracion analizados por la Comisién

CASE_ID  NOTIFICACION RESOLUCION C_TITLE TIPO DE ACUERDO
Jv19 1999 1999 KLM / ALITALIA 5\

36111 1996 2002 PO/KLM+Northwest (Art. 85) 5\Y

36201 1996 2002 PO / Lufthansa + SAS + United (art 85) Comercial

37444 1999 2001 SAS + Maersk Air Comercial

37730 1999 2002 Deutsche Lufthansa+Austrian Airlines JV

37749 1999 2002 Austrian Airlines + SAS Comercial

37812 2000 2001 BM+Lufthansa+SAS Comercial

37984 2006 2012 SKYTEAM Comercial

38234 2001 2001 PO/British Midlands/United Airlines Comercial

38284 2001 2004 Air France + Alitalia Comercial

38477 2002 2003 British Airways+SN Brussels Airlines Comercial

38479 2002 2003 British Airways+lberia+GB Airways Comercial

39595 2009 2013 Continental/United/Lufthansa/Air Canada JV

39596 2009 2010 BA/AA/IB 5\

39794 2011 2016 Lufthansa/Turkish Airlines. Codigo compartido

39860 2011 2017 Brussels Airlines/TAP Air Portugal Codigo compartido

39964 2012 2015 AF-KL/DL/AZ 5\

Fuente. Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2018).
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La principal diferencia respecto a la informacidn sobre las alianzas estadounidenses
consiste en que la base europea recoge acuerdos colaborativos ya implementados en el
sector, y que bien por el volumen de sus operaciones, por su posicion en el mercado o a
instancias de las partes ha supuesto la apertura de expedientes para analizar si se incurre
en précticas anticompetitivas. Por tanto, tal y como se observa en la tabla anterior existe
en ocasiones una amplia diferencia entre la fecha de apertura de un caso con su efectiva
resolucion. Asi pues, durante estos afios de analisis, la Comision en caso de encontrar
factores que afecten a la competencia insta a las partes a tomar nuevas medidas que
compensen posibles posiciones dominantes en el mercado a través de cesion de slots,
limitacidn en la frecuencia de ciertas rutas, incentivo a la entrada de nuevos competidores,
entre otros. En caso de detectar acuerdos colusivos, que por tanto han disminuido la
competencia efectiva, se interpone sanciones econémicas a las partes, como en el caso de
la alianza entre SAS y Maersk Air en el afio 2001. Finalmente, si no se encuentran indicios
de colusidn, el caso se cierra con la resolucion favorable por parte de la Comision.

La evolucion de estos casos en el periodo de tiempo analizado se representa en la
llustracion 16, que recoge la cantidad de acuerdos colaborativos segln su fecha de
notificacion, es decir de apertura, asi como el de la resolucion. Ademas, en el eje
secundario se muestra el valor absoluto acumulado de los acuerdos colaborativos
analizados por la Comision segun su fecha de notificacion.

llustracion 16. Evolucion de los casos antitrust analizados por la Comision

16

mmmm NOTIFICADAS RESOLUCION ACUERDOS COLABORATIVOS

Fuente. Elaboracion propia
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Tal y como habia ocurrido en el mercado estadounidense, en el caso europeo se
observa una mayor apertura de expedientes a finales del siglo pasado y principios de este,
continuando el incremento en los siguientes afios. Hoy en dia, no existe expedientes con
procesos abiertos que afecten a nuevos acuerdos de colaboracion entre aerolineas. Es
preciso entender bien el significado de esta ausencia. No significa que no haya mas
alianzas entre aerolineas, cuyo aumento ponen de manifiesto las cifras de acuerdos de
cbédigos compartidos, sino que estos acuerdos no suponen en principio una restriccion de
la competencia y, por tanto, no tienen que ser analizados y autorizados por la Comision
Europea. Las compafiias entienden cada vez mejor qué tipos de acuerdos pueden vulnerar
la competencia y en queé rutas y, en consecuencia, evitan entrar en alianzas que impliquen
una posible limitacion de la competencia en el mercado correspondiente.

Por otra parte, en cuanto al andlisis de las compafiias aéreas implicadas en estos
expedientes de colaboracion, se observa la participacién de tan s6lo 25 empresas, que se
reducen a 17 si se tiene en cuenta aquellas que han dejado de operar y las que forman
parte de una misma empresa o grupo, como sucede con Air France y KLM. La relacion
de estas aerolineas se recoge en la Tabla 17, identificAndose el pais al que pertenecen y
su posicion en términos de ingresos y volumen de pasajeros, de acuerdo con el estudio
Flight Airline Business (2018), del mismo modo realizado para las alianzas inmunizadas.

Tabla 17. Aerolineas con casos abiertos por la Comision

AEROLINEAS N° ALIANZAS NACIONALIDAD INGRESOS TRAFICO
Aeromexico 1 México 51 48
Air Canada 1 Canada 14 14
Air France 2 Francia 6 7
Air France/KLM 1 Francia 6 7
Alitalia 4 ltalia 48 55
American Airlines 1 Estados Unidos 1 1
Austrian 2 Austria 3 5
bmi 2 Reino Unido N/A N/A
British Airways 3 Reino Unido 8 6
Brussels 1 Bélgica 3 5
Continental 1 Estados Unidos N/A N/A
Czech Airlines 1 Republica Checa - -
Delta 2 Estados Unidos 2 2
GB Airways 1 Reino Unido N/A N/A
Iberia 2 Espana 8 6
KLM 3 Paises Bajos 6 7
Korean Air Lines 1 Corea del Sur 21 26
Lufthansa 5 Alemania 3 5
Maersk 1 Dinamarca N/A N/A
Northwest 2 Estados Unidos N/A N/A
SAS 4 Suecia 34 47
SN Brussels 1 Bélgica N/A N/A
TAP 1 Portugal 47 58
Turkish Airlines 1 Turquia 20 15
United 3 Estados Unidos 4 3

Fuente. Elaboracion propia.
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En consecuencia, si se realiza el andlisis de la distribucion geogréfica de estas
aerolineas (llustracion 17), se observa que son en su mayoria empresas europeas, que
junto con las americanas abarcan un 92% del total de las compafiias aéreas. Esto pone de
manifiesto nuevamente la relacion entre ambos mercados europeos y estadounidense, ya
que predominan estas ultimas en relacion al continente americano. Asimismo, se destaca
la ausencia de compaiiias de Africa y de Oceania que hasta el momento no se han
encontrado ante un proceso de estudio de antitrust por parte de la Comision.

llustracion 17. Distribucion geogréfica de aerolineas analizadas por la Comisién
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Fuente. Elaboracion propia.

Por otra parte, entre la aerolinea de referencia con més nimeros de acuerdos se
encuentra Lufhtansa, que se sitla entre las cinco primeras aerolineas lideres a nivel global.
Del mismo modo, es importante destacar que aquellas compafiias estadounidenses con
presencia en Europa corresponden con American Airlines, Delta y United, que como se
ha sefialado anteriormente son aerolineas centrales en sus respectivas alianzas globales
(Oneworld, Skyteam y Start Alliance).

Por consiguiente, como se observa en la llustracion 18, el 90% de las aerolineas
que actualmente operan en el mercado y han sido objeto de estudio por parte de la
Comision, ocupan las primeras 50 posiciones en volumen de ingresos a nivel global. Este
hecho pone de manifiesto las dimisiones de las propias empresas y la envergadura de sus
actividades economicas. Estas a través de la realizacion de acuerdos colaborativos
disponen de rutas altamente rentables, que dependiendo del nivel del grado de
colaboracion pueden incurrir en la realizacion de practicas anticompetitivas, siendo
necesaria la vigilancia por parte de las autoridades.
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llustracion 18. Distribucion de las aerolineas analizadas por la Comision segun
volumen de ingresos (posicion en la relacién)
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Fuente. Elaboracion propia.

De forma analoga a como se ha hecho para el mercado americano, se analiza la red
de alianzas que han conformado estas aerolineas a partir de sus acuerdos de colaboracién
aprobados por la Comision Europea. Para ello, en el Anexo VII se recoge la matriz de
relaciones y en la llustracién 19 se representa el mapa de los acuerdos colaborativos
examinados por la Comision.

En este mapa se vuelve a visualizar tres cliques, cada uno con uno o dos nodos
principales que se corresponden con las tres alianzas a nivel global. Sin embargo, la
aerolinea que domina en el ambito europeo cambia en relacién a la red estadounidense;
asi, British Airways, Lufhtansa y Alitalia junto con Air France/KLM son quienes poseen
la centralidad en cada una de las constelaciones que se forman. A diferencia del modelo
original americano, en el caso europeo los tres cliques se encuentran aislados, sin ninguna
empresa que actle como puente o bridge entre ellos. Por tanto, no cabe duda que estos
acuerdos tienen como objetivo la ampliacion de las redes de rutas dentro de cada alianza
global. Ademas, esta estrategia de crecimiento se ve reflejada también en los movimientos
de fusiones, adquisiciones, participaciones de capital y creacion de empresas conjuntas
de las que han sido participes las distintas aerolineas a lo largo de este periodo de tiempo,
que se han recogido previamente en Tabla 13 y cuyo mapa de relaciones se presenta en
la llustracion 20.

Efectivamente, como se observa en esta ultima ilustracion, las decisiones de las
compafiias aéreas muestran una estrecha relacion con la configuracion del mapa actual de
las alianzas que se ha presentado a lo largo de este estudio.
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llustracion 19. Red de mapa de acuerdos colaborativos entre aerolineas examinados por la Comision
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llustracion 20. Mapa de relaciones de las fusiones y adquisiciones desde 1991 a 2018
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2.3. Comparacion de los resultados obtenidos

El presente estudio ha abarcado dos zonas geograficas que dado los resultados
individuales cuentan con un gran nimero de aerolineas comunes participantes en varias
alianzas entre ambos mercados. Por ende, en la Tabla 18 se recoge las empresas en comun
a ambas bases de datos en una misma columna y las demas se listan por separado.

Tabla 18. Comparacion de las aerolineas de las bases de datos de estudio

COMUN ESTADOS UNIDOS EUROPA
Aeromexico Air New Zealand Continental
Air Canada Aloha Airlines GB Airways

Air France/KLM America West Maersk
Air France ANA Turkish Airlines
Alitalia Asiana
American Airlines Canadian Airlines International
Austrian Copa
BMI Finnair
British Airways Hawaiian Airlines
Brussels Iceland Air

Czech Airlines

Japan Airlines

Delta LAN Airlines

Iberia LAN Peru

KLM LOT
Korean Air Lines Qantas

Lufthansa Royal Jordanian
Northwest Sabena
SAS Swiss International Air Lines
SN Brussels Swissair
TAP Virgin Atlantic
United Virgin Blue Group

Fuente. Elaboracion propia.

Del total de las empresas identificadas individualmente para ambas bases de datos,
a saber 41 con inmunidad antitrust y 25 estudiadas por la Comision, se identifica que 21
de las aerolineas son comunes, mientras que 21 otras aerolineas aparecen sélo en la base
estadounidense y 4 en la europea, ascendiendo a un total de 46 empresas diferentes, lo
que ya nos muestra una concentracion del mercado en pocas aerolineas.

Por otra parte, en esta separacion queda de manifiesto la diferencia del analisis que
realizan las autoridades competentes. Asi pues, mientras que el DOT recoge todas y cada
una de las alianzas que soliciten acuerdo antitrust a priori, la Comision sélo analiza
algunas de las ya implementadas. De ahi que para la primera queden muchas empresas
gue no se encuentran en la base europea aun perteneciendo a esta misma area geografica.
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Por tanto, tal y como se recoge en la llustracién 21, si solo se analiza las empresas
comunes se observa que el 95% pertenecen a aerolineas americanas y europeas, seguidos
del restante 5% de compariias asiaticas. Esto refuerza la interrelacion entre ambos
mercados, principalmente europeo y norteamericano.

llustracion 21. Distribucion geografica de las aerolineas comunes a ambas bases de
datos
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Fuente. Elaboracién propia.

En relacién con la identificacion de estas compafiias segln su posicién global en el
sector, medida en ingresos, se detecta en la llustracién 22 que efectivamente corresponde
con las empresas con mayores ingresos y que lideran en el sector, encontrandose el 88%
dentro de las cincuenta primeras posiciones.

lHustracion 22. Distribucion de las aerolineas segin nimero de ingresos incluidas en
ambas bases de datos
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Fuente. Elaboracion propia.
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llustracion 23. Red de mapa de acuerdos colaborativos conjuntos
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Por otra parte, se observa que la tendencia en la ampliacion de las redes de alianzas
y la estabilidad de las aerolineas como miembros de una misma alianza es igual para
ambos casos. Hecho que se ve reflejado en la llustracion 23, en el que se recoge la red
que generan de forma conjunta ambas bases de datos, teniéndose en cuenta las alianzas
inmunizadas activas y todos los casos analizados por la Comision.

Asi pues, que una aerolinea no esté presente en las primeras posiciones liderando
el sector no significa que no tenga relevancia en el mercado. Al contrario, estas compafiias
aprovechan las sinergias de pertenecer a un grupo de otras alianzas, con lo que pueden
diversificar su oferta y ofrecer mejores servicios. De hecho, dadas las caracteristicas
propias del sector ya examinadas, a saber, un sector globalizado, con competencia a nivel
internacional, dependiente de la existencia de redes extensas para satisfacer la demanda
del mercado, entre otras, los resultados obtenidos muestran la importancia que las alianzas
y los acuerdos de colaboracion estan adquiriendo para poder hacer frente, por parte de las
compafiias, a esos rasgos estructurales.

En otras palabras, las alianzas se configuran como una opcién estratégica para
competir en el sector del transporte aéreo de pasajeros. Tanto es asi que durante estos
afios el grado de colaboracion entre las aerolineas y los tipos de alianza que se han llevado
a cabo han ido creciendo no sélo en nimero sino en una mayor implicacion por parte de
los miembros al optar por grados de colaboracion mayor, como son la creacién de
empresas conjuntas para la explotacion de ciertas rutas, las denominadas joint ventures®2.

En definitiva, tal y como habian recogido Oum y Park (1997) las alianzas no se han
conformado como un fendmeno pasajero dado el frenesi de la liberalizacion, sino que
efectivamente suponen un opciéon méas para la creacion de valor y mejora de las
oportunidades en términos de ganancias para los miembros.

32 Como ejemplo de esta evolucion puede consultarse el reporte realizado por Seabury Consulting (2019)
en el que se presenta la proliferacion de joint ventures en la Gltima década como forma de competir en rutas
intercontinentales.
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CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo se ha puesto de manifiesto la necesidad del uso de las
alianzas como forma eficiente para competir en mercados globales. En este sentido, en la
medida que el sector del transporte aéreo de pasajeros desarrolla gran parte de su actividad
en un mercado que se expande fuera de los limites geograficos de un pais, las aerolineas
tienen que afrontar esta globalizacion de la competencia a través del uso de herramientas
estratégicas de crecimiento tanto interno como externo. Puesto que el crecimiento interno
internacional esta limitado por las regulaciones restrictivas de los distintos paises, las
alianzas se han convertido en el medio mas eficaz para la superacion de barreras
geogréficas, para lograr un incremento de la oferta, para la mejora de los servicios y, en
definitiva, para la obtencion de unos mayores beneficios para las compafiias aéreas.

En consecuencia, el objetivo general de este trabajo, identificar y analizar las
formas de colaboracion de las compafiias aéreas, resulta de gran relevancia. Para
alcanzarlo se ha realizado un recorrido transversal desde las alianzas estratégicas a la
evaluacion del sector con el fin de conseguir los objetivos especificos planteados, de los
que se obtienen las siguientes conclusiones:

i.  El andlisis tedrico realizado ha puesto de manifiesto que las alianzas se
configuran como un modelo de crecimiento externo que permite a las
empresas compartir recursos y actividades, manteniendo su independencia
legal en aras de reducir costes y obtener mayores beneficios a través de
economias de escalas, especializacion y aprendizaje, entre otros, cuyo
impacto dependera del tipo de acuerdo llevado a cabo.

ii.  El andlisis del sector del transporte aéreo ha mostrado la relevancia e
impacto de la actividad para el conjunto de la economia, considerandose
dinamizador para otros sectores. Debido a su importancia, las autoridades
han considerado esta actividad como un sector estratégico y, por tanto, sus
empresas estan sometidas a estrictas regulaciones, tanto en término de
seguridad como de propiedad de las compariias

Por otra parte, la necesidad de adaptacién a los rapidos cambios del entorno
facilito la liberalizacion del sector, conllevando una restructuracion en la
forma de crecimiento adoptada por las empresas en aras de superar las
restricciones legales existentes. La existencia de dos autoridades de
competencia distintas y separadas para el mercado europeo y americano dio
lugar a la obtencidn de dos bases de datos diferenciadas.

PAGINA | 73



iii.  Finalmente, el andlisis en la configuracién del mapa de redes de alianzas
en el sector pone de manifiesto una clara dependencia de estos acuerdos de
colaboracion autorizados respecto a las alianzas globales, asi como su
relacién con las empresas lideres a nivel global, mostrando igualmente un
progresivo aumento del grado de colaboracion entre socios.

Las alianzas autorizadas tenian lugar entre los socios de una gran alianza
global (Oneworld, StarAlliance, SkyTeam) y se referian a determinadas
rutas especialmente relevantes en términos de ingresos y de volumen de
trafico de pasajeros.

La representacion de la red de alianzas puso de manifiesto el caracter central
de aquellas compafiias, americanas y europeas, que fueron las fundadoras
de las grandes alianzas globales. Entre estas compafiias que juegan un papel
fundamental en el sector se pueden mencionar las tres grandes aerolineas
americanas (Delta, United y American) y las aerolineas europeas de los tres
principales paises por volumen de pasajeros y relevancia econémica
(Lufthansa, Air France/KLM y British).

En definitiva, el analisis realizado pone de manifiesto, aunque de una manera
parcial, como la necesidad de competir en un mercado global, de forma rapida y eficiente
sin la necesidad de llevar a cabo grandes inversiones, pasa por la utilizacién de acuerdos
colaborativos entre las aerolineas. Estos acuerdos son muy variados y van desde los que
suponen una menor implicacion por parte de los socios, como puede ser el uso de codigos
compartidos, hasta aquellos de mayor compromiso como puede ser la creacion de
empresas conjuntas, siempre supeditadas a la observancia del cumplimiento de normas
regulatorias.

El presente estudio constituye un andlisis preliminar de este tipo de alianzas
particulares, que han sido revisadas y autorizadas por los organismos competentes. En
consecuencia, en futuras lineas de investigacion se puede profundizar en las relaciones
especificas de cada uno de estos acuerdos y como efectivamente las relaciones se vuelven
mas complejas e interdependientes dentro de estas alianzas.
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ANEXOS

Anexo |. Miembros de las alianzas globales, 2019

START ALLIANCE ONEWORLD SKYTEAM
Adria American Airlines Aeroflot
Aegean British Airways Aerolineas Argentinas
Air Canada Cathay Pacific AeroMexico
Air China Finnair AirEuropa
Air India Iberia AirFrance
Air New Zealand Japan Airlines Alitalia

ANA
Asiana Airlines
Austrian
Avianca
Brussels Airlines
Copa Airlines
Croatia Airlines
EgyptAir
Ethiopian Airlines
Eva Air
Polish Airlines
Lufthansa

SAS
Shenzen Airlines
Singapore Airlines
South African Airways
Swiss
TAP Air Portugal
Thai
Turkish Airlines

United

Latam
Malaysia Airlines
Qantas
Qatar Airways
Royal Jordanian
S7 Airlines

Srilankan Airlines

China Airlines
China Eastern
CSA (Czech Airlines)
Delta
Garuda Indonesia
Kenya Airways
KLM
Korean Air
MEA
Saudia
TAROM
Vietnam Airlines

XiamenAir
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Anexo |l. Carta de solicitud de informacion

Aszunto RE: Request Joint Venture Airline List/ Datase / ;-“"""‘*,

Report & a,;i..-'-:
De Raggio, Mark {Q5T) <mark.raggio@dot.gov= m =
Destinataric  paobenvel <paocbenvel@alum.us.es> -
Fecha 18/04,/2018 18:09

Good afternoon Paola —

You have the right source to find the Joint Venture Applications approved under Antitrust Immunity — it is the first
link below. You will then have to go to Regulations.gov into each Docket and search for the specific Joint
Ventures approved under the grant of Immunity.

Kind regards,

Mark

From: paobenvel [mailto:paobenvel @alum.us.es]

Sent: Tuesday, April 17, 2018 8:24 PM

To: Raggio, Mark {O5T) <mark.raggic@dot.gov>

subject: Request Joint Venture Airline List/ Datase / Repaort

Dear Mark Raggio,

My name is Paola Benavides and currently I enroll in a postgraduate study Strategical Management
and Intermational Business in the University of Seville {(Spain). I contact you because I am working
on my thesis about the Joint Venture of Commercial Airfines.

My purpose is examines the current situation of the 1V, focus on EU and USA, where is
concentrate the 80% of the commercial airfline traffic. Hence, I'm looking for the IV approved
by DOT, mavybe a list of them or where is a database with the final legal report . However, I do
not achieve find it, I only found about girline aliisnce Operating With Active Antitrust

Immunity and codeshare report

I wonder if you could help me, I explored all DOT site and I found you contact detail. Maybe, you
could know who can answer me or give me an advice.

Thank you in advance for your time. I look forward to hearina from von. and T am available at your
convenience for a conversation. I can be reached at

With sincere thanks,

Paola Mercedss Benavides Velez
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Anexo I11. Alianzas inmunizadas aprobadas por el DOT

AIRLINE ALLIANCES OPERATING WITH ANTITRUST IMMUNITY

A compendium of antitrust immunity cases administered by the Secretary of Transportation pursuant to 49 U.S.C. §§ 41308-41309.

Last updated: 11/20/18

ACTIVE IMMUNIZED ALLIANCES

SkyTeam

Star Alliance

Oneworld

Other

Delta/ Air France-KLM/ Alitalia/
Czech/ Korean

Delta/ Virgin Atlantic*/ Air
France-KLM/ Alitalia

* Not a member of SkyTeam

United/ Air Canada/ Brussels/
Lufthansa/ Swiss/ Austrian/
SAS/ LOT/ TAP

United/ Air New Zealand
United/ Asiana

United/ All Nippon Airways

American/ Lan Airlines/ Lan
Peru**

American/ British Airways/
Iberia/ Finnair/ Royal Jordanian

American/ Japan Air Lines

** Affiliate of LAN but not a

SAS/ Icelandair

Delta/ Virgin Australia

member of oneworld
United/ COPA

DOCKETS

Arranged alphabetically by U.S. airline party, then by date the proceeding was initiated. Dockets can be accessed at

http://www.regulations.gov.

Aloha - Hawaiian

Filed: July 31, 2002
Docket: DOT-OST-2002-13002
Inactive
Final Order: Sept. 30, 2002, Order 2002-9-5 (authority effective until October 1, 2003)
Notes: Closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007)
America West - Royal Jordanian
Filed: July 12, 2004
Docket: DOT-OST-2004-18613
Inactive
Final Order: Jan. 27, 2005, Order 2005-1-23
Notes: Closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007)
American - Canadian International
Filed: November 3, 1995
Docket: DOT-OST-1995-792
Inactive Final Order: July 15, 1996, Order 96-7-21
Notes: Carve outs: New York-Toronto (U.S. POS all local O&D traffic only). Alliance ended on June 1, 2000.
Closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007)
American - British Airways
(AA/BA )
Filed: January 10, 1997
Inactive Docket: DOT-OST-1997-2058
Order: Order 99-7-22 (July 30, 1999) (terminating proceedings )
American - LAN Airlines
Filed: December 23, 1997
Docket: DOT-0ST-1997-3285
Active Final Order: September 13, 1999, Order 99-9-9
Notes: Carve outs: Miami-Santiago (U.S. point-of-sale time-sensitive traffic only). Part of a broader alliance
with LAN Peru, Docket DOT-OST-2004-19964.
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American - Swissair - Sabena

Inactive

Filed: November 19, 1999

Docket: DOT-OST-1999-6528

Final Order: Order 2000-5-13 (May 11, 2000)

Notes: Carve outs: Chicago-Zurich, Chicago-Brussels (U.S. point of sale time-sensitive traffic only). The three-

way AA-SR-SN alliance was dissolved. AA-SR Terminated on November 8, 2001; AA-SN Terminated on
March 21, 2002, All authorities closed out May 24, 2007. Closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007).

American - TACA Group

Inactive

Filed: March 17, 2000
Docket: DOT-OST-2000-7088
Final Order: None

Notes: The proceeding was terminated by Order 2005-6-16.

American - British Airways
(AA/BA 1)

Inactive

Filed: August 10, 2001

Docket: DOT-0ST-20041-10387 and 11029

Show Cause: Order 2002-1-12 (Jan. 25, 2002)
Final Order: Order 2002-4-4 (April 4, 2002)

Notes: The Final Order granted the parties’ motion to dismiss the case. The docket was closed out by Order
2007-5-16 (May 24, 2007) (closing out -10387).

American - Finnair

Active

Filed: April 4, 2002
Docket: DOT-0ST-2002-12063
Final Order: Order 2002-7-39 (July 30, 2002)

Notes: This alliance was subsequently expanded as part of Docket DOT-OST-2008-0252.

American - Swiss International Air Lines

Inactive

Filed: June 28, 2002

Docket: DOT-0ST-2002-12688

Final Order: Order 2002-11-12 (Nov. 22, 2002)

Notes: After a brief cessation of service by Swiss, the parties temporarily renewed their alliance before

terminating it in 2005 as Swiss moved into the Star Alliance organization and then became a subsidiary of
Lufthansa. The docket was closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007).

American - SN Brussels

Inactive

Filed: November 13, 2003
Docket: DOT-OST-2003-16530
Final Order: Order 2004-4-10 (April 15, 2004)

Notes: The parties renewed their alliance after a brief cessation of service by Sabena, now SN Brussels.
Subsequently, antitrust immunity terminated by notice of the parties, effective October 26, 2009.

American - LAN - LAN Peru

Active

Filed: December 22, 2004
Docket: DOT-0ST-2004-19964

Final Order: Order 2005-10-8 (Oct. 13, 2005)
Notes: See Docket DOT-OST-1997-3285 for a related proceeding. There is also a related common branding

proceeding in Docket DOT-OST-2005-21121. The Final Order imposed carve outs for U.S. point-of-sale traffic
affecting time sensitive travelers in Miami-Lima and Miami-Santiago.

American - Iberia - Finnair - Malev - Royal Jordanian

Inactive

Filed: July 24, 2007

Docket: DOT-0ST-2007-28845

Final Order: None.

Notes: Order 2008-6-18 (June 16, 2008) dismissed the case without prejudice, per the parties’ request. The

parties had moved to dismiss after DOT issued a notice requiring further information before the record could
be declared substantially complete.
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American - British Airways - Iberia - Finnair - Royal Jordanian
(Oneworld Transatlantic Case)

Active

Filed: August 15, 2008

Docket: DOT-OST-2008-0252

Show Cause: Order 2010-2-8 (Feb. 13, 2010)

Final Order: Order 2010-7-8 (July 20, 2010)

Notes: The authority was granted subject to a slot remedy. For a period of 10 years from the date of approval,

applicants must transfer four slot pairs at London Heathrow to competitors: 2 for Heathrow-Boston services
and 2 for services between Heathrow and any U.S. city.

American - Japan Airlines

Active

Filed: February 12, 2010

Docket: DOT-OST-2010-0059

Show Cause: Order 2010-10-4 (Oct. 6, 2010)
Final Order: Order 2010-11-10 (Nov. 10, 2010)

Notes: The initial filing was made in Docket DOT-OST-2010-0034. The filing was consolidated with a similar
request from United/Continental and All Nippon Airways.

American - Qantas
Seeking Approval under 49 U.S.C. § 41309 But No Antitrust Immunity

Active

Filed: June 7, 2011

Docket: DOT-0ST-2011-0111

Final Order: Order 2011-11-12 (Nov. 9, 2011)

Notes: Consistent with the application filed, the Department granted approval of the alliance agreement in

November 2011, but did not make a grant of antitrust immunity. Subsequently, the carriers sought antitrust
immunity to expand their commercial arrangements.

American - Qantas
Seeking Approval and a Grant of Antitrust Immunity

Inactive

Filed: June 9, 2015
Docket: DOT-0ST-2015-0129

Show Cause Order: 2016-11-16 (Nov. 18, 2016) (tentatively disapproving the application and denying a grant
of antitrust immunity)

Final Order: 2016-12-15 (Dec. 18, 2016) (dismissing the application and closing the docket)

American - LATAM Airlines Group

Pending

Filed: May 16, 2016
Docket: DOT-OST-2016-0087

Application involves American, LATAM Airlines, LATAM Airlines Brazil, LAN Peru, LATAM Airlines Paraguay,
LATAM Airlines Colombia

Delta - Austrian - Sabena - Swissair

Inactive

Filed: September 8, 1995

Docket: DOT-OST-1995-618

Final Order: Order 96-6-33 (June 14, 1996)

Notes: When it was active, the alliance was subject to carve outs for U.S. point-of-sale time sensitive traffic in
the Atlantic-Zurich, Atlanta-Brussels, Cincinnati-Zurich, New York-Brussels, New York-Vienna, New York-

Geneva, and New York-Zurich markets. The Atlantic Excellence alliance ended on August 6, 2000. The docket
was closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007).

Delta - Air France/KLM - Alitalia - Czech Airlines

Active

Filed: August 15, 2001

Docket: DOT-0OST-2001-10429

Final Order: Order 2002-1-6 (Jan. 18, 2002)

Notes: At the time of approval, the alliance was subject to carve outs for U.S. point-of-sale time sensitive
passengers in the Atlanta-Paris, and Cincinnati-Paris markets. The carve outs were removed by an order in

Docket DOT-OST-2007-28644. This alliance was expanded in Dockets DOT-0ST-2002-11842 and DOT-OST-
2007-28644.
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Delta - Korean Air Lines - Air France/KLM - Alitalia - Czech Airlines

Filed: March 13, 2002
Docket: DOT-0ST-2002-11842

Final Order: Order 2002-6-18 (June 27, 2002)

Active ) .
Joint Venture:
Letter approving Joint Venture with conditions, DOT-0ST-2002-11842-0021 (11/20/17)
Order denying motion of JetBlue to institute a de novo proceeding: Order 2017-11-8
Notes: This alliance was expanded in Docket DOT-OST-2007-28644.
Delta - Northwest - Air France/KLM - Alitalia - Czech Airlines
(SkyTeam | Case)
Filed: September 24, 2004
Docket: DOT-0ST-2004-19214 (consolidated with the codeshare docket -19215) on October 24, 2004).
Inactive Show Cause: Order 2005-12-12 (December 22, 2005) (tentatively denying the application for antitrust
immunity).
Final Order: Order 2006-2-1 (February 6, 2006) (granting a motion to dismiss immunity request but approving
code-share authority).
Delta - Northwest - Air France/KLM - Alitalia - Czech Airlines
(SkyTeam Il Case)
Filed: June 28, 2007
Docket: DOT-OST-2007-28644
Active Show Cause: Order 2008-4-17 (April 9, 2008)
Final Order: Order 2008-5-32 (May 22, 2008).
Notes: Carve outs from Order 2002-1-6 in Docket DOT-OST-2001-10429 were removed.
Delta - Virgin Blue Group
Filed: July 9, 2009
Docket: DOT-OST-2009-0155
Active Show Cause Orders: Order 2008-4-17 (April 9, 2008)
Order 2010-9-4 (September 8, 2010) (tentatively denying the antitrust immunity). Subsequent Order 2011-5-
8 (May 10, 2011) (tentatively granting antitrust immunity based upon substantial changes to the application).
Final Order: 2011-6-9 (June 10, 2011) (granting approval of the application subject to conditions, including
capacity commitments).
Delta -Virgin Atlantic - Air France/KLM - Alitalia
Filed: April 8, 2013
Docket: DOT-OST-2013-0068
Active
Show Cause Order: Order 2013-8-21 (Aug. 30, 2013)
Final Order: Order 2013-9-14 (Sept. 23, 2013)
Delta -Aeromexico
Filed: March 31, 2015
Docket: DOT-0ST-2015-0070
Show Cause: 2016-11-2 (Nov. 4, 2016)
Final: 2016-12-13 (Dec. 14, 2016) (approving and making a grant of antitrust immunity to become effective at
a future date once certain conditions, notably slot divestitures, have been met).
Active Show Cause (slot allocations): 2017-3-1 (March 2, 2017) (tentatively proposing to assign 24 slot-pairs for

service between the U.S. and Mexico as required under Order 2016-12-13).

Final Order (slot allocations): 2017-4-6 (April 10, 2017) (makes final the allocation of 24 slot-pairs for service
between the U.S. and Mexico).

Note: ATI effective upon submission of the Joint Applicants’ Notice, May 5, 2017 (DOT-0ST-2015-0070-
0171).

The antitrust immunity expires five years from the effective date of the antitrust immunity.
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IATA

Inactive

Filed: July 6, 2006
Docket: DOT-0ST-2006-25307
Show Cause: Order 2006-7-3, July 6, 2006, proceeding initiated by the show-cause order.

Final Order: Order 2007-3-23 (March 30, 2007) (revoking immunity for tariff conferences in major markets).
Some immunity remains from other proceedings.

IATA

Pending

Filed: April 29, 2016

Docket: DOT-0ST-2016-0071

Northwest - KLM

Active

Filed: September 9, 1992
Docket: 46731
Final Order: Order 93-1-11 (Jan. 11, 1993)

Notes: This alliance was expanded in Docket DOT-OST-2007-28644.

Northwest - KLM - Alitalia

Inactive

Filed: May 11, 1999
Docket: DOT-0ST-1999-5674
Final Order: Order 99-12-5 (Dec. 3, 1999)

Notes: Alitalia terminated its relationship with the other parties on October 28, 2001. The docket was closed
out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007).

Northwest - Malaysia

Inactive

Filed: January 13, 2000
Docket: DOT-OST-2000-6791
Final Order: Order 2000-10-12 (Oct. 13, 2000).

Notes: The alliance was never implemented. The parties notified DOT in October 2005 of their intention not to
pursue their alliance. The docket was closed out by Order 2007-5-16 (May 24, 2007).

United - Lufthansa

Active

Filed: February 29, 1996

Docket: DOT-OST-1996-1116

Show Cause: Order 96-5-12 (May 9, 1996)
Final Order: Order 96-5-27 (May 20, 1996)

Notes: The alliance is subject to carve outs for U.S. point-of-sale nonstop O&D traffic in the Chicago-Frankfurt
and Washington-Frankfurt markets. The alliance was expanded in subsequent dockets.

United - Lufthansa - SAS

Active

Filed: May 28, 1996
Docket: DOT-OST-1996-1411
Final Order: Order 96-11-1 (Nov. 1, 1996)

Notes: This alliance was expanded in subsequent dockets.

United - Air Canada

Active

Filed: June 4, 1996

Docket: DOT-OST-1996-1434

Final Order: Order 97-9-21 (Sept. 19, 1997).

Notes: The Final Order granted immunity for transborder markets only. The scope was expanded to global

immunity in Docket DOT-OST-2005-22922. The alliance was subject to carve outs for all U.S. point-of-sale
local O&D traffic in the Chicago-Toronto and San Francisco-Toronto markets.

United - Air New Zealand

Active

Filed: December 17, 1999
Docket: DOT-OST-1999-6680
Final Order: Order 2001-4-2 (April 3, 2001)

Notes: The alliance is subject to carve outs for all U.S. point-of-sale time-sensitive passengers in the Los
Angeles-Auckland and Los Angeles-Sydney markets.
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United - Austrian - Lufthansa - SAS

Active

Filed: August 18, 2000
Docket: DOT-OST-2000-7828

Final Order: Order 2001-1-19 (Jan. 26, 2001)

Notes: This alliance was expanded in a subsequent docket.

United - Copa

Active

Filed: December 22, 2000
Docket: DOT-OST-2000-8577
Final Order: Order 2001-5-1 (May 3, 2001)

Notes: The case was originally filed by Continental Airlines. United, upon merging with Continental, retained
the antitrust immunity with approval from DOT in a route transfer proceeding.

United - bmi - Austrian - Lufthansa - SAS

Active

Filed: September 5, 2001

Docket: DOT-0OST-2001-10575 and 11029

Orders: April 4, 2002, Order 2002-4-4 (Subject to achieving US-UK open skies within six months of issue date
of order).

October 3, 2002, Order 2002-10-6 (Subject to achieving US-UK open skies by December 31, 2002).
December 31, 2002, Order 2002-12-22 (Subject to achieving US-UK open skies by June 30, 2003).

June 30, 2003, Order 2003-6-39 (Subject to achieving US-UK open skies agreement).
Sept 12, 2007, Order 2007-9-12, authority granted effective March 30, 2008 (docket 11029).

Notes: Bmi ceased operations in 2012.

United - Asiana

Active

Filed: January 3, 2003
Docket: DOT-0ST-2003-14202

Final Order: Order 2003-5-18 (May 14, 2003)

United - Lufthansa - SAS - Austrian - bmi - LOT - Swiss - TAP - Air Canada

Active

Filed: November 4, 2005

Docket: DOT-0ST-2005-22922

Show Cause: Order 2006-12-17 (Dec. 19, 2006)
Final Order: Order 2007-2-16 (Feb. 13, 2007)

Notes: This alliance was expanded in a subsequent docket. See also DOT-0ST-1996-1434, because Air
Canada is part of the immunized alliance. Bmi ceased operations in 2012.

United - Brussels- Lufthansa - Air Canada - SAS - Austrian - BMI - LOT - Swiss - TAP

Active

Filed: July 23, 2008

Docket: DOT-0ST-2008-0234

Show Cause: Order 2009-4-5 (April 7, 2009)

Final Order: Order 2009-7-10 (July 10, 2009)

Notes: Authority granted subject to certain carve outs. See the docket for further details. Brussels Airlines, a

Lufthansa-controlled affiliate, added as a subsidiary by Order 2011-11-16 (Nov. 16, 2011). Bmi ceased
operations in 2012.

United - ANA

Active

Filed: December 23, 2009

Docket: DOT-0ST-2010-0059.

Show Cause: Order 2010-10-4 (Oct. 6, 2010)
Final Order: Order 2010-11-10 (Nov. 10, 2010)

Notes: The initial application was filed in Docket DOT-OST-2009-0350.
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Air France/KLM - Air Tahiti Nui - Delta - Alitalia
Filed: April 15, 2013

Docket: DOT-0ST-2013-0077
Inactive Show Cause: Order 2014-3-17 (March 28, 2014) (tentatively denying a grant of antitrust immunity)
Order: Order 2014-4-31 (April 29, 2014) (granting the applicants’ motion to dismiss without prejudice).

Notes: The application was dismissed upon motion of the parties following the show-cause order.

SAS - Iceland Air

Filed: April 13, 2000

Active Docket: DOT-OST-2000-7248

Final Order: Order 2000-10-13 (Oct. 13, 2000)

Pending Cases with Latest Department Actions

American - Qantas Airways Il
Filed: February 26, 2018

Docket: DOT-0ST-2018-0030
Pending
Order Requesting Additional Information: Order 2018-6-9 (June 13, 2018)

Notice for Access to Documents and Suspension of Procedural Schedule (November 1, 2018)

Hawaiian Airlines - Japan Airlines
Filed: June 15,2018

Pending Docket: DOT-0ST-2018-0084

Order Requesting Additional Information: Order 2018-8-16 (August 20, 2018)

Delta/Air France/KLM/Virgin Atlantic (Blue Skies)
Filed: July 20, 2018 (Joint Motion to Amend Order 2013-9-14)

Pending Docket: DOT-0ST-2013-0068

Notice Providing Access to Documents: August 7, 2018

Delta Airlines - WestJet

Filed: October 11, 2018

Pending Docket: DOT-0ST-2018-0154

Notice Providing Access to Documents and Suspension of Procedural Schedule: October 16, 2018
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Anexo V. Casos Antitrust/Cartel

CASE C_TITLE CARTEL | LAST_DECISION_DATE | COMPANIES NACE_CODE
34780 | VIRGIN/BRITISH AIRWAYS N 14/07/1999 British Airways Plc, Virgin Enterprises H.51 - Air transport, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation
H.51 - Air transport, H.52.23 - Service
35703 PO / ANA N 10/02/1999 ANA activities incide’;tal to air transportation
36076 | PO/United Airlines+Lufthansa. ART.85 N 28/10/2002 Deutsche Lufthansa AG, United Air Lines Inc H.51 - Air transport
36078 PO/United Air Lines+SAS. ART.85 N 28/10/2002 Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden, United Air Lines Inc H.51 - Air transport
36111 | PO/KLM+Northwest (Art. 85) N 28/10/2002 KLM, Northwest H.51 - Air transport
36201 | PO/ Lufthansa + SAS + United (art 85) N 28/10/2002 Deutsche Lufthansa AG, Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden, United Air Lines Inc H.51.10 - Passenger air transport
36563 IATA Cargo Tariff Consultations N IATA H.51 - Air transport
37070 Monitoring of conditions in Regulation 1105/2002 | N IATA, Sabena H.51 - Air transport
37386 | Sun-Air/SAS+Maersk N 18/07/2001 Maersk Air, Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden, Sun-Air H.51 - Air transport
37444 | SAS + Maersk Air Y 18/07/2001 Maersk Air, Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden H.51 - Air transport
37730 | Deutsche Lufthansa+Austrian Airlines N 05/07/2002 Austrian Airlines, Deutsche Lufthansa AG H.51 - Air transport
37749 | Austrian Airlines + SAS N Austrian Airlines, Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden H.51.10 - Passenger air transport
37812 BM+Lufthansa+SAS N British Midland, Deutsche Lufthansa AG, Scandinavian Airlines System Denmark-Norway-Sweden H.51 - Air transport
37984 | SKYTEAM N 19/06/2006 Aeromexico, Air France, Delta Air Lines, Korean Air H.51 - Air transport
38006 | Online Travel Portal Limited+9 (OPODO) N AUA Beteiligungen, Aer Lingus, Air France Finance, Alitalia, British Airways Plc, Finnair, Iberia, KLM, Lufthansa Commercial, OTP | H.51 - Air transport
38234 | PO/British Midlands/United Airlines N British Midland, United Air Lines Inc H.51 - Air transport
38284 | AIR FRANCE + ALITALIA N 07/04/2004 | Air France, Alitalia, EasyJet Airline H.51 - Air transport, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation
38321 | TQ3/ OPODO N 09/12/2002 OPODO, TQ3 H.51 - Air transport
38477 | British Airways+SN Brussels Airlines N 10/03/2003 British Airways Plc, SN H.51 - Air transport
38479 | British Airways+lberia+GB Airways N 10/12/2003 British Airways Plc, GB Airways, Iberia H.51 - Air transport
Air Canada, Air France-KLM, British Airways Plc, Cargolux Airlines International SA, Cathay Pacific Airways Limited, Deutsche
. " Lufthansa AG, Japan Airlines Co. Ltd., Koninklijke Luchtvaartmaatschappij N.V., LAN Cargo SA, Latam Airlines Group S.A., .
39258 | Airfreight Y Lufthansa Cargo iG, Martinair Holland NV, QuJantas, SAS AB, SAS Carggp(;roup A/S, Scaﬁdinavian Airlines System Igenmark- H.51 - Air transport
Norway-Sweden, Singapore Airlines Cargo Pte Ltd, Singapore Airlines Limited, Swiss International Air Lines AG
39419 | International airline passenger services Y H.51.10 - Passenger air transport
Agility Logistics, Agility Logistics (Hong Kong), Beijing Kintetsu World Express, CEVA Freight (UK), CEVA Freight Shanghai, DHL
Global Forwarding (China), DHL Global Forwarding (Hong Kong), DHL Global Forwarding (UK), DHL Logistics (China), DHL
Management (Schweiz), DHL Supply Chain (Hong Kong), DSV AIR & SEA, Deutsche Bahn AG, Deutsche Post AG, EGL, Exel, Exel
Freight Management (UK), Exel Group Holdings (Nederland), Expeditors Hong Kong, Expeditors International of Washington,
39462 | Freight Forwarding Y 28/03/2012 Hellmann Worldwide Logistics, Hellmann Worldwide Logistics (Hong Kong), Kuehne + Nagel International, Kuehne + Nagel Ltd, | H.51.21 - Freight air transport
Kuehne + Nagel Management, Nippon Express (China), Panalpina China, Panalpina Management, Panalpina World Transport
(Holding), Schenker AG, Schenker China, Schenker International (H.K.), Schenker Limited, Toll Global Forwarding, Toll Global
Forwarding (Hong Kong), UPS SCS (China), UPS Supply Chain Solutions, UTi Nederland, UTi Worldwide, UTi Worldwide (UK),
United Parcel Service, Yusen Shenda Air & Sea Service (Shanghai)
39595 | Continental/United/Lufthansa/Air Canada N 23/05/2013 Air Canada, Continental Airlines, Deutsche Lufthansa AG, United Air Lines Inc H.51 - Air transport
39596 | BA/AA/IB N 14/07/2010 American Airlines, British Airways Plc, Iberia Lineas Aéreas de Espaia :i'ftgn‘s’;g:r‘smm H.51.10 - Passenger
39794 | Lufthansa/Turkish Airlines. N Deutsche Lufthansa AG, Turkish Airlines H.51.10 - Passenger air transport
39860 | Brussels Airlines/TAP Air Portugal N 27/10/2016 Brussels Airlines, TAP H.51.10 - Passenger air transport
39869 Easyjet Airline Ltd/NV Luchthaven Schiphol N EasylJet Airline H.51.1 - Passenger air transport
39905 | Ryanair/Alicante Airport N H.51.10 - Passenger air transport
39942 Ryanair/Malaga Airport N H.51.10 - Passenger air transport
39964 | AF-KL/DL/AZ N 12/05/2015 Air France-KLM, Alitalia, Delta Air Lines H.51.1 - Passenger air transport
40010 | Ryanair/Spain AENA (CHAP(2012)01513) N H.51.10 - Passenger air transport
40617 Airline ticket distribution (Amadeus) N H.51 - Air transport
40618 | Airline ticket distribution (Sabre) N H.51 - Air transport
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Anexo V. Casos de merger de la Comision Europea

CASE TITLE REGULATION_ID NOTIFICATION_DATE SIMPL_PROC | LAST_DECISION_DATE | DEADLINE_DATE NACE_CODE
M.130 DELTA AIRLINES / PAN AM Council Regulation 4064/89 09/08/1991 | N 13/09/1991 13/09/1991 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.157 AIR FRANCE / SABENA Council Regulation 4064/89 07/09/1992 | N 05/10/1992 H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.259 BRITISH AIRWAYS / TAT Council Regulation 4064/89 23/10/1992 | N 27/11/1992 H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.278 BRITISH AIRWAYS / DAN AIR Council Regulation 4064,/89 18/01/1993 | N 17/02/1993 18/02/1993 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.562 SWISSAIR / SABENA Council Regulation 4064/89 17/05/1995 | N 20/06/1995 22/06/1995 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.616 SWISSAIR / SABENA (I1) Council Regulation 4064/89 23/06/1995 | N 20/07/1995 H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.722 TENEO / MERILL LYNCH / BANKERS TRUST Council Regulation 4064/89 12/03/1996 | N 15/04/1996 18/04/1996 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.806 BRITISH AIRWAYS / TAT (Il) Council Regulation 4064/89 22/07/1996 | N 26/08/1996 26/08/1996 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.857 BRITISH AIRWAYS / AIR LIBERTE Council Regulation 4064/89 29/01/1997 | N 28/02/1997 28/02/1997 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.967 KLM / AIR UK Council Regulation 4064/89 21/08/1997 | N 22/09/1997 22/09/1997 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.968 LUFTHANSA CITYLINE / BOMBARDIER / EBJS Council Regulation 4064/89 23/07/1997 | N 26/08/1997 26/08/1997 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.1035 HOCHTIEF / AER RIANTA / DUSSELDORF AIRPORT Council Regulation 4064/89 20/11/1997 | N 22/12/1997 22/12/1997 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.1124 MAERSK AIR / LFV HOLDINGS Council Regulation 4064,/89 03/06/1998 | N 06/07/1998 06/07/1998 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.1128 KLM / MARTIN AIR Council Regulation 4064/89 01/09/1998 | N 22/09/1998 02/10/1998 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.1328 KLM / MARTINAIR (Il) Council Regulation 4064/89 21/12/1998 | N 25/05/1999 10/06/1999 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
. . H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
M.1341 WESTDEUTSCHE LANDESBANK / CARLSON / THOMAS COOK | Council Regulation 4064/89 05/02/1999 | N 08/03/1999 08/03/1999 N.79.12 - Tour operator activities, N.79.12 - Tour operator activities
M.1354 SAIR GROUP / LTU Council Regulation 4064/89 20/11/1998 | N 21/12/1998 23/12/1998 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.1494 SAIR GROUP / AOM Council Regulation 4064/89 30/06/1999 | N 03/08/1999 03/08/1999 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
. . H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, N.79.12 - Tour operator
M.1502 KUONI / FIRST CHOICE Council Regulation 4064,/89 31/03/1999 | N 06/05/1999 06/05/1999 activities, N.79.12 - Tour operator activities
M.1626 SAIR GROUP / SAA Council Regulation 4064,/89 08/10/1999 | N 15/11/1999 15/11/1999 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.1646 | CGD/ PARTEST/ BCP/ SMIRGROUP / PORTUGALIA Council Regulation 4064/89 05/05/2000 | N 10/08/2000 frails ; (’:r'tr transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51. - Air
M.1696 ONEX / AIR CANADA / CANADIAN AIRLINES Council Regulation 4064,/89 16/09/1999 | N 18/11/1999 02/03/2000 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.1855 SINGAPORE AIRLINES / VIRGIN ATLANTIC Council Regulation 4064/89 23/02/2000 | N 23/03/2000 24/03/2000 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.2008 AOM / AIR LIBERTE / AIR LITTORAL Council Regulation 4064,/89 23/06/2000 | N 27/07/2000 27/07/2000 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.2041 UNITED AIRLINES / US AIRWAYS Council Regulation 4064/89 20/11/2000 | N 12/01/2001 H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
. . H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
M.2093 AIRTOURS / FROSCH TOURISTIK (FTI) Council Regulation 4064,/89 25/07/2000 | N 29/08/2000 29/08/2000 N.79.12 - Tour operator activities, N.79.12 - Tour operator activities
M.2156 REWE / SAIR GROUP / LTU Council Regulation 4064/89 20/11/2000 | N 20/12/2000 21/12/2000 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
M.2315 THE AIRLINE GROUP / NATS Council Regulation 4064,/89 05/04/2001 | N 14/05/2001 14/05/2001 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.2672 SAS / SPANAIR Council Regulation 4064/89 04/02/2002 | N 05/03/2002 05/03/2002 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.2788 NEW HOLDING FOR TOURISM BV / PREUSSAG AG / NEOS JV Council Regulation 4064,/89 25/04/2002 | Y 30/05/2002 31/05/2002 | H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport
LUFTHANSA CARGO / AIR FRANCE FINANCE / BRITISH . . . .
M.2830 AIRWAYS / GLOBAL FREIGHT EXCHANGE / JV Council Regulation 4064/89 26/09/2002 | N 25/10/2002 28/10/2002 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.2927 MACQUARIE AIRPORTS LUXEMBOURG / AEROPORTI DI ROMA | Council Regulation 4064/89 19/08/2002 | Y 20/09/2002 20/09/2002 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
. . H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
M.3280 AIR FRANCE / KLM Council Regulation 4064,/89 18/12/2003 | N 06/02/2019 H.51.10 - Passenger air transport
M.3646 MABSA / BELGIAN STATE / BIAC / JV Council Regulation 139/2004 18/11/2004 | Y 17/12/2004 23/12/2004 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
. . H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
M.3770 LUFTHANSA / SWISS Council Regulation 139/2004 20/05/2005 | N 25/07/2016 H.51.10 - Passenger air transport
M.3823 MAG / FERRIOVIAL AEROPUERTOS / EXETER AIRPORT Council Regulation 139/2004 27/06/2005 | N 08/08/2005 17/08/2005 | H.51 - Air transport, H.51 - Air transport
M.3940 | LUFTHANSA / EUROWINGS Council Regulation 139/2004 04/11/2005 | N 22/12/2005 H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,

H.51.10 - Passenger air transport
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M.4016

MACQUARIE AIRPORTS COPENHAGEN / COPENHAGEN
AIRPORTS

Council Regulation 139/2004

26/10/2005

05/12/2005

05/12/2005

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.4164

FERROVIAL / QUEBEC / GIC / BAA

Council Regulation 139/2004

11/04/2006

23/05/2006

23/05/2006

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.4439

RYANAIR / AER LINGUS

Council Regulation 139/2004

30/10/2006

11/10/2007

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport

M.4466

HTA / CDPQ / BAA BUDAPEST AIRPORT

Council Regulation 139/2004

17/11/2006

<l =z [z <

18/12/2006

22/12/2006

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.4559

BALFOUR BEATTY / GALAXY / EXETER AIRPORT

Council Regulation 139/2004

05/02/2007

12/03/2007

12/03/2007

F.41.20 - Construction of residential and non-residential buildings,
F.41.20 - Construction of residential and non-residential buildings,
H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.4582

HTA / CDPQ / GICSI / BUDAPEST AIRPORT

Council Regulation 139/2004

08/02/2007

15/03/2007

15/03/2007

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.4946

GOLDMAN SACHS / SINTONIA SPA / SINTONIA

Council Regulation 139/2004

29/10/2007

05/12/2007

05/12/2007

H.49 - Land transport and transport via pipelines, H.49 - Land
transport and transport via pipelines, H.51 - Air transport, H.51 - Air
transport, H.52.2 - Support activities for transportation, H.52.2 -
Support activities for transportation, J.61 - Telecommunications, J.61 -
Telecommunications

M.5141

KLM / MARTINAIR

Council Regulation 139/2004

17/07/2008

17/12/2008

22/01/2009

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.21 - Freight air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5181

DELTA AIRLINES / NORTHWEST AIRLINES

Council Regulation 139/2004

23/06/2008

06/08/2008

06/08/2008

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5335

LUFTHANSA / SN AIRHOLDING (BRUSSELS AIRLINES)

Council Regulation 139/2004

26/11/2008

22/06/2009

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21
- Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5364

IBERIA / VUELING / CLICKAIR

Council Regulation 139/2004

11/11/2008

12/11/2018

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport

M.5403

LUFTHANSA / BMI

Council Regulation 139/2004

03/04/2009

14/05/2009

14/05/2009

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5434

RYANAIR / AER LINGUS Il

Council Regulation 139/2004

08/01/2009

23/01,/2009

12/02/2009

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport

M.5440

LUFTHANSA / AUSTRIAN AIRLINES

Council Regulation 139/2004

08/05/2009

28/08/2009

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21
- Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities incidental
to air transportation, H.52.23 - Service activities incidental to air
transportation

M.5652

GIP / GATWICK AIRPORT

Council Regulation 139/2004

21/10/2009

26/11/2009

26/11/2009

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities incidental
to air transportation

M.5747

IBERIA / BRITISH AIRWAYS

Council Regulation 139/2004

10/06/2010

14/07/2010

15/07/2010

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5830

OLYMPIC / AEGEAN AIRLINES

Council Regulation 139/2004

24/06/2010

26/01/2011

02/02/2011

C.33.16 - Repair and maintenance of aircraft and spacecraft, C.33.16
- Repair and maintenance of aircraft and spacecraft, C.33.16 - Repair
and maintenance of aircraft and spacecraft, H.51.10 - Passenger air
transport, H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air
transport, H.52.23 - Service activities incidental to air transportation,
H.52.23 - Service activities incidental to air transportation, H.52.23 -
Service activities incidental to air transportation, 1.56.29 - Other food
service activities, 1.56.29 - Other food service activities, 1.56.29 - Other
food service activities

M.5852

OAK HILL CAPITAL PARTNERS / PRIVATE EQUITY / AVOLON

Council Regulation 139/2004

12/04/2010

18/05/2010

19/05/2010

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport
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M.5889

UNITED AIR LINES / CONTINENTAL AIRLINES

Council Regulation 139/2004

21/06/2010

27/07/2010

27/07/2010

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.5933

MARFRIG / KEYSTONE

Council Regulation 139/2004

18/08/2010

22/09/2010

22/09/2010

A.01.42 - Raising of other cattle and buffaloes, A.01.42 - Raising of
other cattle and buffaloes, A.01.47 - Raising of poultry, A.01.47 -
Raising of poultry, C.10.1 - Processing and preserving of meat and
production of meat products, C.10.1 - Processing and preserving of
meat and production of meat products, C.10.11 - Processing and
preserving of meat, C.10.11 - Processing and preserving of meat,
C.10.12 - Processing and preserving of poultry meat, C.10.12 -
Processing and preserving of poultry meat, C.10.13 - Production of
meat and poultry meat products, C.10.13 - Production of meat and
poultry meat products, H.49.41 - Freight transport by road, H.49.41 -
Freight transport by road, H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 -
Passenger air transport, H.52.1 - Warehousing and storage, H.52.1 -
Warehousing and storage, H.52.10 - Warehousing and storage,
H.52.10 - Warehousing and storage, H.52.2 - Support activities for
transportation, H.52.2 - Support activities for transportation

M.6201

HSH / MALEV

Council Regulation 139/2004

08/03/2012

22/03/2012

17/04/2012

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.6447

IAG / BMI

Council Regulation 139/2004

10/02/2012

12/11/2018

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.21 - Freight air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.52.23
- Service activities incidental to air transportation, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation

M.6570

UPS / TNT EXPRESS

Council Regulation 139/2004

15/06/2012

30/01/2013

05/02/2013

H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21
- Freight air transport, H.52.1 - Warehousing and storage, H.52.1 -
Warehousing and storage, H.52.1 - Warehousing and storage, H.52.2 -
Support activities for transportation, H.52.2 - Support activities for
transportation, H.52.2 - Support activities for transportation, H.53.2 -
Other postal and courier activities, H.53.2 - Other postal and courier
activities, H.53.2 - Other postal and courier activities

M.6607

US AIRWAYS / AMERICAN AIRLINES

Council Regulation 139/2004

18/06/2013

30/04/2018

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport

M.6663

RYANAIR / AER LINGUS IlI

Council Regulation 139/2004

24/07/2012

27/02/2013

06/03/2013

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport

M.6723

FERROVIAL / QATAR HOLDING / CDPQ / BAKER STREET / BAA

Council Regulation 139/2004

12/11/2012

13/12/2012

17/12/2012

G.47.7 - Retail sale of other goods in specialised stores, G.47.7 - Retail
sale of other goods in specialised stores, H.51 - Air transport, H.51 - Air
transport, L.68.2 - Renting and operating of own or leased real estate,
L.68.2 - Renting and operating of own or leased real estate

M.6796

AEGEAN / OLYMPIC Il

Council Regulation 139/2004

28/02/2013

09/10/2013

16/10/2013

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.10 - Passenger air transport

M.6828

DELTA AIR LINES / VIRGIN GROUP / VIRGIN ATLANTIC
LIMITED

Council Regulation 139/2004

15/05/2013

20/06/2013

20/06/2013

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.52.23
- Service activities incidental to air transportation, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation, N.79.12 - Tour operator
activities, N.79.12 - Tour operator activities

M.7056

USS / BA / EASYJET / MONARCH / CROWN SHAREHOLDER /
NATS

Council Regulation 139/2004

11/02/2014

18/03/2014

18/03/2014

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.7238

AMERICAN EXPRESS COMPANY / QATAR HOLDING / GBT

Council Regulation 139/2004

20/05/2014

20/06/2014

27/06/2014

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
N.79.11 - Travel agency activities, N.79.11 - Travel agency activities

M.7270

CESKY AEROHOLDING / TRAVEL SERVICE / CESKE AEROLINIE

Council Regulation 139/2004

14/11/2014

18/12/2014

19/12/2014

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.52.23 - Service activities incidental to air transportation, H.52.23 -
Service activities incidental to air transportation
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M.7327

ADP/ BBI / IFC / MARGUERITE / TAV / ZAIC

Council Regulation 139/2004

12/08/2014

08/09/2014

17/09/2014

F.41.2 - Construction of residential and non-residential buildings,
F.41.2 - Construction of residential and non-residential buildings, H.51
- Air transport, H.51 - Air transport, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities incidental
to air transportation

M.7333

ALITALIA / ETIHAD

Council Regulation 139/2004

29/09/2014

14/11/2014

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.10 - Passenger air transport

M.7358

DNATA / STELLA

Council Regulation 139/2004

04/09/2014

09/10/2014

09/10/2014

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
N.79.1 - Travel agency and tour operator activities, N.79.1 - Travel
agency and tour operator activities

M.7397

CD&R / CHC GROUP

Council Regulation 139/2004

26/09/2014

21/10/2014

31/10/2014

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
K.66.30 - Fund management activities, K.66.30 - Fund management
activities

M.7541

IAG / AER LINGUS

Council Regulation 139/2004

27/05/2015

26/05/2016

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, H.51.21 - Freight air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.7630

FEDEX / TNT EXPRESS

Council Regulation 139/2004

26/06/2015

08/01/2016

13/01/2016

H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21
- Freight air transport, H.52.2 - Support activities for transportation,
H.52.2 - Support activities for transportation, H.52.2 - Support
activities for transportation, H.53.2 - Other postal and courier
activities, H.53.2 - Other postal and courier activities, H.53.2 - Other
postal and courier activities

M.7713

REWE ZF / KUONI REISEN AND RELATED GROUP COMPANIES

Council Regulation 139/2004

05/08/2015

31/08/2015

09/09/2015

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
1.55.1 - Hotels and similar accommodation, 1.55.1 - Hotels and similar
accommodation, N.79.1 - Travel agency and tour operator activities,
N.79.1 - Travel agency and tour operator activities

M.7766

HNA GROUP / AGUILA

Council Regulation 139/2004

15/10/2015

17/11/2015

20/11/2015

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities incidental
to air transportation, H.52.24 - Cargo handling, H.52.24 - Cargo
handling

M.7965

WORLD FUEL SERVICES CORPORATION / CERTAIN AVIATION
FUELS ASSETS BELONGING TO EXXON

Council Regulation 139/2004

24/05/2016

28/06/2016

28/06/2016

H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport

M.8046

TUI / TRANSAT FRANCE

Council Regulation 139/2004

16/09/2016

20/10/2016

21/10/2016

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
N.79.11 - Travel agency activities, N.79.11 - Travel agency activities,
N.79.12 - Tour operator activities, N.79.12 - Tour operator activities

M.8069

RCL HOLDINGS COOPERATIEF / SPRINGWATER CAPITAL /
ROYAL CARIBBEAN HOLDINGS DE ESPANA

Council Regulation 139/2004

27/06/2016

20/07/2016

02/08/2016

H.50.1 - Sea and coastal passenger water transport, H.50.1 - Sea and
coastal passenger water transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport, N.79.11 - Travel agency activities,
N.79.11 - Travel agency activities, N.79.12 - Tour operator activities,
N.79.12 - Tour operator activities

M.8085

AEA / SCAN GLOBAL LOGISTICS

Council Regulation 139/2004

15/06/2016

08/07/2016

20/07/2016

H.49.4 - Freight transport by road and removal services, H.49.4 -
Freight transport by road and removal services, H.50.2 - Sea and
coastal freight water transport, H.50.2 - Sea and coastal freight water
transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air
transport, H.52 - Warehousing and support activities for
transportation, H.52 - Warehousing and support activities for
transportation, H.53 - Postal and courier activities, H.53 - Postal and
courier activities

M.8137

HNA GROUP / SERVAIR

Council Regulation 139/2004

03/11/2016

08/12/2016

08/12/2016

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.52.23 - Service activities incidental to air transportation, H.52.23 -
Service activities incidental to air transportation
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M.8210

HNA AVIATION / SR TECHNICS

Council Regulation 139/2004

29/09/2016

24/10/2016

07/11/2016

C.33.16 - Repair and maintenance of aircraft and spacecraft, C.33.16
- Repair and maintenance of aircraft and spacecraft, H.51.10 -
Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport, H.51.21 -
Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport, H.52.23 - Service
activities incidental to air transportation, H.52.23 - Service activities
incidental to air transportation

M.8225

GEOPOST / CORFIN 14 / BRT

Council Regulation 139/2004

28/10/2016

24/11/2016

06/12/2016

H.49.4 - Freight transport by road and removal services, H.49.4 -
Freight transport by road and removal services, H.50.2 - Sea and
coastal freight water transport, H.50.2 - Sea and coastal freight water
transport, H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air
transport, H.52.2 - Support activities for transportation, H.52.2 -
Support activities for transportation, H.53.2 - Other postal and courier
activities, H.53.2 - Other postal and courier activities

M.8293

3i/ APG / ATP / EISER INFRASTRUCTURE PORTFOLIO

Council Regulation 139/2004

10/03/2017

05/04/2017

19/04/2017

D.35.11 - Production of electricity, D.35.11 - Production of electricity,
D.35.22 - Distribution of gaseous fuels through mains, D.35.22 -
Distribution of gaseous fuels through mains, E.38.21 - Treatment and
disposal of non-hazardous waste, E.38.21 - Treatment and disposal of
non-hazardous waste, E.38.22 - Treatment and disposal of hazardous
waste, E.38.22 - Treatment and disposal of hazardous waste, F.42.11
- Construction of roads and motorways, F.42.11 - Construction of roads
and motorways, H.49.31 - Urban and suburban passenger land
transport, H.49.31 - Urban and suburban passenger land transport,
H.51.10 - Passenger air transport, H.51.10 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.8361

QATAR AIRWAYS / ALISARDA / MERIDIANA

Council Regulation 139/2004

21/02/2017

22/03/2017

28/03/2017

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.21 - Freight air transport, H.51.21 - Freight air transport

M.8538

IFM / OHL / OHL MEXICO

Council Regulation 139/2004

16/06/2017

11/07/2017

24/07/2017

F.42.11 - Construction of roads and motorways, F.42.11 - Construction
of roads and motorways, H.51 - Air transport, H.51 - Air transport

M.8575

OTPP / AIMCO / BOREALIS / KIA / LCY

Council Regulation 139/2004

13/07/2017

08/08/2017

21/08/2017

H.51 - Air transport, H.51 - Air transport, H.52.24 - Cargo handling,
H.52.24 - Cargo handling

M.8633

LUFTHANSA / CERTAIN AIR BERLIN ASSETS

Council Regulation 139/2004

31/10/2017

21/12/2017

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.51.1 - Passenger air transport

M.8672

EASYJET / CERTAIN AIR BERLIN ASSETS

Council Regulation 139/2004

07/11/2017

12/12/2017

12/12/2017

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
H.52.23 - Service activities incidental to air transportation, H.52.23 -
Service activities incidental to air transportation

M.8862

GBT/ HRG

Council Regulation 139/2004

08/06/2018

13/07/2018

13/07/2018

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport,
1.55.10 - Hotels and similar accommodation, 1.55.10 - Hotels and
similar accommodation, N.79.11 - Travel agency activities, N.79.11 -
Travel agency activities

M.8869

RYANAIR / LAUDAMOTION

Council Regulation 139/2004

07/06/2018

12/07/2018

12/07/2018

H.51.1 - Passenger air transport, H.51.1 - Passenger air transport
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Anexo VI. Matriz de relacion de las alianzas inmunizadas aprobadas por el DOT
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Anexo VII. Matriz de relacién de los acuerdos antitrust examinadas por la Comision
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