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Inleiding

Deze eindverhandeling is opgebouwd uit twee delen. Het eerste deel omvat een theoretisch
overzicht waarin de relevante literatuur besproken wordt, in het tweede deel wordt dieper
ingegaan op de effecten die allianties hebben op de concurrentie, alsook op de samenstelling

van de Belgische markt, wat meteen de doelstelling van deze verhandeling definieert.

In het theoretische deel wordt in eerste instantie duidelijk afgebakend wat strategische
allianties precies zijn en wanneer ze aangegaan worden. Er wordt nagegaan hoe ze evolueren
doorheen de verschillende stadia in hun bestaan, en welke daarbij de belangrijkste hinderpalen
zijn (hoofdstuk 1). Aansluitend hierbij wordt een overzicht gegeven van de belangrijkste
verdragen die de regelgeving inzake luchtvaart de laatste decenia hebben beinvloed
(hoofdstuk 2). In het tweede hoofdstuk wordt eveneens een kort overzicht gegeven van welke
de eerste echte allianties waren die het levenslicht zagen en welke vandaag de dag de
belangrijkste allianties zijn. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3, dat tevens het laatste hoofdstuk
is van dit theoretisch deel, nagegaan welke de belangrijkste vormingsredenen zijn die door
luchtvaartmaatschappijen aangehaald worden wanneer ze een alliantie aangaan. Daarnaast
wordt melding gemaakt van de verschillende types luchtvaartallianties die zich kunnen
voordoen. Het hoofdstuk sluit af met een model dat helpt bij de bepaling van het succes van

een gevormde alliantie.

In het tweede deel wordt gebruik gemaakt van de kennis die in het theoretische deel werd
opgedaan om de effecten van strategische allianties in de luchtvaartsector op concurrerende
maatschappijen na te gaan (hoofdstuk 4). In hoofdstuk 4 wordt ook een antwoord gezocht op
de vraag of allianties een anti-competitieve werking hebben. Hierop aansluitend wordt in dit
hoofdstuk, aan de hand van een voorbeeld, eveneens het juridisch kader besproken
waarbinnen luchtvaartallianties gevormd worden.

In het vijfde, en tevens laatste, hoofdstuk wordt de Belgische markt in kaart gebracht. Er
wordt een situatieschets gegeven van de Belgische luchtvaartmarkt, en ter afsluiting zal ook
nog een korte case omtrent concurrentie op de Belgische luchtvaartmarkt uiteengezet worden.

In deze case zal de geziene theorie worden toegepast op Belgié.



Deel 1: Theoretisch kader

Hoofdstuk 1: Allianties

1.1. Inleiding

In dit theoretisch hoofdstuk zal een duidelijke definitie gegeven worden van het sleutelbegrip
‘strategische allianties’. Verder wordt ook algemeen uitgelegd waarom strategische allianties

gevormd worden, hoe ze evolueren en welke hinderpalen er kunnen optreden.

1.2. Definitie

Op basis van literatuur worden strategische allianties als volgt gedefinieerd:

e  “Onder een strategische alliantie wordt een afspraak tussen twee of meer bedrijven
verstaan die erop is gericht om de marktpositie van die bedrijven te verstevigen.
Hierbij worden kennis en vaardigheden uitgewisseld, maar soms ook kapitaal,
technologie  of personeel. De intensiteit van de samenwerking, de
machtsverhoudingen, duur en de investeringen die ermee gemoeid gaan kunnen per

alliantie sterk verschillen.” (Dittrich, 2002, p.1)

o  “Any form of long-term co-operation between two or more organisations, where the
‘parent’ organisations remain separate legal entities, which is intended to
fundamentally change the product or service, or its production/delivery method, in a

given business unit.” (Conn and Bitran, 2004, p. 384)

De tweede definitie vermeld ik om te benadrukken dat de deelnemende partners van een

alliantie afzonderlijke legale entiteiten blijven, in tegenstelling tot een overname of fusie.



1.3. Aangewezen vormingsredenen

Uit meerdere onderzoeken is gebleken dat 50 tot 70% van alle allianties uitdraaien op een
mislukking. (50%, Brouthers, 1995; 60%, Dittrich, 2002; 70%, Conn and Bitran, 2004) De
vorming van een strategische alliantie is dus niet zonder gevaar. In geval van mislukking
kunnen de deelnemers ernstige schade oplopen. Zowel op financieel gebied als op competitief
gebied kunnen enorme verliezen geleden worden. Daarom is het ook aangeraden om
strategische allianties te vermijden, tenzij er echt een tekort aan financiéle resources is

(Lorange en Roos, 1993).

Volgens het principe van de 4 C’s zouden strategische allianties enkel mogen aangegaan

worden wanneer (Brouthers, 1995, p. 18):

1. De partners complementaire vaardigheden aanbieden (Complementary skills)
Tussen de ondernemingen een samenwerkingscultuur bestaat (Cooperative culture)

De ondernemingen compatibele doelen hebben (Compatible goals)

Lol

De partners een evenredig risico lopen (Commensurate levels of risk)

Veel hangt dus af van de keuze van de partner, want de supply chain zal maar zo sterk zijn als

de zwakste supply chain partner.

1. Complementaire vaardigheden

Een partnerselectie die enkel gebaseerd is op financiéle bijdrage aan de alliantie is vaak
nogal risicovol, het is aangewezen rekening te houden met ervaring en capaciteit van de
vloot. Ook moet men in de zoektocht naar een geschikte partner op zoek gaan naar een
onderneming die in staat is iets specifieks te produceren waarvan de zoekende partij weet
dat ze het kan gebruiken. Het is belangrijk dat een onderneming evenveel wil geven dan
ze krijgt, want een alliantie waarbij één partij erop uit is zoveel mogelijk te nemen zonder

iets terug te geven, is gedoemd om te mislukken.



2. Samenwerkingscultuur

Een eerste belangrijk concept hier is symmetrie. Strategische allianties hebben een grotere
kans op slagen wanneer de betrokken ondernemingen van vergelijkbare omvang inzake
vloot en passagiers zijn. Ook is het aangewezen dat de interne werking en financiéle
resources gelijkaardig zijn. Een tweede onmisbare factor is vertrouwen. Het is belangrijk
dat er een wederzijds vertrouwen bestaat tussen de partners, vermits de partijen
athankelijk zijn van mekaar en kritische informatie moeten delen om het gezamenlijke
doel te bereiken. Dit is vooral moeilijk bij allianties bestaande uit ondernemingen uit

verschillende landen.

3. Compatibele doelen

Een sleutelfactor van het falen van allianties is de aanwezigheid van totaal verschillende
strategische doelen. Deze leiden tot conflicten en een klimaat waarin allianties niet kunnen
bestaan. De ideale situatie ontstaat wanneer de strategische doelen convergeren, terwijl de
competitieve doelen divergeren. Ondernemingen betrokken bij een alliantie moeten
mekaar ondersteunen en niet met mekaar concurreren. Het is tevens belangrijk dat de
doelstellingen duidelijk gedefinieerd worden en dat er goed gedefinieerde procedures
duidelijk gemaakt worden aan de managers betrokken bij de alliantie.

De luchtvaartindustrie is een uitstekend voorbeeld van een sector waar de nood aan
compatibele doelstellingen hoog is opdat de internationale strategische allianties zouden

slagen.

4. Evenredig risico

Ondernemingen die overwegen een alliantie te vormen zouden zich eerst moeten afvragen
hoe belangrijk de alliantie voor hun potenti€le partner is. Opdat een onderneming
succesvol zou zijn in een alliantie moet ze er zeker van zijn dat alle deelnemers van de
alliantie een evengroot risico lopen. Wanneer er niets op het spel staat is de neiging om
samen te blijven minder groot. Niet alleen moet het risico gespreid zijn bij aanvang, ook

tijdens het verder verloop van de alliantie moet het risico evenredig verdeeld blijven.



Steeds vaker worden partnerships gevormd tussen ondernemingen uit de 3 belangrijkste

handelsblokken, nl. USA, Europa en Japan, zoals weergegeven in de bijgevoegde figuur.

American multinational
Japanese multinational

--------- European multinational

Figuur 1: Globale drichoeken
(Lorange en Roos, 1993, p. 15)

Key: Af— Africa, As — Asia, E — European Community, J — Japan, LA — Latin America, U —
United States

Deze driehoek wordt ook wel eens “the future shape of global competition” (Lorange en
Roos, 1993) genoemd.

Mogelijke alternatieven voor strategische allianties zijn een fusie of een overname, maar deze
nemen vaak meer geld en tijd in beslag. Dikwijls zijn allianties een voorbode voor een
overname of een fusie. Ze bieden de gelegenheid aan de ondernemingen om mekaar beter te

leren kennen, zonder dat er al te grote financiéle risico’s optreden.
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1.4. Evolutie

Traditioneel doorlopen allianties 3 fasen (Conn and Bitran, 2004), nl:

1. Vorming
2. Aanpassing

3. Evaluatie

Ry
AV
35

Stages in the evolution of a strategic alliance.

Figuur 2: Evolutie van strategische allianties
(Lorange en Roos, 1993, p.81)

Men kan, zoals weergegeven in de figuur, zien dat in een eerste fase de alliantie een gedeelde
alliantie is, waarbij beide deelnemers een actieve, meestal complementaire rol spelen. Een
fysieke activiteit wordt ofwel door de ene ofwel door de andere partner uitgevoerd, maar niet

door beide samen. De alliantie is in deze fase in feite niet meer dan een skelet waarop verder
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kan worden gebouwd. Ook hebben de managers nog geen of slechts weinig resources ter

hunner beschikking.

In een tweede fase zal waarneembaar zijn dat één van de partners, meestal diegene die de
marketing input levert, een steeds dominantere positie inneemt bij de uitvoering van de
fysieke activiteiten, terwijl de andere partner, meestal diegene die de technologische know-
how levert, steeds passiever wordt. Dit komt doordat na verloop van tijd de alliantie meestal
in staat is deze activiteit zelf uit te voeren.

Er dient wel opgemerkt te worden dat deze wijziging van taakverdeling niets te maken heeft
met, of geen reflectie is van de positie van de partners binnen de alliantie. Beide blijven een
even belangrijke rol spelen.

Een tweede opmerking die evenwel gemaakt dient te worden is dat de evolutie naar fase 2
vertraagd of zelfs vermeden kan worden, indien beide partners een sterk verlangen hebben
actief te blijven. Indien dit het geval is zal er een heel sterke codrdinatie moeten bestaan
tussen de partners. Maar ook dit is geen garantie voor succes. Vaak wordt de situatie te

stressvol en wordt de alliantie be€indigd.

In de derde en tevens laatste fase zal de alliantie geévolueerd zijn tot een min of meer
autonome, onathankelijke entiteit. Ook hier kan het nog fout lopen, wanneer één van de
partners zelf actief wil blijven. Dit leidt tot wrijvingen en onnodige stress, die opnieuw tot de
beéindiging van de alliantie kunnen leiden.

Het is natuurlijk ook mogelijk dat de alliantie van bij het begin als een onafhankelijke entiteit
tot stand komt. Dit kan bijvoorbeeld het geval zijn wanneer de deelnemende partners een
reeds mature business wensen te herstructureren, of wanneer ze een bepaald business idee
enkel als passieve investeerders wensen te steunen.

Eens een onafhankelijke entiteit kan de alliantie gedurende een lange tijd blijven bestaan,
vooropgesteld dat ze voldoende return oplevert aan de “parents”.

Zijn de investeerders niet tevreden over de verkregen return, dan zal de alliantie
waarschijnlijk ontbonden worden.

Een andere mogelijkheid is dat de alliantie ontbonden wordt doordat één van de partners de

andere partners uitkoopt, wat geen uitzonderlijke gebeurtenis is.
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1.5. Hinderpalen

De vorming van strategische allianties gebeurt niet zonder de nodige problemen en obstakels.
Vaak gaat de vorming van een alliantie gepaard met heel wat spanningen en stress tussen de
partners. Deze worden veroorzaakt door mogelijk slechte planning, slechte uitvoering, e.d..
Deze problemen vloeien dan weer voort uit een verkeerde partnerkeuze, afwijkende
strategische doelstellingen, verschillende culturen, ... (Dittrich, 2002). Ook de afwezigheid
van vertrouwen is een belangrijke hinderpaal. Zonder vertrouwen kan men niet verder, zeker
niet wanneer één van de deelnemende partners over een unieke technologie, kennis of gave

beschikt en deze moet delen met de anderen.

De 7 belangrijkste hinderpalen die het verschil tussen succes en falen bepalen bij de

implementatie van een strategische alliantie zijn (Lorange en Roos, 1993, p. 206):

1. “Overcoming reluctance to give up autonomy over one’s own strategic resources”

Binnen een alliantie kan een partner niet meer vrij beslissen hoe hij zijn strategische
resources aanwendt, en zal de andere partner toegang krijgen tot de resources, wat er toe

kan leiden dat deze gebruikt worden voor niet codperatieve doeleinden.

2. “Achieving operating momentum”

Het tot stand komen van een alliantie vergt heel veel energie van de partners. Zoveel
energie zelfs dat er na het afsluiten van het contract vaak sprake is van een “follow-on let-
down syndrome” (Lorange en Roos, 1993). Dit houdt in dat er bij de partners niet genoeg

wilskracht meer aanwezig is om zich bezig te houden met de dagelijkse opvolging.

3. “Maintaining focus on the environment, i.e., the competition and customers, rather

than on internal friction points”

Door beter te zijn dan de concurrentie wordt toegevoegde waarde gecre€erd voor de
consument. Het strategisch plan van de alliantie zou hier dan ook de nadruk moeten op

leggen. Maar al te vaak zien managers een alliantie als een bron van problemen en
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spenderen ze veel te veel tijd aan interne discussies, waardoor ze achterop raken op de

concurrentie.

4. “Avoiding politicking”

Het is belangrijk dat er eerst succes geboekt wordt en dat men daarna pas begint te

discussiéren over potentiéle onevenwichten in de rolverdeling tussen de partners.

5. ‘“Maintaining organizational energy to continue cooperation over time”

De leden van een alliantie moeten zich niet alleen inzetten voor die alliantie, maar ze
moeten ook openstaan voor nieuwe uitdagingen en veranderingen die de alliantie moet

ondergaan.

6. “Increasing the willingness to learn”

Eén van de belangrijkste voordelen van een alliantie is dat de partners van mekaar kunnen
leren in termen van technologie, know-how en bekomen van kritische informatie. Het is
belangrijk dat men kan bijblijven bij de andere partijen. Bovendien zal, wanneer de
partners de intentie hebben om bij te leren, ook de onderneming veel opener staan en veel

geschikter zijn voor het aanleren van deze nieuwigheden.

7. “Avoiding bottleneck dependence”

Een laatste belangrijk punt is dat men er voor moet zorgen dat men niet al te afthankelijk
wordt van bepaalde individuen. Daarom is het aangewezen om regelmatig voor rotatie van
het management te zorgen, zo wordt verhinderd dat specifieke personen onvervangbaar

worden doordat ze te veel weten.
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1.6. Besluit

Het aangaan van een strategische alliantie is een delicate onderneming die, wanneer ze niet
echt nodig is, best vermeden wordt. Wordt er toch tot alliantievorming overgegaan, dan zal
deze niet zonder slag of stoot gebeuren. Tal van moeilijkheden en hinderpalen treden op, maar
deze kunnen deels of zelfs volledig vermeden worden door de partner heel zorgvuldig uit te
kiezen. Er zijn een aantal aandachtspunten die hierbij zeker niet genegeerd mogen worden.

Eens de alliantie gevormd is, biedt ze de ideale gelegenheid aan de partners om mekaar nog

beter te leren kennen alvorens over te gaan tot een fusie of overname.
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Hoofdstuk 2: Overzicht verdragen en luchtvaartallianties

2.1. Inleiding

In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van hoe de reguleringen van het luchttransport
door de jaren heen ge€volueerd zijn en welke de gevolgen hiervan zijn. Daarnaast wordt ook

een overzicht gegeven van de evolutie van de allianties die heden actief zijn.

2.2. Beknopt overzicht van de belangrijkste verdragen

Sinds de “Convention on International Civil Aviation”, beter bekend als het Congres van
Chicago, in 1944 worden alle commerciéle aspecten van het luchttransport bepaald door
bilaterale “air service agreements” (ASA’s). Deze zijn gebaseerd op het principe van
reciprociteit, een gelijke en eerlijke uitwisseling van rechten tussen landen met een
verschillende marktomvang, een verschillende geografische locatie en verschillende
economische interesses, en met luchtvaartmaatschappijen met machtsverschillen. De ASA’s
specifiéren over het algemeen de service en routes die bediend worden tussen twee landen, ze
wijzen ook luchtvaartmaatschappijen aan en bepalen tegelijk de capaciteit van elke
maatschappij, en ten slotte stellen ze ook mechanismen in die de tarieven bepalen. Op het
Congres van Chicago werd ook de “International Civil Aviation Organization” (ICAO)
opgericht, een intergouvernementeel agentschap binnen de VN dat internationale
luchtvaartkwesties behandelt. Een onrechtstreeks gevolg van deze conventie zijn de
“freedoms of the air”. Deze kwamen één voor één tot stand uit de meningsverschillen die toen
heersten over de omvang van de luchtvaartliberalisatie. Oorspronkelijk werden 5 “freedoms
of the air” onderhandeld, maar over de jaren heen zijn daar reeds een aantal bijkomende
vrijheden aan toegevoegd.! Deze bijkomende vrijheden zijn echter nog steeds niet erkend
door een internationaal verdrag, vandaar dat men tot op heden nog steeds spreekt van de 5

“freedoms of the air”.

! Zie bijlage 1
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In 1946 ondertekenden de Verenigde Staten en Groot-Brittanni€ de Bermuda I overeenkomst.
Deze verleende aan beide de 5 “freedoms of the air” op voorafbepaalde routes, zonder

capaciteits- of frequentiebeperkingen (Toh, 1998, p. 69).

1. “An airline of one country has the right of innocent passage to over fly another

country on route to a third country with pro forma approval.”

2. “An airline of one country has the right to land in another country for technical

reasons without offering any commercial service to or from that point.”

3. “An airline has the right to discharge commercial traffic originating from its own

country of registry, into another country.”

4. “An airline has the right to pick up traffic from another country to be discharged into

its own country of registry.”

5. “An airline has the right to carry traffic between two countries outside its own country

of registry as long as the flight originates or terminates in its country of registry.”

Omdat de Britten Amerikaanse dominantie vreesden, werden de internationale
vervoersprijzen, alsook de ladingtarieven door de “International Air Transport

Association” (IATA) ingesteld. IATA, opgericht in 1945 in Havana, is een organisatie die
instaat voor de onderlinge samenwerking van luchtvaartmaatschappijen. Ze promoot een

J . 2
veilige, betrouwbare, zekere service.

In 1976 werd de Bermuda I overeenkomst verbroken door Groot-Brittannié€, met het excuus

dat het verdrag tot onevenwichtige proporties van luchtverkeer leidde.

Omdat de Verenigde Staten toch nog commerciéle vluchten naar Groot-Brittanni€¢ wilden
inzetten, werden ze in 1977 zowat gedwongen de Bermuda II overeenkomst te ondertekenen.
Deze hield in dat de VS de capaciteit moest beperken en enkele aspecten van het 5%

vrijheidsrecht, met betrekking tot verkeer tussen G.B. en andere landen, moest opgeven.

2 TATA, “History — The Early Days”, zonder datum, <http://www.iata.org/about/history 2.html>, geraadpleegd
op 26/06/2007.
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In 1978 riepen de Amerikanen de “Policy for the Conduct of International Air Transportation”
tot leven (Toh, 1998). Hiermee trachtten ze het luchttransport uit te breiden, alsook de prijzen

te verlagen. Dit betekende tegelijkertijd het einde voor Bermuda II.

In 1979, kort nadat het “International Air Transportation Competition Act” (IATCA), die tot
doel had meer vrachtverkeer toe te staan voor de VS, oneerlijke competitie te elimineren en
de prijs athankelijk te maken van de vraag, tot stand kwam, slaagde de VS er in meerdere
bestemmingen voor vrachtverkeer en onbeperkte toegang te verkrijgen tot een aantal landen,
waaronder Belgi€. De grotere landen weerstonden deze pogingen, opnieuw uit angst voor

Amerikaanse dominantie.

De herstructurering van 1979 leidde er toe dat de functies van IATA, die sinds 1945 de rol
van regulator van de vervoersprijzen in de luchtvaart vervulde, herleid werden tot technische,

bagage, ticket, ... functies (Toh, 1998, p. 68).

Open Skies

In 1979 begonnen de VS met het nastreven van een Open Skies overeenkomst. Tegen 1982
hadden de Verenigde Staten een 23-tal ASA’s ondertekend wereldwijd, en dit vooral met
kleinere naties. In 1990 sloten de Amerikanen ook overeenkomsten met een aantal individuele
Europese staten.

Sinds de jaren ’90 zijn de Verenigde Staten samen met enkele gelijkgestemde overzeese
partners, nl. Oostenrijk, Belgi€, Canada, Denemarken, Finland, Duitsland, Ijsland,
Luxemburg, Nederland, Noorwegen en Zwitserland (Oum en Park, 1997) bezig met de

liberalisatie van het internationaal luchtverkeer via Open Skies overeenkomsten.

“At its purest, Open Skies means that technically-qualified carriers may fly internationally
between whichever cities in the countries concerned they choose, at whatever frequency, with
whatever capacity, and charging whatever fares they decide are commercially appropriate”

(Staniland, 1996, p. 3).

De eerste Open Skies overeenkomst werd in september 1992 ondertekend tussen de VS en
Nederland, en dit ondanks vele protesten van de autoriteiten binnen de EU. De overeenkomst

gaf aan beide landen onbeperkte landingsrechten op mekaars grondgebied, wat een hele
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vooruitgang was, want normaal werden landingsrechten slechts voor een vast aantal vluchten
per week, en dit voor een vaste bestemming, toegekend.

Tegen eind 1996 hadden de VS reeds Open Skies deals met 10 Europese landen. In de zomer
van 1996 werd ook in Azi€ initiatief genomen omtrent de Open Skies. Singapore was in
januari 1997 dan ook het eerste Aziatische land dat de Open Skies overeenkomst heeft
ondertekend.

Het Open Skies verdrag werd in 1992 gesloten, is sinds 1 januari 2002 van kracht en telde in
juni 2007 34 deelnemende landen: Wit-Rusland, Belgié, Bosnié-Herzegovina, Bulgarije,
Canada, Kroatié, Tjechische Republiek, Denemarken, Estland, Finland, Frankrijk, Georgié,
Duitsland, Griekenland, Hongarije, Ijsland, Italié, Letland, Litouwen, Luxemburg, Nederland,
Noorwegen, Polen, Portugal, Roemeni€, Russische Federatie, Slovakije, Slovenié, Spanje,
Zweden, Turkije, Ukraine, Verenigd Koninkrijk, en de Verenigde Staten. De enige delen van
de wereld die nog geen deel uitmaken van de Open Skies overeenkomst zijn: Zuid-Amerika

(met uitzondering van Chili, Equador en Panama), Afrika en het Midden Oosten.

Figuur 3: Landen die deelnemen aan Open Skies
(Chris d'Ettorre, 2007)

Key: Member States of the Treaty on Open Skies are in light blue. Depository countries
(Canada and Hungary) are in dark blue. Kyrgyzstan, in yellow, has signed but not yet ratified
this agreement.
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In 2001 tenslotte hebben de VS het “Multilateral Agreement on the Liberalization of
International Air Transportation” (MALIAT) ondertekend met Brunei, Chili, Nieuw-Zeeland
en Singapore. Deze overeenkomst heeft tot doel de Open Skies air service te promoten en is

sinds december 2001 van kracht.
Sleutelelementen van deze multilaterale overeenkomst Zijn:3

o Een open route schema

o Open trafiekrechten die ook de “seventh freedom™* voor cargo service bevat

o Open capaciteit

o Investeringsbepalingen voor luchtvaartmaatschappijen, waarbij de focus ligt op
effectieve controle

o Toekenning van meerdere luchtvaartmaatschappijen

o Code-sharing met een derde land

o Minimaal tarief regime

2.3. Overzicht van alliantievorming

De toenemende liberalisatie van de vluchtroutes en het vrachtverkeer leidde al snel tot de
vorming van strategische allianties. Het begin van de jaren 80 werd gekenmerkt door enkele
fusies, zoals die tussen het toenmalige Pan American en National. De eerste alliantie werd in
1986 gevormd tussen Air Florida en British Island (Oum, Park en Zhang, 2000).

Pas in 1989 is, ten gevolge van de Open Skies overeenkomst tussen de VS en Nederland, de
eerste echte internationale alliantie opgericht, namelijk die tussen Northwest Airlines en
KLM, waarbij beide op grote schaal aan code-sharing gingen doen voor vluchten tussen de
VS en Europa. Deze alliantie houdt tot op de dag van vandaag stand. Hetzelfde jaar nog werd
ook de eerste globale alliantie opgericht tussen Swissair, Delta en Singapore Airlines. In de
tweede helft van de jaren 90 werd de luchtvaartindustrie gekenmerkt door een vlaag van
allianties. De meest hectische periode werd in gang gezet door de verslechterde financiéle

situatie van de meeste internationale luchtvaartmaatschappijen ten gevolge van opeenvolgend

S MALIAT, “Multilateral Agreement on the Liberalization of International Air Transportation”, zonder
datum, <http://www.maliat.govt.nz>, geraadpleegd op 17/06/2007

* Seventh Freedom: An air carrier has the right to carry passengers and cargo from a foreign country
to another foreign country without continuing service to its own country.
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de economische crisis van 1997 in Oos-Azi€, de economische vertraging in sommige
Europese steden in 1998, gevolgd door de snelle toename van de brandstofprijzen in 1999

(Doganis, 2001, p. 59).

In juli 1994 waren er reeds meer dan 280 allianties tussen 136 luchtvaartmaatschappijen, in
1998 waren dit er 502, wat een toename van 32% is in vergelijking met het voorgaande jaar
(zie figuur 4), en in 2001 is dit aantal opgelopen tot 579 allianties tussen 220
luchtvaartmaatschappijen (Airline Business, 2001), wat een toename vertegenwoordigt van

106,7% voor het aantal allianties en 61,7% voor het aantal luchtvaartmaatschappijen.
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Figuur 4: Groei van het aantal luchtvaartallianties wereldwijd
(Eigen werk, gebaseerd op Airline Business June 1994-1999 en Airline Business 2001)

De 3 belangrijkste allianties vandaag de dag zijn:
1. Star Alliance, die 17 leden telt, nl. Air Canada, Air New Zealand, All Nippon

Airways, Asiana Airlines, Austrian Airlines, British Midland bmi, LOT Polish

Airlines, Lufthansa, Scandinavian Airlines, Singapore Airlines, South African
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Airways, Spanair, SWISS International Airlines, TAP Portugal, THAI Airways

International, United Airlines en US Airways.’

2. Skyteam, die 10 leden telt, nl. Aeroflot, Aero Mexico, Air France, Alitalia,
Continental Airlines, CSA Czech Airlines, Delta Airlines, KLM, Korean Air en
Northwest Airlines.’

3. Oneworld, die 10 leden telt, nl. American Airlines, British Airways, Cathay Pacific,
Finnair, Iberia, Japan Airlines, LAN, MALEV, Qantas en Royal J ordanian.’

. . . . 8
Deze 3 allianties staan samen in voor ongeveer 60,8% van alle passagiersvervoer.

Star Alliance, dat in 1997 werd opgericht door Air Canada, Lufthansa, SAS, Thai Airways
International en United, was de eerste echte globale alliantie, en blijft tot op de dag van
vandaag de grootste. Meteen na de oprichting van Star Alliance kwam er reactie van de
concurrentie door de oprichting van nieuwe internationale allianties en de uitbreiding van
reeds bestaande allianties. Denken we maar aan Oneworld, dat in 1998 werd opgericht door
American Airlines, British Airways, Canadian Airlines, Cathay Pacific en Quantas, of de
uitbreiding van de toenmalige Global Wings alliantie, opgericht door KLM en Northwest

Airlines in 1989, met Continental Airlines en Malaysian Airlines.

2.4. Besluit

Sinds het Congres van Chicago in 1944 is er heel wat veranderd op gebied van
luchtvaartregulering. De 5 “freedoms of the air” die uit dit Congres voortvloeiden, vormden in
1946 de basis voor de Bermuda I overeenkomst tussen de Verenigde Staten en Groot-
Brittanié. Deze overeenkomst werd in 1976 weliswaar verbroken door de Britten, om in 1977

vervangen te worden door Bermuda II. Sinds 1979 streefden de VS reeds Open Skies

5STAR ALLIANCE, “Star Alliance”, zonder datum, <www.staralliance.com>, geraadpleegd op
26/06/2007.

6 SKYTEAM, “SkyTeam Airline Alliance”, zonder datum, <www.skyteam.com>, geraadpleegd op
26/06/2007.

7ONE WORLD, “Oneworld”, zonder datum, <www.oneworld.com>, geraadpleegd op 26/06/2007.
¥ Zie bijlage 2
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overeenkomsten na, waardoor het luchtvaartverkeer tussen deelnemende landen vrij zou zijn.
In 1992 slaagden ze in hun opzet en ondertekende ze de eerste Open Skies agreement met
Nederland, en kort daarna met een 10-tal andere Europese landen. Deze mijlpaal zorgde er
meteen ook voor dat al snel de eerste internationale luchtvaartallianties de kop op staken, met
in 1989 de alliantie tussen KLM en Northwest Airlines. Sindsdien kent het aantal allianties
een duizelingwekkende toename, met meer dan 280 allianties in 1994 en in 2001 was dit
aantal zelfs al opgelopen tot 579. De grootste allianties voor het ogenblik zijn Star Alliance,
die in 1997 tevens de eerste globale alliantie was, Sky Team en Oneworld. Samen bedienen
zij zo’n 60,8% van alle passagiersvervoer, en naarmate het aantal leden toeneemt, zal dit

bedieningspercentage alleen maar stijgen.

23



Hoofdstuk 3: Allianties in de luchtvaart

3.1. Inleiding

Dit hoofdstuk gaat dieper in op alliantievorming in de luchtvaartsector en geeft een overzicht
van de hoofdredenen die luchtvaartmaatschappijen beschouwen wanneer ze een alliantie
aangaan. Daarnaast wordt er ook een opsomming gegeven van de verschillende types
luchtvaartallianties die men onderscheidt, alsook welke effecten een alliantievorming heeft op
de maatschappijen. Ten slotte wordt er een model gedefinieerd dat helpt bepalen of een

alliantie al dan niet succesvol is.

3.2. Redenen om een luchtvaartalliantie aan te gaan

Sinds de Conventie van Chicago, in 1944, is het zo dat international verkeer tussen twee
landen slechts kan plaatsvinden wanneer beide landen een overeenkomst afsluiten. Meestal
gebeurt dit op bilaterale basis, en luchtvaartmaatschappijen krijgen maar zelden de
toestemming om routes in het buitenland te bedienen. In deze context zijn allianties voor

luchtvaartmaatschappijen een fundamenteel iets om hun netwerk internationaal uit te breiden.
Vandaag de dag zijn er echter heel wat redenen waarom luchtvaartmaatschappijen
strategische allianties aangaan, maar de belangrijkste en meest voorkomende zijn de volgende

(Oum, Park en Zhang, 2000, p. 12):

1. “Expansion of seamless service networks”

Om in een alsmaar competitiever wordende omgeving meer passagiers aan te trekken,
moeten grote luchtvaartmaatschappijen een alsmaar betere service aanbieden naar vrijwel
elke bestemming ter wereld. Door hun netwerken met mekaar te verbinden kunnen

alliantiepartners hun routes uitbreiden tot buiten hun eigen gebied.
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Men zou kunnen argumenteren dat grote maatschappijen in staat zouden moeten zijn hun
eigen wereldwijd netwerk te creéren. Er zijn echter een aantal belangrijke redenen
waarom ze dit niet doen. Eerst en vooral verbieden de meeste landen buitenlandse
maatschappijen een binnenlandse service aan te bieden, of ze verbieden dat hun eigen
luchtvaartmaatschappijen in buitenlandse handen vallen. Ten tweede is het zo dat zelfs als
een maatschappij rechten zou verkrijgen om haar activiteiten uit te voeren in een ander

land, dit extreem duur, tijdrovend en riskant zou zijn.

2. “Traffic feed between partners”

Door hun netwerken te linken kunnen de partners hun respectievelijke “load factors” of
laadfactoren’ verhogen. Bovendien kan elke partner een verhoogde vluchtfrequentie

aanbieden aan de klant, zonder het gebruik van de eigen vloot te verhogen.

3. “Cost efficiency”

Luchtvaartallianties kunnen een verlaging van de eenheidskost mogelijk maken, vermits
ze de partners in staat stellen voordeel te halen uit schaalvoordelen, verhoogde

verkeersdichtheid, ... .

4. “Improvement of service quality”

Een goed uitgevoerde alliantie verbetert de kwaliteit van de geleverde service aangezien
de vluchtfrequentie verhoogt, ze biedt ook gunstigere vluchtschema’s waardoor de

wachttijden afnemen, en verhoogt het aantal on-line verbindingen.

5. “Marketing advantages: FFP and CRS display”

Luchtvaartmaatschappijen halen ook veel voordelen uit het lidmaatschap van een alliantie
op gebied van marketing. De belangrijkste zijn eerst en vooral de toegang tot veel grotere
FFPs: de alliantie stelt de reizigers in staat om sneller airmiles te verzamelen, en ten

tweede is er het voordeel van CRS: een non-stop vlucht waarbij aan code-sharing gedaan

? De laadfactor van een luchtvaartmaatschappij is het aantal passagiers dat de maatschappij kan vervoeren.
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wordt, wordt tweemaal vermeld op het scherm. Bovendien worden vluchten waarvoor aan

code-sharing gedaan wordt voor gelijkaardige vluchten zonder code-sharing vermeld.

6. “Advantage of market power and cooperative pricing”’

Een gevolg van alliantievorming is een groter marktaandeel en meer macht. Bovendien

slagen de leden van een alliantie er soms in om ook hogere prijzen aan te rekenen.

De mate waarin een alliantie succesvol is hangt af van de mate waarin ze haar objectieven

heeft bereikt.

3.3. Types allianties

Allereerst kan er een onderscheid gemaakt worden tussen horizontale en verticale allianties.

“Horizontal alliances are defined as voluntary and long-term contractual cooperative
agreements between firms in the same industry that do not involve establishing a separate

legal organization” (Oum, Park, Kim en Yu, 2004).

Bij horizontale allinaties zijn de betrokken ondernemingen actief op dezelfde markt. De
samenwerking zal dan hoofdzakelijk draaien rond het samenvoegen van de opbrengsten,
controle over de tarieven en coordinatie van de service en vluchtfrequenties. In het geval van
verticale allianties betreft het specifieke activiteiten, zoals bijvoorbeeld een complementaire
service, hoteldienst, autoverhuur, of het management van de terminals. (Button and Stough,

2000).

Ik ga verder enkel het geval van horizontale strategische allianties beschouwen, verticale

allianties worden in dit werk buiten beschouwing gelaten.
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Tretheway en Oum (1992) classificeren horizontale luchtvaartallianties in 3 categorieén:

1. “Type 1: simple route-by-route alliance”

Dit is de eenvoudigste alliantievorm en houdt een laag niveau van verbintenis in.
Hieronder vallen o.a. code-sharing of shared operations, met betrekking tot een beperkt

aantal routes.

2. “Type 2: broad commercial alliance”

Dit is een meer geavanceerde alliantievorm en houdt onder meer in dat de partners in
grote mate hun netwerk gaan linken en zo verkeer aan mekaars hub-luchthavens gaan
leveren. De leden van dit type alliantie gaan samenwerken bij o.a. de codrdinatie van het
vluchtschema en de ground handling, gezamenlijk gebruik van de grondfaciliteiten,
gedeelde FFP, code-sharing, block space verkoop'® en gezamenlijke advertising en

promotiecampagne.

3. “Type 3: equity alliance”

Dit is de meest geavanceerde alliantievorm, waarbij de partners op bijna alle vlakken
samenwerken. Zo zullen ze naast de eerder genoemde gedeelde activiteiten ook
vluchtpersoneel uitwisselen, gezamenlijk software- en andere systemen ontwikkelen en
gezamenlijk brandstof en andere voorraden, en misschien zelfs vliegtuigen, aankopen.
Recente voorbeelden zijn o.a. de Air France/KLM alliantie en de Cathay Pacific/Air

China alliantie.

Types 2 en 3 kunnen beschouwd worden als strategische allianties, vermits deze een inzet van

de hele organisatie vereisen.

12 Block space verkoop is een term die gebruikt wordt om aan te duiden dat een luchtvaartmaatschappij een
aantal zetels, een blok, op haar vliegtuigen ter beschikking stelt van een geallieerde alliantie.
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Joint Activities Typel  Typell Typelll

Coordination in ground handling 5 7 9
(18%) (78%) (100%)

Joint use of ground facilities 13 9 9
(46%) (100%)  (100%)

Shared Frequent Flyer Program 9 9 6
(32%) (100%) (67%)

Code-sharing or Joint Operation 25 9 9
(89%) (100%)  (100%)

Block Space Sales 10 4 3
(36%) (44%) (33%)

Coordination of Flight Schedules 4 9 9
(14%) (100%)  (100%)

Exchange of Flight Attendants 1 2 5
(4%) (22%) (56%)

Joint Development of Systems 1 2 3
(4%) (22%) (33%)

Joint Advertising and Promotion 0 3 4
(33%) (44%)

Joint Maintenance 0 0 1
(11%)

. . 0 0 4
Joint Purchase of Aircraft/Fuel (44%)

Typel: 28 cases; Type2: 9 cases; Type3: 9 cases

Tabel 1: Gezamenlijke activiteiten en coordinatie tussen alliantiepartners
(Oum, Park en Zhang, 2000, p.33)

Uit voorgaande figuur blijkt dat, ongeacht het type alliantie, code-sharing de meest
voorkomende vorm van samenwerking is tussen alliantiepartners, gevolgd door gezamenlijk

gebruik van de grondfaciliteiten.
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3.4. Effecten van een alliantie

Om verwarring tegen te gaan maken Oum, Park en Zhang (2000) een onderscheid tussen

complementaire en parallelle allianties (zie figuur 5).

“Complementary alliances refer to the ones where two firms link up their existing networks so
as to feed traffic to each other, while parallel alliances refer to the collaboration between two
firms who, prior to their alliance, are competitors on some routes of their networks”

(Oum, Park en Zhang, 2000, p. 59).

In realiteit zijn de meeste allianties een combinatie van deze twee gevallen.
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(1) Complementary alliance type
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“The numbers in parentheses are weekly flight frequencies.

Figuur 5: Een hypothetische situatie voor elk alliantietype
(Oum, Park en Zhanf, 2000, p. 136)

Maatschappijen die toetreden tot een complementaire alliantie zullen hoogstwaarschijnlijk
zowel hun output als hun winst verhogen. De redenering hierachter is de volgende: een
complementaire alliantie stelt de partners in staat meer passagiers aan te trekken. De nieuwe
passagiers van de alliantie zullen hoogstwaarschijnlijk bestaande passagiers van de

concurrentie zijn.
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De samenwerking zal ook de kwaliteit van de door de alliantie aangeboden service omhoog
halen en de tarieven zullen meer dan waarschijnlijk dalen. Vermits de alliantiepartners
passagiers leveren aan elkaar kunnen ze hun laadfactor verder verhogen op hun O-D routes,
waardoor hun operationele kosten voor deze routes zullen dalen. Deze kostendaling heeft tot
gevolg dat de alliantiemaatschappijen lagere tarieven kunnen aanbieden aan O-D passagiers.
Door deze lagere tarieven zullen niet enkel passagiers van concurrerende maatschappijen
overstappen naar de alliantie, er zal tevens een nieuwe vraag naar luchttransport worden
gestimuleerd. Oum en Park veronderstellen ook dat een complementaire alliantie de totale
output verhoogt en de totale prijs doet dalen. Het resultaat hiervan is dan dat zowel de
welvaart van de consument als de economische welvaart zullen toenemen.

In het geval van parallelle allianties zijn de zaken echter volledig omgekeerd. Een parallelle
alliantie zal de totale output doen dalen en tegelijk de totale prijs doen stijgen. De redenering
hierachter is dat de partners hun gezamenlijke winst kunnen laten toenemen door dit te doen,
vermits door hun samenwerking de concurrentie in hun markt is afgenomen. Dit alles heeft
dan tot gevolg dat nu de welvaart van de consument zal afnemen in die bepaalde markt. Het

aantal passagiers dat vervoerd wordt door de partners zal dan logischer wijs ook dalen.

In de volgende paragrafen wordt op elk effect dieper ingegaan.

Effect van een alliantie op de trafiek en laadfactor van de partners

Zoals eerder al werd vermeld is het zo dat ten gevolge van de bilaterale ASA’s
luchtvaartmaatschappijen alsmaar meer allianties zijn gaan vormen om hun bereik tot andere
delen van de globale markt te kunnen vergroten. Het lijkt dan ook logisch dat
luchtvaartmaatschappijen die deel uitmaken van een alliantie de trafiek op hun alliantieroutes
kunnen vergroten wanneer ze goed samenwerken men hun partners en tegelijk hun eigen
vluchtfrequenties behouden. Ook is het mogelijk dat de leden van een alliantie hun trafiek op
niet-alliantieroutes verhogen, zij het dan wel in mindere mate. De reden hiervoor is dat de
partners een sterke neiging hebben om hun binnenlandse passagiers te laten doorstromen naar
mekaars internationale alliantieroutes. Zo kunnen ze immers hun positie tegenover
rivaliserende maatschappijen verbeteren, en tegelijkertijd kunnen ze ook hun laadfactor voor
de alliantieroutes verhogen, wat op zijn beurt er toe leidt dat ze hun operationele koste en dus

ook hun tarieven voor die routes kunnen verlagen. Een rechtstreeks gevolg hiervan is dat meer
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passagiers gebruik zullen maken van de verbindingen die de partners aanbieden en minder
van de verbindingen die als niet-alliantieroutes worden bestempeld.

Echter, volgens Chen en Chen (2003) is het niet noodzakelijk zo dat een stijging van de vraag
vertaald wordt in een hogere laadfactor, althans niet voor complementaire allianties. Naarmate
de vraag stijgt, zullen de leden van een complementaire luchtvaartalliantie hun zetelaanbod
moeten verhogen om hetzelfde niveau van servicetevredenheid bij de passagiers te behouden.
Anderzijds kunnen de partners van een parallelle alliantie zich veroorloven minder zetels aan
te bieden dan hun complementaire tegenhangers, vermits een hoger-dan-gemiddelde vraag bij
één partner gecompenseerd zal worden door een lager-dan-gemiddelde vraag bij een andere
partner (Simchi-Levi et al., 1999). Dit alles samen maakt dus dat, gegeven een toename van
de vraag, de gemiddelde laadfactor van een complementaire alliantie niet significant
verandert. Parallelle allianties, daarentegen, kunnen hun laadfactor wel significant verhogen

. . 111 . . .
doordat ze kunnen gebruik maken van “risk’ pooling” in geval van vraagonzekerheid.

Effect van een alliantie op de productiviteit van de partners

“A firm’s productivity refers to the extent to which the firm produces outputs by using given

inputs” (Farrell, 1957)

Inputs zijn onder andere ruwe materialen, arbeid, kapitaal en technologie, terwijl outputs
producten en service bevatten. Een toename van de productiviteit zal volgens bovenstaande
definitie bekomen worden door de input te verlagen en/of de output te verhogen. De
productiviteit van een onderneming is bovendien een goede indicator voor de efficiéntie van
die onderneming (Oum, Waters en Yu, 1999).

De bestaande literatuur suggereert dat een alliantie de productiviteit, en dus ook de efficiéntie
van een luchtvaartmaatschappij verhoogt. Dit gebeurt via schaal- en scopevoordelen die
voortvloeien uit gedeelde activiteiten en operaties. Zo kunnen ze hun input verlagen door,
zoals weergegeven wordt in tabel 1, gezamenlijk promotie te voeren, gezamenlijk brandstof
en vliegtuigen aan te kopen, mekaars personeel te gebruiken, enz.. Verder kunnen er zich ook

512

“economies of traffic density” © voordoen, wanneer de partners gebruik gaan maken van

" De term “risk” refereert naar het business risico of de kans dat er een aanbod tekort is.
12 “Economies of traffic density exist if an airline’s unit costs decline as the airline adds flights or seats on
existing flights, with all other things held constant” (Caves, Christensen and Tretheway, 1984)
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efficiéntere, grotere vliegtuigen en/of door intensiever gebruik te maken van hun personeel en
de grondfaciliteiten.

Tegelijkertijd laten allianties toe de output te verhogen, via het gebruik van complementaire
bronnen waarover de partners individueel niet beschikken, maar ook via het delen van kennis
en de toegang tot bepaalde markten.

Oum, Park, Kim en Yu hebben in 2004 ook bewezen dat het effect van horizontale
strategische allianties op de productiviteit van de partners sterker zal zijn naarmate het niveau

van codperatie toeneemt.

Effect van een alliantie op de prijszetting van de partners

De prijszetting die de luchtvaartmaatschappijen van de alliantie hanteren zal beinvloed
worden door de intensiteit van de gevoerde concurrentiestrijd. De intensiteit van de

concurrentie zal zelf athankelijk zijn van het aantal concurrenten, productdifferentiatie, enz..

“Firms generally exhibit two types of pricing behaviour, competitive or collusive, depending

on the level of competition” (Damania, 1994; Haddock, 1982).

Wanneer een luchtvaartmaatschappij geconfronteerd wordt met hevige competitie dan zal ze
een competitieve prijszetting hanteren, en dus de prijs van haar service verlagen, om toch ten
minste tijdelijk een competitief voordeel te behalen. In geval van milde concurrentie met
slechts enkele rivalen, is het mogelijk dat de maatschappijen samenspannen bij het zetten van
een prijs. Ofwel behouden ze hun huidige prijszetting, ofwel verhogen ze deze, zodat ze allen
een hogere winst zouden kunnen realiseren. Dit laatste zou natuurlijk wel in strijd zijn met de
voorwaarden die door de Europese Commissie worden opgelegd.'

Oum, Park en Zhang hebben echter kunnen aantonen dat wanneer luchtvaartmaatschappijen
tot een alliantie toetreden, zij na de toetreding een competitievere prijszetting hanteren. Uit
¢én van hun vele onderzoeken is gebleken dat leden van een luchtvaartalliantie hun prijs met
gemiddeld 1.3% verlagen nadat de alliantie wordt gevormd. Luchtvaartmaatschappijen zijn
dus sterk gemotiveerd een lagere prijs in te stellen, om op die manier hun positie op de markt
te versterken. In 1998 werd door de University of Illinois een studie uitgevoerd waarbij men

de prijzen ging vergelijken die betaald werden door passagiers die met een alliantiepartner

1 Zie bijlage 4
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vlogen en passagiers die niet met een alliantiepartner vlogen. Uit deze studie kon men
concluderen dat de passagiers die met een maatschappij vlogen, die geen lid was van een
alliantie, ongeveer 36% meer betaalden dan de reizigers die wel met een alliantiepartner
vlogen (Doganis, 2001, p. 94).

Bovendien laat een alliantie, zoals eerder al werd vermeld, toe dat er kostenverlaging en
verbetering van de efficiéntie kan optreden, waardoor de alliantiepartners een competitieve
prijszetting kunnen hanteren zonder hiervoor een deel van hun winstmarge te moeten

opofferen.

Effect van een alliantie op de winstgevendheid van de partners

Zoals de voorgaande paragrafen reeds duidelijk maakten genieten maatschappijen twee grote

voordelen bij de vorming van een alliantie:

1. Ze verhogen hun efficiéntie en hun productiviteit

2. Ze verbeteren hun positie ten opzichte van de concurrentie

Elk van deze voordelen zal uiteindelijk bijdragen tot de winstgevendheid van de partners.

Wanneer ze slaagt, houdt een alliantie zowel kosten als voordelen in. De voordelen zullen
echter steeds groter zijn dan de kosten. De toetreding tot een alliantie heeft een significant,
positief effect op de winstgevendheid van de partners. De vorming van een laat hen immers
toe hun winstgevendheid met gemiddeld 0.3% te verhogen (Oum, Park en Zhang, 2000, p.
99). Bovendien werd ook aangetoond dat naarmate de samenwerking intenser wordt, het
effect van een horizontale alliantie op de winstgevendheid van de partners ook sterker zal

worden.
Effect van een alliantie op de kwaliteit van de door de partners aangeboden service
Complementaire en no-shut-down'* parallelle allianties, zie figuur 5, zullen de frequentie van

de aangeboden vluchten verhogen. In het geval van complementaire allianties zal de

frequentie verhogen voor de reizigers die verder vliegen dan non-stop city-pair routes. Een

' “In a no-shut-down alliance, each partner continues to individually provide services on an alliance route, while
in a shut-down parallel alliance the partners integrate their services on an alliance route” (Oum, Park en Zhang,
2000, p. 135)
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no-shut-down parallelle alliantie zal vooral een verhoogde frequentie inhouden voor loyale
passagiers. Shut-down parallelle allianties daarentegen zullen de vluchtfrequentie verlagen
voor zij die niet loyaal zijn aan de partners van de alliantie. Met andere woorden, niet alle
passagiers zullen kunnen genieten van een betere service van de alliantie. Zij die verder reizen
dan de gateway steden en bovendien loyaal zijn aan een specifieke luchtvaartmaatschappij,
die deel uitmaakt van een alliantie met buitenlandse maatschappijen, zullen de meeste
voordelen halen uit de verbeterde kwaliteit van de service. Lokale reizigers die niet echt
loyaal zijn aan een maatschappij die deel uitmaakt van de alliantie zullen hoogstwaarschijnlijk

niet genieten van de verhoogde aangeboden kwaliteit.

Effect van een alliantie op het marktaandeel van de partners

Een studie van Park en Cho in 1997 (Park and Cho, 1997, p.157) heeft aangetoond dat een
strategische alliantie een positief effect heeft op de resultaten van de geallieerde
ondernemingen. De resultaten werden hierbij gemeten in termen van marktaandeel. Dus met
andere woorden, het marktaandeel van de deelnemende luchtvaartmaatschappijen verhoogt.
Partnerselectie speelt hierbij een belangrijke rol, vermits een alliantie tussen bestaande
maatschappijen het marktaandeel minder doet toenemen dan een alliantie gevormd tussen
relatief nieuwe carriers. Maar opgelet, dit geldt niet wanneer men het heeft over allianties
tussen concurrenten. In geval van inter-concurrenti€le allianties (allianties tussen
luchtvaartmaatschappijen die voor de samenwerking concurrenten waren) is partnerselectie
nog belangrijker, vermits de keuze beperkt wordt tot de maatschappijen die zich bevinden in
die bepaalde markt waarin men concurreert. Meer specifiek houdt dit in dat de keuze van de
partner hier bepaalt hoeveel eigen middelen er tijdens de alliantie worden ingezet. In dit
opzicht is het zo dat allianties tussen luchtvaartmaatschappijen, die in dezelfde markt
concurreren, beter aangegaan kunnen worden met partners die een gelijkaardige omvang
hebben. Dus, in geval van inter-concurrentiéle allianties hebben de allianties tussen grote
maatschappijen een sterker positief effect op het marktaandeel dan diegene tussen kleinere
maatschappijen, en dit omwille van het verschil in beschikbare middelen. Ook konden ze
bewijzen dat de resultaten van een strategische alliantie negatief gerelateerd zijn met het
aantal maatschappijen dat actief is op de markt waarop de alliantie zelf actief is. Het
marktaandeel zal dus een hogere toename kennen in een markt waar minder concurrentie
heerst. Bovendien is de impact van een strategische alliantie op het marktaandeel veel groter

wanneer men te maken heeft met een flexibele, groeiende markt, dan wanneer men zich in een
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stabiele, stagnerende markt bevindt. Tot slot dient vermeld te worden dat het marktaandeel
van een luchtvaartmaatschappij vanaf een bepaald ogenblik tevens beinvloed kan worden
door andere factoren dan partnerselectie en aantal spelers op de markt, denken we maar aan

speciale promoties, reclame, kortingen, enz..

3.5. Hoe bepalen of een alliantie succesvol is

Succes betekent niet voor iedereen hetzelfde. In een samenwerkingsverbond kan succes zowel
overleven van de zwakke onderneming als marktdominantie van de sterke partner betekenen.
Een goed voorbeeld van hoe sterk de betekenis van alliantiesucces kan verschillen is de
British Airways — US Airways alliantie. Toen de alliantie gevormd werd was succes, in de
ogen van British Airways, de mate van toegang tot de Amerikaanse markt, terwijl door US
Airways succes gezien werd als het vermijden van een faillissement.

Het succes van een alliantie wordt vaak gelijk gesteld aan de duur van de alliantie. Echter,
beéindiging van een samenwerking houdt niet noodzakelijk in dat de alliantie gefaald heeft.
Integendeel, het kan ook betekenen dat ze haar doelstellingen bereikt heeft, en dat er

bijgevolg dus niet langer een bestaansreden is.
Meten van het succes van een luchtvaartalliantie

Het volgende model werd door Abhimanyu en Alamdari (1998) ontwikkeld om de mate van

succes van een luchtvaartalliantie te bepalen.

Het model baseert zich op een set variabelen waarvan men denkt dat ze het passagiersverkeer

op de inter-hub routes van de partners verhoogt.
Het basismodel kan als volgt worden gedefinieerd:

AHPAX , = f(network,service,competition)

waarbij AHPAX , de wijziging in het passagiersverkeer tussen de hubs is.
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Figuur 6: Netwerkintegratie van luchtvaartallianties
(Bissessur and Alamdari, 1998, p.336)

Key: O = Origin, D = Destination, H = Hub

De geselecteerde variabelen worden weergegeven in onderstaande figuur:

Network-related Service-related Competition-related

factors: factors: factors:
‘Effective " network size Fare Interline agreements
Nerwork complementarity Travel convenience Competing alliances

Partner hub separation
Network integration

Deeree of “seamicssness

AIRLINE
ALLIANCE
SUCCESS

Figuur 7: Factoren die het success van een luchtvaartalliantie beinvloeden
(Bissessur and Alamdari, 1998, p.341)
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1. Netwerkgerelateerde factoren

o Netwerkbereik

De beschikbaarheid van bijkomende bestemmingen (D;) zal het bereik van het netwerk
verhogen, waardoor het aantrekkelijker wordt voor de consument. Tegelijkertijd zal ook het
aantal vertrekpunten (O;) toenemen.

De wijziging van het netwerkbereik (ANSIZE ) wordt dus gedefinieerd als de som van:

o Het effectief aantal bijkomende bestemmingen die aangeboden worden aan
de consument (ADESN ).
o Het effectief aantal bijkomende vertrekpunten (AORIG ).

Rekening houdend met de frequentie (a.d.h.v. minimum connectietijden en maximum

wachttijden) bekomt men:

ANSIZE = ZAFOR[G + ZAFDESN

o Netwerkcomplementariteit

Netwerkcomplementariteit is vooral belangrijk wanneer de doelstelling van de alliantie
toegang tot nieuwe markten is. Dus hoe kleiner de overlapping van de netwerken van de
partners, hoe groter het aantal nieuwe markten dat kan bereikt worden.

Aangezien netwerkcomplementariteit gedetermineerd wordt door de hoeveelheid overlapping
tussen de netwerken, kan het aantal bestemmingen dat beide netwerken gemeen hebben

gebruikt worden als basis voor het meten van de complementariteit.

Opnieuw aangepast aan de frequentie levert dit:
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waarbij NCOMP, het niveau van complementariteit tussen de netwerken van maatschappijen

X en vy is, ZFC,W het aantal bestemmingen dat beide netwerken gemeen hebben is gewogen

met de frequentie, en F, de minimumomvang van het netwerk is gewogen met de frequentie.

e Hubafstand

Men verwacht dat een alliantie succesvol is wanneer de partners ver van mekaar gebaseerd
zijn. De kans is dan immers groter dat zij de enige alliantie is die een bepaalde route aanbiedt
met maar één stop. Bovendien is het ook zo dat hoe verder de partners van mekaar gelegen

zijn, hoe kleiner de overlapping van hun bestaande netwerken zal zijn.

e Netwerkintegratie
Een hoge aaneenschakeling van de netwerken laat gemakkelijk een transfer van het ene op het
andere netwerk toe, en verhoogt daarmee de perceptie dat de twee netwerken niet gescheiden

zijn, maar één entiteit vormen.

2. Servicegerelateerde factoren

o Tarief

Bewijs dat aangeleverd werd door Youssef (1992) wijst er op dat de tarieven in
inter-hub markten heel waarschijnlijk omhoog zullen gaan naarmate de concurrentie, om
verkeer, tussen luchtvaartmaatschappijen afneemt.

Wat de O-D markten betreft kunnen allianties leiden tot een daling van de tarieven ten
gevolge van kostenbesparingen die voortvloeien uit de schaalvoordelen op de inter-hub
routes. Bovendien kan de concurrentie in O-D markten toenemen door de vorming van
vergelijkbare, concurrerende allianties. De allianties zouden dan hun tarieven moeten
verlagen om competitief te blijven. Dit is bijvoorbeeld het geval op de Europese-US O-D

markten, waar de consument de keuze heeft tussen tal van allianties.
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Vaak wordt de yield (opbrengst) van de luchtvaartmaatschappijen gebruikt als maatstaf voor

het niveau van de tarieven. Hier wordt deze gedefinieerd als:

Revenue + Revenue
YIELD A= -

RPK, +RPK,

waarbij x en y de luchtvaartmaatschappijen zijn die de alliantie vormen, en RPK de revenue

passenger-kilometres zijn die gedragen worden door de maatschappijen.
e Reisgemak

Reisgemak is een term die beschrijft hoe vlot de consument zijn of haar bestemming kan
bereiken. Een sterk beinvloedende factor 1is de timing van de vluchten.
Luchtvaartmaatschappijen kunnen capaciteit slechts in discrete eenheden aanbieden, terwijl
de vraag naar hun service continu is. Een gevolg hiervan is dat de meeste reizigers moeten
vertrekken/aankomen op een tijdstip verschillend van het geprefereerde tijdstip. Dit alles
maakt van planning een heel competitieve tool. Reisgemak komt er namelijk op neer het
discrete aanbod van units te matchen met de continue vraag van de consument.

Dezelfde logica is van toepassing op allianties. Voor passagiers die reizen van Hy naar D via
Hy, zie figuur 6, zal de wachttijd voor een aansluitende vlucht in Hy het gepercipieerde
reisgemak, aangeboden door het alliantiesysteem, beinvloeden. Het is daarom dus van belang
voor allianties dat hun planningen zoveel mogelijk op mekaar afgestemd zijn. Op die manier
kunnen inkomende en uitgaande vluchten dichter bij mekaar gebracht worden en zal dus
bijgevolg de wachttijd voor de consument dalen.

Reisgemak wordt gemeten aan de hand van de gemiddelde wachttijd die passagiers
ondervinden. Het reisgemak (7CONV ) van een alliantienetwerk wordt bepaald als de som

van de gemiddelde wachttijden bij Hy en H,.

wr, >WT,
+

n n,

o

TCONV = Z

waarbij WT,, en WT, vertragingen zijn bij respectievelijk Hx en Hy en n,en n, het aantal

aansluitende vertrekpunten en bestemmingen zijn.
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e  Graad van consistentie

De kwantificering van de graad van consistentie tussen de leden van een alliantie vereist
noodzakelijkerwijs dat men die factoren identificeert, die de perceptie van het reisgemak door
de reiziger beinvloeden. Een benadering van de consistentie (SEAM ) zal de volgende

variabelen bevatten:

o Het verschil in gemiddelde leeftijd (AGE A) van de vloot van de partners.

Passagiers verkiezen over het algemeen nieuwere vliegtuigen, omwille van
veiligheids- en esthetische redenen. Aan deze variabele wordt echter maar een klein
gewicht gegeven, omdat de passagiers in veel gevallen het vliegtuig niet te zien
krijgen voor ze aan boord gaan.

o De aanwezigheid van ononderbroken check-in (77 CHECK).

o Het gebruik van dezelfde terminal bij aansluitende hubs (TERMINAL ).

o Het gebruik van gezamenlijk adverteren (J _ADVERT ) om de consument bewust te
maken van de alliantie.

o Het verschil in de hoeveelheid beschikbare zetels (S PITCH ), wat athankelijk is van
de gemiddelde capaciteit van de vloot.

o Het verschil in service tijdens de vlucht (SERVICE ). Deze variabele is heel moeilijk
te meten, vermits een deel van de service bestaat uit nict-meetbare items, zoals voedsel

en drank. Bovendien is deze variabele ook heel subjectief.

De aanwezigheid van een gecombineerd FFP draagt ook bij tot de perceptie van de alliantie
als één entiteit.

J ADVERT en S PITCH krijgen een hoger gewicht, vermits men deze variabelen als
belangrijker beschouwt voor de verbetering van de perceptie van reisgemak.

Opmerking: een negatieve waarde voor SEAM wijst erop dat de alliantie een graad van
consistentie heeft die beneden het gemiddelde van de sample ligt, terwijl een positieve waarde

voor SEAM erop wijst dat de alliantie het beter doet dan het gemiddelde.
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3. Concurrentiegerelateerde factoren

De vorming van een alliantie zal gegarandeerd voor reactie zorgen bij de concurrentie,
vermits deze een aanzienlijke bedreiging vormt voor hun marktaandeel. Concurrentie wordt
vooral ervaren in O-D markten (O Hy H, > —»
— D), zie figuur 6, en is afkomstig van luchtvaartmaatschappijen die onderling afspraken
maken en andere luchtvaartmaatschappijen. De situatie wordt in onderstaande figuur grafisch

weergegeven.

o0 Behind-gateway city without competition
® Behind-gateway city with competition

Figuur 8: Concurrentie tussen allianties
(Bissessur and Alamdari, 1998, p.347)

Concurrentie tussen verschillende allianties stijgt, en dan vooral tussen Europe en de US.

De hoeveelheid concurrentie (LCOMP ) waarmee een alliantie geconfronteerd wordt in een
O-D markt kan gemeten worden als het effectieve aantal, frequentie gewogen, concurrenten in
die specifieke markt, waarbij het effectieve aantal concurrenten diegene zijn die een

vergelijkbaar aantal zetels aanbieden als de alliantie.
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M=

LCOM =1L ¢
N

waarbij F. de frequentie is van concurrent ¢, n het aantal concurrenten van de alliantie is in de

O-D markt I en N het aantal O-D markten is dat bediend wordt door de alliantie.
Modelformulering

Het model dat het succes van luchtvaartallianties meet kan nu geformuleerd worden in termen
van de verandering van de variabelen voor en na de alliantievorming:

AHPAX = f(ANSIZE,NCOMP,S HUB,AHCAP,AYIELD A,ATCONV ,SEAM,ALCOM)

waarbij:

o HPAX , het inter-hub verkeer van de alliantie is

o NSIZE de effectieve netwerkomvang van de alliantie is
o NCOMP het niveau van complementariteit tussen de netwerken van de
alliantiepartners is

o S HUB de afstand tussen de hubs van de partners is

o HCAP de inter-hub capaciteit van de alliantie is

o YIELD A de gemiddelde yield van de alliantie op de inter-hub route is
o TCONV de gemiddelde wachttijd aan de alliantichubs is

o SEAM de graad van consistentie tussen de alliantiepartners is

o LCOM het gemiddelde niveau van concurrentie is dat de alliantie in haar markten
ervaart

o A de wijziging in waarde is tussen de pre-alliantie periode en de post-alliantie

periode

Men kan dus concluderen dat het vormen van een succesvolle alliantie geen sinecure is, en

athankelijk is van heel veel factoren.

Dit model zal verder in dit werk de basis vormen van de case Belgié.
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Globale alliantienetwerken zullen mettertijd alsmaar sterker worden. Bovendien is het zo dat
naarmate het aantal passagiers van de leden van deze globale netwerken toeneemt, de kost
voor deze carriers om van alliantie te veranderen zal toenemen. Als gevolg hiervan zal de

stabiliteit van de leden van elke globale alliantie toenemen.

3.6. Besluit

Reeds sinds de Conventie van Chicago, in 1944, is één van de belangrijkste redenen waarom
luchtvaartmaatschappijen allianties aangaan de uitbreiding van hun internationale netwerken.
Dit komt doordat verkeer tussen twee landen, door de ASA’s, lang slechts mogelijk was door
middel van onderlinge overeenkomst tussen die twee landen. Met de Open Skies begint hier
lanzaam aan verandering in te komen. Uiteraard is dit niet de enige reden. Allianties worden
zeker even vaak aangegaan omdat ze onder andere kostenvoordelen opleveren, of omdat ze de
partners in staat stellen passagiers aan mekaar te leveren en zo hun laadfactoren te verhogen.
Daarnaast verhogen allianties ook de vluchtfrequentie, laten ze de wachttijden afnemen, enz.,
wat alles samen tot een betere service voor de consument leidt. Ze leveren ten slotte ook
marktvoordelen en meer macht op de markt op.

Men kan verschillende types van allianties onderscheiden, athankelijk van het niveau van de
verbintenis. Zo onderscheiden Tretheway en Oum (Tretheway and Oum, 1992) de “simple
route-by-route” alliantie, de “broad commercial” alliantie en de “equity” alliantie. Waarbij de
eerst vermelde een laag niveau van verbintenis inhoudt en de laatste vermelde de meest
geavanceerde alliantievorm is. Enkel type 2 en 3 kunnen echter als strategische allianties
beschouwd worden, vermits deze een engagement van de hele organisatie vereisen. Ongeacht
het type alliantie is code-sharing de meest voorkomende vorm van samenwerking.
Strategische allianties hebben ook tal van effecten op de partnermaatschappijen. Zo kunnen
ze, wanneer men te maken heeft met complementaire allianties, zowel de economische
welvaart als de welvaart voor de consument laten toenemen. Bovendien zal een alliantie de
laadfactor van de deelnemende partners verhogen, en dit wegens het feit dat de partners sterk
gemotiveerd worden hun binnenlandse passagiers te laten doorstromen naar mekaars
internationale alliantieroutes. Echter in geval van complementaire allianties is dit niet
noodzakelijk zo. Naast de welvaart en laadfactor zullen ook de productiviteit, de efficiéntie en
de winstgevendheid van de alliantiepartners positief beinvloed worden, en dit doordat een

alliantie tussen luchtvaartmaatschappijen toelaat dat de input verlaagd kan worden terwijl men
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tegelijkertijd de output kan verhogen. Oum, Park en Zhang hebben ook kunnen aantonen dat
maatschappijen, na toetreding tot een alliantie, de neiging vertonen een competitieve
prijszetting te hanteren, om op die manier hun marktpositie te verstevigen. Tot slot wordt het
marktaandeel van de alliantiepartners beinvloed door een alliantievorming. Hierbij zijn zowel
de partnerselectie en het aantal concurrenten actief op een bepaalde markt relevant. Immers,
wanneer het een alliantie tussen luchtvaartmaatschappijen betreft die op verschillende
markten actief zijn, dan zal het marktaandeel meer stijgen bij een alliantie gevormd tussen
relatief nieuwe spelers op die markt, dan bij een alliantie tussen reeds bestaande
maatschappijen. Wanneer men echter te maken heeft met een alliantie tussen concurrenten,
dan zal het marktaandeel een grotere stijging kennen bij een alliantie aangegaan tussen
partners met een vergelijkbare omvang, en dit omwille van de beschikbare middelen.
Bovendien zal het marktaandeel een grotere toename kennen in een markt waarop minder
concurrenten actief zijn.

Finaal werd in dit hoofdstuk een model gedefinieerd dat helpt bij het bepalen van de mate van
succes van een luchtvaartalliantie. Het model, dat in 1998 door Abhimanyu en Alamdari werd
ontwikkeld houdt onder meer rekening met netwerkgerelateerde factoren zoals bereik,
complementariteit, integratie, enz., servicegerelateerde factoren zoals tarief, reisgemak en
consistentie, en concurrentiegerelateerde factoren. Afhankelijk van hoe goed een alliantie op
al deze factoren scoort, kan men bepalen of ze al dan niet beter/slechter dan gemiddeld

presteert.
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Deel 2: Effecten en concurrentie

Hoofdstuk 4: Allianties en concurrentie

4.1. Inleiding

In de voorgaande hoodstukken werd reeds duidelijk dat allianties tal van effecten hebben op
de deelnemende partners. In dit hoofdstuk wordt dieper ingegaan op het aspect concurrentie
en welke de effecten zijn die een alliantie heeft op haar concurrenten. Er wordt ook nagegaan
of allianties mogelijk anti-competitief zijn en welke de maatregelen zijn die Europa in dat

geval hiertegen neemt.

4.2. Concurrentie in de luchtvaart

De vorming van een alliantie zal niet enkel een effect hebben op de productiviteit,
winstgevendheid, prijszetting, e.d. van de deelnemende partners. Ook de aard van de
interactie tussen de alliantie en andere, rivaliserende allianties en/of luchtvaartmaatschappijen
zal beinvloed worden. Wat betreft de invloed van een alliantie op het niveau van concurrentie
bestaan er sterke tegenstrijdigheden. Enerzijds is het zo dat een alliantie die een nieuwe speler
op de markt introduceert hoogstwaarschijnlijk de graad van concurrentie verhoogt. Anderzijds
is het ook zo dat een alliantie, gevormd tussen twee concurrerende maatschappijen voor een
bepaalde route, het omgekeerde effect zal hebben op het concurrentieniveau.

Zo zal bijvoorbeeld een strategische alliantie tussen United en Lufthansa, de twee grootste
partners van Star Alliance, een enorme impact hebben op de beslissing van American Airlines
en British Airways, beide lid van Oneworld en dus concurrent van Star Alliance op de
Amerikaanse, Europese en Noord-Atlantische markt, om eventueel ook tot een

alliantievorming over te gaan.
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Net zoals men horizontale en verticale allianties heeft, onderscheidt men ook horizontale en

verticale concurrentie.

“We use the term horizontal competition when describing airlines that compete for customers
on a single flight leg. We use the term vertical competition to refer to different airlines that fly
different legs on a multileg itinerary” (Netessine en Shumsky, 2005).

Bijvoorbeeld: een reiziger die van Cleveland naar Tokyo wenst te vliegen kan heel eenvoudig
een ticket kopen en de eerste etappe van de reis, namelijk van Cleveland naar Los Angeles,
afleggen met Continental Airlines, en het tweede deel, van Los Angeles naar Tokyo, met
Northwest Airlines. Men noemt deze reiziger dan een “connecting passenger”. Omdat beide
maatschappijen een alliantie vormen kunnen beide tickets voor mekaars vluchten verkopen.

Bovendien is het mogelijk dat twee of meerdere maatschappijen slechts op bepaalde
tijdstippen per dag concurrenten zijn op een specifieke route, en dat ze voor de rest van de dag
een virtueel monopolie in handen hebben omdat de concurrentie dan geen vluchten gepland
heeft. In praktijk is het echter zo dat de meeste allianties zowel horizontaal als verticaal

concurreren.

Concurrentie kan vanuit vele opzichten bekeken en op vele manieren gemeten worden. In de
context van luchtvaartmaatschappijen kan men onder andere volgende indicatoren

onderscheiden voor het niveau van concurrentie (ICF consulting en Button, 2003, p. 14):

e  “The number of airlines in a market”

De logica zegt dat er minstens drie spelers aanwezig moeten zijn op de markt, om een
minimum aan competitie te garanderen. Echter, in praktijk is het zo dat er op oorsprong-
bestemming basis mogelijk niet voldoende vraag is om dit aanbodsniveau te rechtvaardigen.
De omvang van de oorsprong-bestemming steden kan als benadering dienen voor het
potentieel niveau van de vraag.

Bovendien kan er op sommige routes ook significante concurrentie zijn die niet afkomstig is
van het luchttransport. Denken we dan bijvoorbeeld aan de hoge-snelheidstreinen. Dit is
vooral het geval in Europa, waar de luchtvaartmarkt geografisch veel kleiner is dan die in de

VS en bijgevolg dus ook de afstanden tussen de Europese hoofdsteden veel korter zijn.
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e “Membership in alliances”

De toename van het aantal luchtvaartallianties houdt in dat enkel het delen van beschikbare
zitplaatsen tussen carriers geen goede indicatie meer is voor concurrentie. Lidmaatschap van

een alliantie is dus relevant.
e “Control of slots at a main airport”

Naast de macht die luchtvaartmaatschappijen soms hebben op een specifieke route, kunnen ze
ook macht hebben over een volledig netwerk. Het aantal slots waarover ze controle hebben op

hun hoofdluchthaven kan als benadering hiervoor dienen.
e “The rates of return earned by carriers over time”

Er kan verwacht worden dat een carrier hoge, korte termijn opbrengsten geniet wanneer hij
bijvoorbeeld een innovatieve service of een kostenbesparende procedure introduceert. Maar,
concurrentie zal er op langere termijn voor zorgen dat de opbrensten teruggebracht worden tot

het relevante marktniveau.

4.3. Effecten van een luchtvaartalliantie op de concurrerende

maatschappijen

Zoals eerder werd vermeld hebben allianties niet enkel een effect op de deelnemende partners,
ook de bestaande concurrenten zullen de gevolgen die de vorming van een nieuwe alliantie
met zich meebrengt duidelijk gewaar worden.

Volgens Bamberger en Carlton (2004) kunnen allianties een aantal pro-competitieve effecten
genereren, en dit op tal van manieren.

Eerst en vooral kan een luchtvaartalliantie bijkomende online carriers creéren tussen twee
steden. Stel: één carrier vliegt van A naar B en een tweede carrier vliegt tussen B en C. Een
alliantie tussen deze twee carriers kan één of twee bijkomende concurrenten cre€ren tussen A
en C. Daarenboven kunnen de alliantiepartners hun vertrektijden beter codrdineren, zodat

betere aansluiting mogelijk is op luchthaven B.

48



Ten tweede kan een luchtvaartalliantie de aangeboden service tussen twee bepaalde steden
verbeteren, doordat de partners samen een frequentere service kunnen aanbieden. Wanneer we
terugkijken naar het voorgaande voorbeeld, dan kan men zien dat een alliantie tussen een
maatschappij die van A naar C vliegt, via B, en een maatschappij die van B naar C vliegt aan
de eerstgenoemde toelaat om frequenter vluchten aan te bieden van A naar C.

Ten derde laat, zoals in vorige hoofdstukken al werd vermeld, een alliantie toe dat de partners
op tal van manieren hun kosten kunnen verlagen. Deze kostenreducties maken van de alliantie
een effectievere concurrent. Zo kan een alliantie de concurrentie verhogen door twee of

meerdere luchtvaartmaatschappijen dezelfde zitplaats te laten verhandelen.

Effect van een alliantie op de tarieven van de concurrerende maatschappijen

Uit empirisch onderzoek door o.a. Bamberger en Carlton (2004) en Giaume en Guillou (2004)
is gebleken dat de tarieven van de alliantiepartners substantieel dalen nadat een alliantie
gevormd is. Er werd ook aangetoond dat de gemiddelde tarieven van de concurrenten
eveneens dalen, maar dit slechts voor routes waarop de alliantie ook actief is. Dus met andere
woorden, de rivalen van een alliantie zullen reageren op de lagere tarieven van de
alliantiepartners, en dit hoofdzakelijk om hun competitieve positie te behouden. Echter, de
prijsdaling van de concurrenten, zo’n 6.5%, blijkt kleiner dan de algemene prijdaling, zo’'n
7%, van de alliantiepartners. Dit verschil in tariefdaling is, volgens Bamberger en Carlton,
deels te wijten aan de verandering van het marktaandeel van de alliantie en haar concurrenten,
een verandering die zelf ook een gevolg is van de alliantievorming.

De luchtvaarttarieven worden bovendien bepaald door het aantal concurrenten dat actief is op
de markt. De meeste ramingen vinden dat het wegvallen van één concurrent de gehanteerde

tarieven, met ongeveer 10% verhoogt (Clougherty, 2000).

Effect van een alliantie op de winstgevendheid van de concurrerende maatschappijen

Er werd in een vorig hoofdstuk reeds aangehaald dat de vorming van een alliantie een positief
effect heeft op de output en winst van de geallieerde maatschappijen. De output en winst van
de rivaliserende luchtvaartmaatschappijen zullen hierdoor echter negatief beinvloed worden.
De redenering hierachter is gelijkaardig aan diegene die werd gevolgd om het positief effect
op de winstgevendheid van de partnermaatschappijen te verklaren. Een alliantie stelt de

partners in staat meer passagiers aan te trekken, bestaande passagiers die atkomstig zijn van

49



de concurrentie. Bovendien werd in voorgaande paragraaf aangetoond dat de concurrerende
maatschappijen hun tarieven laten dalen met het doel competitief te blijven. Er bestaat geen
twijfel dat ook deze factor de winstgevendheid van de maatschappijen negatief zal

beinvloeden.

Effect van een alliantie op de productiviteit van de concurrerende maatschappijen

Zoals eerder al werd vermeld kan een onderneming haar productiviteit verhogen door haar
input te verlagen en/of haar output te verhogen. We hebben net gezien dat de vorming van een
alliantie een negatief effect heeft op de output van de concurrentie, dus de productiviteit van
concurrerende maatschappijen zal zeker niet omhoog gaan. Men kan argumenteren dat de
productiviteit constant kan gehouden worden door het aantal inputs evenredig met de
outputdaling te verlagen. Dit zijn eerder drastische maatregelen die niet zo snel genomen
zullen worden. Men kan dus concluderen dat een alliantievorming de productiviteit, en dus

ook de efficientie, van de concurrerende luchtvaartmaatschappijen negatief beinvloedt.

Effect van een alliantie op de trafiek van de concurrerende maatschappijen

Het effect dat een alliantie heeft op de trafiek is opnieuw veel groter voor de alliantiepartners
dan voor hun rivalen. Voor de alliantiepartners werd een toename van ruwweg 35%
vastgesteld, terwijl de toename in trafieck voor de concurrenten slecht 3.5% bedroeg
(Bamberger en Carlton, 2004). Men kan dus stellen dat een alliantie een gunstig effect heeft
op de trafiek van haar rivalen, maar opnieuw substantiel minder dan het effect dat ze heeft op
de trafiek van haar eigen leden.

In hoofdstuk 3 werd reeds vermeld dat alliantiepartners bijkomende trafiek leveren aan
mekaars netwerken, waardoor de dichtheid van het verkeer toeneemt. Het grootste deel van
die bijkomende trafiek is echter afgeleid van andere luchtvaartmaatchappijen. Dit feit werd in

1999 ook bevestigd door de US GAO."

'3 GAO, “The Official Website of the U.S. Government Accountability Office”, zonder datum,
<http://www.gao.gov/> , geraadpleegd op 08/08/2007
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Effect van een alliantie op het marktaandeel van de concurrerende maatschappijen

In hoofdstuk 3 werd reeds geargumenteerd dat allianties het marktaandeel van de
alliantiepartners verhogen. Dit zou kunnen betekenen dat het marktaandeel van de
concurrenten daalt, maar dit is niet noodzakelijk zo. Er werd immers eveneens beweerd dat
allianties niet alleen passagiers van de concurrenten aantrekken, maar dat ze daarnaast in
sommige gevallen een nieuwe, bijkomende, vraag creéren. Vermits de niet-geallieerde
maatschappijen hun tarieven verlagen op de routes waarop ook de alliantie actief is, is het niet
onmogelijk dat een deel van deze nieuw gecre€erde vraag bediend wordt door deze
maatschappijen. Dus met andere woorden, de vorming van een alliantie heeft zeker geen
positief effect op het marktaandeel van de concurrenten, maar ook niet noodzakelijk een

negatief effect.

4.4. Anti-competitieve werking van allianties

Er zijn critici die argumenteren dat luchtvaartallianties concurrentie kunnen reduceren.

e 7o zijn ze bezorgd dat allianties de competitie kunnen reduceren op code-share routes
waarvoor de partners reeds een substantieel deel van de passagiers vertegenwoordigen,
door op die routes onderhandse tarifering te hanteren. Als voorbeeld kan de
Continental/Delta/Northwest alliantie aangehaald worden. Men heeft deze alliantie
gedeeltelijk trachten tegen te houden wegens de te grote overlapping van de routes van
deze drie luchtvaartmaatschappijen. De DOT heeft de alliantie enkel laten doorgaan
nadat de maatschappijen zich akkoord hadden verklaard met een aantal
voorwaarden.'® Eén van deze voorwaarden was dat het aantal vluchten dat ge-code-

shared kon worden gelimiteerd zou zijn.

e Er wordt ook geargumenteerd dat allianties nadelig kunnen zijn voor de consument,
wegens het effect dat ze hebben op de manier waarop vluchten worden weergegeven
op de CRS schermen. Zo worden vluchten waarvoor aan code-sharing gedaan wordt

door de alliantiepartners minstens twee keer weergegeven op de CRS. Wanneer het

1 Zie bijlage 3
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daarenboven ook nog eens een aansluitende vlucht betreft, dan wordt deze wel drie
maal weergegeven. Er zijn critici die beweren dat op deze manier allianties er toe
leiden dat vluchten van concurrenten geweerd worden van het eerste CRS scherm dat
door reisagentschappen gezien wordt. Het GAO beweert dat reisagenten de neiging
vertonen om reizigers te boeken op vluchten die verschijnen op het eerste scherm.
Doordat aansluitende, code-share vluchten eerst vermeld worden, wordt op deze

manier de concurrentie beperkt, en bijgevolg dus ook de keuze voor de consument.

Een argument dat door heel wat critici aangehaald wordt, om aan te tonen dat
allianties anti-competitief werken, is dat een luchtvaartalliantie de concurrentie
reduceert die zou hebben opgetreden tussen de partners van de alliantie. Anders
gezegd, in afwezigheid van de alliantie zouden mogelijk één of meerdere partners hun
service hebben willen uitbreiden door capaciteit toe te voegen. Het resultaat van de
alliantie is dat deze capaciteitsuitbreiding mogelijk niet nodig is, vermits de

luchtvaartmaatschappijen nu gebruik kunnen maken van de capaciteit van de partners.

Het meest ongunstige effect van een alliantie op de competitie is datgene dat optreedt
wanneer twee maatschappijen, die concurreren op een route waarop geen derde
maatschappij actief is, nu partners van eenzelfde alliantie zijn en beslissen dat slechts
€¢én van hen die route voortaan mag bedienen. Door eliminatie van de concurrentie kan
groel van de capaciteit tegengehouden worden en kan men eveneens hoge tarieven
hanteren. Een duidelijk voorbeeld van hoe een duopolie herleid kan worden tot een
monopolie is dat van Sabena en Swissair. Toen in 1996 Swissair 49.5% van Sabena
verwierf, werd de service tussen Belgié en Zwitserland enorm gerationaliseerd. Tegen
1999 was Sabena, na de terugtrekking van Swissair, de enige die de route Geneve-
Brussel bediende, en dit zes maal daags. Swissair zelf vloog vijfmaal daags tussen
Brussel en Ziirich en enkel Crossair, een dochteronderneming van Swissair, bediende
de connectie Basel-Brussel. Elke vlucht had zowel de code van Sabena als die van
Swissair, en er was geen enkele andere operator die voor deze drie belangrijke routes
zijn service aanbood (Doganis, 2001, p. 80).

De impact van een dergelijke alliantie zou veel kleiner zijn wanneer beide partners de
verbinding tussen hun twee landen zouden blijven bedienen. Het is vooral de
consument die dan de perceptie zal hebben dat er op die welbepaalde routes nog steeds

geconcurreerd wordt, en hij dus geen te hoge prijs betaalt.
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e Door voor een bepaalde route aan code-sharing te doen, door hun frequenties en
vertrekuren te codrdineren en door gezamenlijke ticketverkoop kunnen
alliantiepartners op die route zodanig machtig worden dat nieuwkomers op die markt
afgeschrikt worden. Om effectief te kunnen concurreren met de alliantie moeten deze
laatste ofwel hoge frequenties aanbieden, wat een enorme investering inhoudt en

mogelijk overcapaciteit creéert, ofwel moeten ze een low-cost service aanbieden.

Doganis (2001) argumenteert dat luchtvaartallianties, of ze nu route-specifiek, regionaal of
globaal zijn, een inherent risico bezitten om op de één of andere manier anti-competitief te

worden.

e Het is zo dat wanneer een alliantie, via het bezit van een dominant deel van het totale
aantal slots en/of beschikbare zitplaatsen, veel macht verkrijgt op €én of meerdere
hub-luchthavens, het gevaar bestaat dat ze deze dominantie gaat gebruiken om de
concurrentie en nieuwkomers op de markt te onderdrukken. Dit kan de alliantie doen
door onder andere haar timing te veranderen, door de onderlinge uitwisseling van
slots, of door haar frequentie te verhogen waardoor de service van nieuwkomers
minder aantrekkelijk wordt. Zo kan ze, bijvoorbeeld, haar tijdstip van vertrek voor
bestemmingen die tevens door de concurrentie aangeboden worden, twintig minuten
vroeger plannen dan de vertrektijdstippen van deze concurrenten. Bovendien kan de
alliantie haar macht op de luchthaven uitoefenen door middel van selectieve

tariefverlagingen.

Op heel wat van ’s werelds grootste hubs heeft de creatie van allianties de dominantie van de
binnenlandse luchtvaartmaatschappijen op het totale aantal slots enorm verhoogd.
Slotdominantie op zich kan al een toetredingsbarri¢re vormen voor nieuwe

luchtvaartmaatschappijen, of voor zij die op een bestaande route willen concurreren.
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Total seats Total

(%) Frequencies
(%)

KLM 44 .4 41.8
KLM’s Dutch subsidiaries:

Transavia 3.0 2.5

Martinair 1.5 0.7
Regional partners:

KLM UK 9.3 12.3

Eurowings (Germany) 2.9 7.2

Regional Airlines (France) 0.3 1.1

Braathens (Scandinavia) 0.6 0.6

Sub-total 13.1 21.2
Global alliance partners:

Northwest 4.0 1.6

Alitalia 1.2 1.0
Route-specific partners:

Aer Lingus, Cyprus Airways, El Al etc. 1.9 2.1
Total for KLM and partners 69.1% 70.9%

Tabel 2: Impact van alliantievorming op het aandeel van KLM in de vluchtfrequentie vanop
Amsterdam, juni 1998
(Doganis, 2001, p. 82)

Zoals men uit de tabel kan afleiden is KLM er in Amsterdam in geslaagd haar aandeel in de
totale vertrektijden te verhogen van 42% naar 71%, en dit doordat ze een aantal allianties is

aangegaan.

e [Een ander risico dat voortvloeit uit de vorming van allianties is de eliminatie of de
vermindering van concurrentie op een specifieke route. Dit risico is het grootst voor
korte binnenlandse of internationale vluchten, met een vluchtduur van minder dan
twee-en-een-half uur (Doganis, 2001). Een verklaring hiervoor kan gevonden worden
in het feit dat een indirecte service op dergelijke korte afstandsroutes de totale reistijd
aanzienlijk verhoogt. Vooral in Europa zijn de meeste internationale Europese routes
korter dan twee-en-een-half uur. De verleiding is dan ook groot om de concurrentie op

dergelijke routes te reduceren door een alliantie aan te gaan. Maar, volgens de CAA is
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het zo dat in sommige gevallen allianties de positie van een zwakkere carrier
tegenover de nationale luchtvaartmaatschappij versterken. Als voorbeeld kan hier dat
van AirUK in Groot-Brittanié¢ en Eurowings in Duistland aangehaald worden. Beide
werden regionale partners van KLM, waardoor ze effectiever konden concurreren met
British Airways en Lufthansa.

Op langeafstandsroutes is het minder evident om het aantal concurrenten te reduceren
door een alliantie aan te gaan. Hiervoor zijn twee redenen. Het is namelijk zo dat
slechts een klein deel van alle trafiek op een internationale langeafstandsroute lokale
trafiek is tussen de luchthaven waar de vlucht vertrekt en de luchthaven van aankomst.
Zo beweert Lufthansa dat sechts zo’n 19% van alle passagiers op haar code-share
vluchten met United tussen Frankfurt en Chicago lokaal is, en dus enkel reist tussen
deze twee steden. Voor de overige 81% was de vlucht tussen Frankfurt en Chicago
slechts een aansluitende vlucht. Voor de niet-lokale reizigers is een hele reeks van
geschikte en competitieve alternatieven beschikbaar. Dat er tussen deze alternatieven
verschillen in reistijd zijn is voor langeafstandsvluchten minder belangrijk, vermits de
reiziger zowieso al een volledige dag of nacht verliest. Voor deze vluchten is er
trouwens maar weinig verschil in frequenties, en ook de tarieven van de concurrerende
maatschappijen zijn meestal vergelijkbaar.

Een andere reden waarom allianties op langeafstandsroutes maar moeilijk het
concurrentieniveau kunnen reduceren is dat zelfs voor lokale trafiek, en dan vooral
voor de vrijetijdsreiziger, er voldoende routes via alternatieve hubs bestaan. Passagiers
die zuiver voor toerisische doeleinden een vlucht nemen zijn meestal veel minder
tijdsgevoelig, en hebben er bijgevolg geen probleem mee dat ze enkele uren langer
onderweg zijn. Dit gaat zeker op wanneer er elders ook nog eens lagere tarieven

aangeboden worden.

Concluderend kan men stellen dat over het algemeen allianties niet louter gevormd worden

om de concurrentie te reduceren of zelfs te elimineren, maar dat ze, al dan niet bewust, op tal

van manieren toch een anticompetitieve werking hebben

“While most chairman claim that the aim of the alliances they are entering into are to

increase competition and to generate benefits for customers, there can be little doubt that

reducing or even eliminating competition is a factor in many alliances” (Doganis, 2001, p.
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4.5. Juridisch kader

Allianties mogen uiteraard niet zomaar worden gevormd. Net omwille van de mogelijkheid
dat ze een anti-competitieve werking kunnen hebben, zijn er tal van organisaties die nieuw
gevormde allianties aan een onderzoek onderwerpen. In de voorgaande paragraaf werd reeds
melding gemaakt over de voorwaarden die door de DOT in de VS werden opgelegd aan de
Continental/Delta/Northwest alliantie. In Europa is het de Europese Commissie die bevoegd
is om te beslissen of een alliantie al dan niet gevormd mag worden. Bij het nemen van deze
beslissing baseert ze zich op artikel 81 tot en met artikel 86'7 van het EG-Verdrag en het EU-
Verdrag. Deze artikels bevatten de regels voor ondernemingen betreffende de mededinging.
Zo verbiedt de Europese Commissie onder andere elke samenwerking tussen ondernemingen
die de handel tussen de lidstaten ongustig kan beinvloeden en ertoe leidt dat concurrentie
binnen een bepaalde markt wordt verhinderd, beperkt of vervalst.

Als voorbeeld kan hier de recente poging van Ryanair om Aer Lingus over te nemen
aangehaald worden.'® Op 5 oktober 2006, nog geen week nadat Aer Lingus geprivatiseerd
werd, heeft Ryanair aan Aer Lingus een overnamebod van 1.48 miljard euro gedaan. De CEO
van Ryanair, Michael O’Leary, vond de overname een unieke kans om een sterke lerse
luchtvaartmaatschappij te creéren, die jaarlijks meer dan 50 miljoen passagiers zou vervoeren
en op die manier zou kunnen concurreren met grote allianties zoals Lufthansa/SAS/Swiss en
Air France/KLM. Ryanair had reeds 16% van de aandelen van Aer Lingus gekocht, en heeft
dit aandeel dezelfde dag nog verhoogd tot 19.2%. Volgens Ryanair zou Aer Lingus, dankzij
een overname, in staat zijn om zowel de prijs van de korteafstandsvluchten, als de
brandstofkosten te laten dalen. De Ierse overheid, die 28.3% van de maatschappij in handen
heeft, heeft laten weten volledig gekant te zijn tegen de overname en niet van plan te zijn haar
aandelen te verkopen. Ook Aer Lingus zelf heeft het overnamevoorstel van Ryanair
afgewezen. Volgens voorzitter John Sharman zou dergelijke overname ettelijke kwesties
inzake concurrentie veroorzaken, gezien de sterke positie van Aer Lingus in haar hoofdmarkt.
Ondanks deze sterke tegenkanting zette Ryanair door, en kocht in november 2006 nogmaals

Aer Lingus aandelen waardoor het totaal op 26.2% kwam te staan.

' Zie bijlage 4

'8 BBC NEWS, <http://news.bbc.co.uk/1/hi/business/5408780.stm>, geraadpleegd op 17/07/2007

BBC NEWS, <http://news.bbc.co.uk/1/hi/business/5412002.stm>, geraadpleegd op 17/07/2007

BBC NEWS, <http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/6244894.stm>, geraadpleegd op 17/07/2007
INDEPENDENT.IE, < http://www.independent.ie/national-news/oleary-in-new-88m-swoop-on-aer-lingus-
70950.html>, geraadpleegd op 17/07/2007
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Intussen was de Europese Commissie reeds met een onderzoek gestart en in juni 2007 heeft ze
aan Ryanair een verbod opgelegd om een bod te doen op Aer Lingus. De Commissie was van
mening dat de deal de keuze van de consument te veel zou beperken en waarschijnlijk tot
hogere prijzen zou leiden. De twee luchtvaartmaatschappijen samen zouden immers ongeveer
80% van alle Europese vluchten naar en van Dublin controleren. Ook voegde ze eraan toe dat
de extreem lage prijszetting van Ryanair andere luchtvaartmaatschappijen zou ontmoedigen
om deze markt te betreden.

Ryanair reageerde op deze beslissing door te argumenteren dat de samensmelting slechts 5%
van alle trafiek in Europa zou vertegenwoordigen en dat andere maatschappijen dus niet
afgeschrikt zouden worden om van en naar Dublin te vliegen. Aer Lingus daarentegen vond

de beslissing van de EU goed nieuws voor zowel de maatschappij als haar klanten.

4.6. Besluit

In hoofdstuk 3 werd reeds ingegaan op de effecten die een nieuwe alliantie heeft op de
geallieerde partners. In dit hoofdstuk werd nagegaan of een alliantie ook een invloed heeft op
de werking van de concurrenten. Er werd vastgesteld dat dit inderdaad het geval is. Zo zullen
allianties de concurrentie er toe drijven, net als zijzelf, hun tarieven te doen dalen, zij het dan
wel in kleinere mate. Deze daling zal echter enkel doorgedreven worden op routes van de
concurrerende maatschappijen waarop de alliantie ook actief is, en dit opdat de concurrenten
hun competitieve positie zouden kunnen behouden. Deze neerwaardse aanpassing van de
tarieven, en het feit dat allianties hun klantenbasis uitbreiden met passagiers van de
rivaliserende luchtvaartmaatschappijen, dragen bij tot een lagere winstgevendheid van de
concurrerende maatschappijen. Maar, het afsnoepen van passagiers door een alliantie houdt
niet noodzakelijk een lager marktaandeel in voor de concurrenten, en dit omdat de alliantie
zelf een nieuwe vraag creéert.

Er werd eveneens nagegaan of allianties anti-competitief zijn. Tal van argumenten werden
aangehaald, en er bestaat geen twijfel dat, alhoewel ze het zelf in alle talen ontkennen, de
meeste luchtvaartmaatschappijen tot een alliantie toetreden met in het achterhoofd de
gedachte de concurrentie te reduceren of zelfs te elimineren. Het is juist omwille van deze
gedachtengang dat de Europese Commissie een aantal voorwaarden heeft vooropgesteld
waaraan een alliantie moet voldoen alvorens ze haar fiat geeft. Dit werd duidelijk

geillustreerd door het voorbeeld van Ryanair en Aer Lingus.
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Hoofdstuk 5: Case: Belgié

5.1. Inleiding

Nadat alle aspecten van luchtvaartallianties en hun effecten op zowel de partners als op hun
concurrenten werden besproken volgt in dit hoofdstuk een korte case van de situatie op de
Belgische luchtvaartmarkt. Allereerst zal een situatieschets gegeven worden van hoe de
Belgische luchtvaartsector, en dan meer specifieck het aantal vervoerde passagiers en het
aantal vluchtbewegingen, gedurende de voorbije twaalf jaar is ge€volueerd. Daarna volgt een
eigen onderzoek inzake concurrentie tussen de verschillende luchtvaartmaatschappijen die

vanuit Belgi€ vluchten naar het buitenland aanbieden.

5.2. Situatieschets van de Belgische luchtvaartsector

Belgié€ heeft in totaal vijf luchthavens: Brussels Airport, Ostend-Bruges International Airport,
Antwerp International Airport, Brussels South Charleroi Airport en Liege Airport. De
nationale luchthaven, Brussels Airport, wordt uitgebaad door BAC. In 2004 werd deze
onderneming geprivatiseerd, en de meerderheid van de aandelen, zo’n 70%, is nu in handen
van een Australische investeringsgroep. De overige aandelen zijn nog steeds in handen van de
Belgische overheid. De vier regionale luchthavens zijn in handen van de overheden van de
regio’s waarin ze gevestigd zijn (Festraets T. et all, 2007).

Onderstaande tabel en figuur 9 geven een overzicht van de evolutie van het aantal passagiers
van de Belgische luchthavens, over een tijdspanne van 12 jaar.

Opmerking: deze data bevatten noch de transit passagiers, deze blijven na landing in het
vliegtuig zitten om door te vliegen naar hun bestemming, noch de transfer passagiers, deze

nemen meteen na aankomst een ander vliegtuig om door te reizen naar hun bestemming.
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Passengers 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Brussels Airport 12.639.707 | 13.520.869 | 15.935.226 | 18.481.897 | 20.048.532 | 21.637.003 | 19.684.867 | 14.410.555 | 15.194.097 | 15.632.773 | 16.179.733 | 16.707.892
% increase 7,0% 17,9% 16,0% 8,5% 7,9% -9,0% -26,8% 5,4% 2,9% 3,5% 3,3%
% increase 1995 7,0% 26,1% 46,2% 58,6% 71,2% 55,7% 14,0% 20,2% 23,7% 28,0% 32,2%
Ostend-Bruges Airport 80.532 90.474 126.196 124.385 139.333 123.984 117.775 103.375 150.529 111.275 126.144 146.355
% increase 12,3% 39,5% -1,4% 12,0% -11,0% -5,0% -12,2% 45,6% -26,1% 13,4% 16,0%
% increase 1995 12,3% 56,7% 54,5% 73,0% 54,0% 46,2% 28,4% 86,9% 38,2% 56,6% 81,7%
Brussels South

Charleroi 41.065 87.230 211.031 210.671 235.855 255.169 773.531 1.271.979 | 1.803.587 | 2.034.797 | 1.873.349 | 2.166.360
% increase 112,4% 141,9% -0,2% 12,0% 8.2% 203,1% 64,4% 41,8% 12,8% -7,9% 15,6%
% increase 1995 52,9% 194,8% 194,4% 223,3% 245,4% 839,7% 1411,1% 2020,5% 2285,6% 2100,5% 2436,4%
Antwerp Airport 260.966 273.000 258.000 222.000 231.113 261.576 273.284 190.362 168.283 152.682 142.737 147.849
% increase 4,6% -5,5% -14,0% 4,1% 13,2% 4,5% -30,3% -11,6% -9,3% -6,5% 3,6%
% increase 1995 4,6% -1,1% -14,9% -11,4% 0,2% 4,7% -27,1% -35,5% -41,5% -45,3% -43,3%
Liege Airport 86.236 108.109 156.715 180.526 222.749 207.463 210.292 173.543 184.239 206.986 281.268 332.921
% increase 25,4% 45,0% 15,2% 23,4% -6,9% 1,4% -17,5% 6,2% 12,3% 35,9% 18,4%
% increase 1995 254% 81,7% 109,3% 158,3% 140,6% 143,9% 101,2% 113,6% 140,0% 226,2% 286,1%
Total Belgium 13.108.506 | 14.079.682 | 16.687.168 | 19.219.479 | 20.877.582 | 22.485.195 | 21.059.749 | 16.149.814 | 17.500.735 | 18.138.513 | 18.603.231 | 19.501.377
Total regional 468.799 558.813 751.942 737.582 829.050 848.192 1.374.882 1.739.259 | 2.306.638 | 2.505.740 | 2.423.498 | 2.793.485
% regional/total 3,6% 4,0% 4,5% 3,8% 4,0% 3,8% 6,5% 10,8% 13,2% 13,8% 13,0% 14,3%
% increase total 7,4% 18,5% 15,2% 8,6% 7,7% -6,3% -23,3% 8,4% 3,6% 2,6% 4,8%
% increase 1995 total 7,4% 27,3% 46,6% 59,3% 71,5% 60,7% 23,2% 33,5% 38,4% 41,9% 48,8%
% increase regional 19,2% 34,6% -1,9% 12,4% 2,3% 62,1% 26,5% 32,6% 8,6% -3,3% 15,3%
% increase 1995 reg 19,2% 60,4% 57,3% 76,8% 80,9% 193,3% 271,0% 392,0% 434,5% 417,0% 495,9%

Tabel 3: Overzicht van het aantal passagiers dat reist vanop een grote Belgische luchthaven
(Festraets T. et all, 2007; gebaseerd op NIS data)
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Figuur 9: Jaarlijkse groei van het aantal passagiers (in percentages)
(Festraets T. et all, 2007; gebaseerd op NIS data)

Men merkt meteen op dat er zich in 2001-2002 een sterke daling voordoet in de groei van het
aantal passagiers op Brussels Airport. De verklaring hiervoor is dat in november 2001 de
nationale luchtvaartmaatschappij, Sabena, het faillissement heeft aangevraagd. Kort daarvoor
werd de luchtvaartsector reeds getroffen door de 9/11 aanslagen. Dit alles samen heeft een
enorme impact gehad op het aantal passagiers van de nationale luchthaven. Zelfs vandaag,
wanneer de luchtvaart wereldwijd in de lift zit, recupereert de Belgische industrie nog steeds
van dit dieptepunt. In 2006 lag het passagiersaantal van Brussels Airport nog steeds met 5
miljoen passagiers lager dan het recordaantal in 2000.

De regionale luchthavens doen het iets beter, drie van de vier hebben hun passagiersaantal
gedurende de laatste 12 jaar zien groeien. Antwerp International Airport is de enige die een
daling van 43.3% heeft gekend sinds 1995. Brussels South Charleroi Airport daarentegen
heeft een extreme groei gekend. Sind 1995 is het aantal passagiers dat vanuit Charleroi is
vertrokken, gestegen met maar liefst 2436,4%. Deze stijging is vooral te wijten aan de komst
van de low-cost maatschppij Ryanair in 1997. In 2005 is er wel een lichte daling
waarneembaar, maar die kan verklaard worden door het feit dat Ryanair in 2005 alle vluchten
naar Londen en Liverpool heeft afgeschaft, wegens te grote concurrentie van de Eurostar. In

totaal hebben de vier regionale luchthavens, ondanks de lichte daling voor Antwerp
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International Airport, toch een groei van 496% gerealiseerd sinds 1995. Het is dan ook niet
meer dan logisch dat het marktaandeel dat de regionale luchthavens vertegenwoordigen in het
totale aantal passagiers in Belgi€ gestegen is. In 1995 bedroeg dit slecht 3.6%, terwijl dit in
2006 reeds 14.3% was.

Wanneer men de totale balans opmaakt, dan kan men concluderen dat de Belgische
luchtvaartmarkt voor passagiers tussen 1995 en 2006 met 48.8% gestegen is, maar dat het

totale passagiersaantal nog steeds 3 miljoen lager ligt dan het topjaar 2000.

De gevolgen van het faillissement van Sabena en de 9/11 aanslagen zijn ook waarneembaar in
het aantal vluchten dat op de Belgische luchthavens werd geregistreerd. Tabel 4 en figuur 10
geven een overzicht van het aantal vluchten dat vanop de Belgische luchthavens toekomen en

vertrekken.
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Movements 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Brussels Airport 244.752 264.854 277.006 299.935 313.929 326.050 305.537 256.867 252.249 252.066 253.255 254.772
% increase 8,2% 4,6% 8,3% 4,7% 3,9% -6,3% -15,9% -1,8% -0,1% 0,5% 0,6%
% increase 1995 8,2% 13,2% 22,5% 28,3% 33,2% 24,8% 4,9% 3,1% 3,0% 3,5% 4,1%
Ostend-Bruges Airport 37.554 36.400 42.474 41.702 44.966 44.060 39.306 37.336 37.354 32.982 25.132 26.850
% increase -3,1% 16,7% -1,8% 7,8% -2,0% -10,8% -5,0% 0,0% -11,7% -23,8% 6,8%
% increase 1995 -3,1% 13,1% 11,0% 19,7% 17,3% 4,7% -0,6% -0,5% -12,2% -33,1% -28,5%
Brussels South

Charleroi 76.221 78.218 74.830 62.751 60.303 57.052 57.213 65.061 62.811 65.952 61.182 66.404
% increase 2,6% -4,3% -16,1% -3,9% -5,4% 0,3% 13,7% -3,5% 5,0% -7,2% 8,5%
% increase 1995 2,6% -1,8% -17,7% -20,9% -25,1% -24,9% -14,6% -17,6% -13,5% -19,7% -12,9%
Antwerp Airport 57.625 61.000 66.000 62.000 74.370 66.909 69.516 67.435 64.000 58.132 54.871 55.023
% increase 5,9% 8,2% -6,1% 20,0% -10,0% 3,9% -3,0% -5,1% -9,2% -5,6% 0,3%
% increase 1995 5,9% 14,5% 7,6% 29,1% 16,1% 20,6% 17,0% 11,1% 0,9% -4,8% -4,5%
Liége Airport 24.035 20.416 21.627 28.645 34.756 35.644 35.943 33.146 38.723 38.133 43.419 45.500
% increase -15,1% 5,9% 32,5% 21,3% 2,6% 0,8% -7,8% 16,8% -1,5% 13,9% 4,8%
% increase 1995 -15,1% -10,0% 19,2% 44,6% 48,3% 49,5% 37,9% 61,1% 58,7% 80,6% 89,3%
Total Belgium 440.187 460.888 481.937 495.033 528.324 529.715 507.515 459.845 455.137 447.265 437.859 448.549
Total regional 195.435 196.034 204.931 195.098 214.395 203.665 201.978 202.978 202.888 195.199 184.604 193.777
% regional/total 44,4% 42,5% 42,5% 39,4% 40,6% 38,4% 39,8% 44,1% 44,6% 43,6% 42,2% 43,2%
% increase total 4,7% 4,6% 2,7% 6,7% 0,3% -4,2% -9,4% -1,0% -1,7% -2,1% 2,4%
% increase 1995 total 4,7% 9,5% 12,5% 20,0% 20,3% 15,3% 4,5% 3,4% 1,6% -0,5% 1,9%
% increase regional 0,3% 4,5% -4,8% 9,9% -5,0% -0,8% 0,5% 0,0% -3,8% -5,4% 5,0%
% increase 1995 reg 0,3% 4,9% -0,2% 9,7% 4,2% 3,3% 3,9% 3,8% -0,1% -5,5% -0,8%

(Festraets T. et all, 2007; gebaseerd op NIS data)
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Figuur 10: Jaarlijkse groei van het aantal vluchtbewegingen (in percentages)
(T. Festraets, C. Macharis, J. Matheys, J. Van Mierlo, 2007; gebaseerd op NIS data)

Het faillissement van Sabena heeft bovendien een grote impact gehad op het aantal
vluchtbewegingen op de nationale luchthaven. Wanneer men de situatie op Brussels Airport
bekijkt, dan ziet men dat de totale groei tussen 1995 en 2006 slechs 4.1% bedraagt. Het aantal
bewegingen in 2006 ligt nog steeds zo’n 70000 onder het topjaar 2000. Men kan er dus van
uit gaan dat er op Brussels Airport nog heel wat onbenutte capaciteit beschikbaar is, zeker
wanneer men weet dat pas onlangs, in 2002, nog een nieuwe terminal in gebruik genomen
werd.

Wanneer men naar de resultaten van de regionale luchthavens kijkt, dan komt men tot de
vaststelling dat in drie van de vier gevallen het aantal vluchtbewegingen is afgenomen, terwijl
het aantal vervoerde passagiers is toegenomen. Dit kan verklaard worden door het feit dat
men alsmaar grotere vliegtuigen gaat gebruiken. Enkel Liege Airport heeft een toename van
89.3% gekend.

Na opmaak van de totaalbalans ziet men dat voor de hele Belgische luchtvaartsector er slechts

een toename is van 2.4% tussen 1995 en 2006.
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5.3. Concurrentie op de Belgische luchtvaartmarkt

Nu de werking van allianties uitvoerig werd besproken en er werd nagegaan wat de gevolgen
voor zowel de geallieerde partijen als de concurrenten zijn, is het interessant om na te gaan
hoe de concurrentiestrijd op de Belgische luchtvaartmarkt gevoerd wordt. De Belgische
luchtvaartmarkt wordt in het kader van deze case gedefinieerd als de
luchtvaartmaatschappijen die vanop de vijf eerder besproken Belgische Iluchthavens
passagiers vervoeren naar de respectievelijk aangeboden bestemmingen. Er werd geen

rekening gehouden met cargomaatschappijen, privévluchten, helikoptervluchten, e.d..

Onderstaande tabellen geven een overzicht van alle passagiersmaatschappijen die in Belgié

vertrekken of toekomen.

Brussels Airport

Maatschappijen Bestemmingen Alliantie
Adria Airways Ljubljana Yy
Aegean Aviation Frankfurt, Miinchen, Stuttgart
Aer Lingus Dublin

(EAM
Aeroflot Moskou Sheremetievo

Afrigiyah Airways Tripoli 0)

Air Algerie Algiers, Oran 9)

Air Baltic Riga, Vilnius
. ,‘ >
Air Canada Frankfurt, Londen Heathrow, Miinchen A%
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Air France

Air Malta

Air New Zealand

Air Senegal

Air Transat

Alitalia

American Airlines

Atlas Blue

Austrian Airlines

British Airways

Bordeaux, Clermont-Ferrand Auvergne,
Lyon

Malta

Frankfurt, Londen Heathrow, Miinchen

Dakar

Montreal

Bari, Bologne, Cagliari, Catania, Firenze,
Milaan Linate, Milaan Malpensa, Milaan
Orio Al Serio, Naples, Palermo, Rome,
Turijn, Venice VCE

Abidjan, Banjul, Berlijn = Tempelhof,
Birmingham, Bologne, Bujumbura,
Casablanca, Chicago O'Hare, Conakry,
Copenhagen, Dakar, Douala, Entebbe,
Firenze, Freetown, Geneve, Gothenburg,
Kigali, Kinshasa, Londen Gatwick, Londen
Heathrow, Lyon, Manchester, Marseille,
Milaan Malpensa, Monrovia, Miinchen,
Nairobi, Naples, New York, Nice, Oslo,
Porto, Praag, Rome, Stockholm Bromma,
Toulouse, Venice VCE, Warschau, Wenen,
Yaounde

Al Hoceima, Marrakech, Nador, Oujda,
Tangier

Edinburgh, Leeds, Lissabon, Wenen

Bern, Billund, Birmingham, Bristol, Londen
Gatwick, Londen Heathrow, Manchester,
Newcastle
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British Midland bmi

Brussels Airlines

Bulgaria Air

CSA Czech Airlines

Continental Airlines

Corendon Airlines

Croatia Airlines

Cyprus Airways

Delta Air Lines

Aberdeen, East Midlands, Edinburgh,
Leeds, Londen Heathrow, Wenen

Abidjan, Abu Dhabi, Athene, Banjul,
Barcelona, Bari, Bazel Mulhouse, Beijing,
Berlijn Tempelhof, Berlin Schonefeld,
Bilbao, Billund, Birmingham, Boedapest,
Boekarest, Bologne, Bristol, Bujumbura,
Cagliari, Casablanca, Catania, Chicago
O'Hare, Conakry, Copenhagen, Dakar,
Douala, Entebbe, Faro, Firenze, Frankfurt,
Freetown, Geneve, Gothenburg, Hamburg,
Helsinki, Kiev, Kigali, Kinshasa, Krakow,
Larnaca, Lissabon, Londen Gatwick,
Londen Heathrow, Luanda, Lyon, Madrid,
Malaga, Malta, Manchester, Marseille,
Milaan Linate, Milaan Malpensa, Milaan
Orio Al Serio, Monrovia, Moskou
Domodedovo, Murcia, Miinchen, Nairobi,
Naples, New York, Newcastle, Nice, Oslo,
Palermo, Palma Mallorca, Parijs, Porto,
Praag, Rome, Sevilla, Sofia, Split, St.
Petersburg, Stockholm Bromma, Strasbourg,
Tel Aviv, Toulouse, Turijn, Valencia,
Venice VCE, Vilnius, Warschau, Wenen,
Yaounde, Zagreb, Ziirich

Sofia

Praag

Amsterdam, New York Newark

Antalya, Istanbul

Split, Zagreb

Larnaca

Atlanta, New York
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Eastern Airways

Egyptair

El Al Israel Airlines

Estonian Air

Ethiopian Airlines

Etihad Airways

EasyJet

Finnair

Flybe

QGulf Air

Hainan Airlines

Hewa Bora Airways

Iberia

JAT Airways

Jet Airways

Jetairfly

Durham Tees Valley, Southampton

Cairo, Luxor

Tel Aviv

Tallinn

Addis Ababa, Parijs

Abu Dhabi

Geneve

Barcelona, Bilbao, Birmingham, Geneve,
Helsinki, Lissabon, Lyon, Marseille, Milaan
Malpensa, Nice

Manchester

Londen Heathrow

Beijing

Kinshasa

Barcelona, Helsinki, Madrid, Oviedo,
Vilnius

Belgrado

Delhi, Mumbai, New York Newark, Toronto

Agadir, Bourgas, Brest, Cairo, Cancun,
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KD Avia

KLM

Kenya Airways

LOT Polish Airlines

Lithuanian Airlines

Lufthansa

Malaysia Airlines

Malev Hungarian Airlines

Malmo Aviation

Northwest Airlines

Olympic Airlines

Ostfriesische Lufttransport

Qatar Airways

Royal Air Maroc

Djerba, Dubrvnik, Liege, Luxor, Marrakech,
Marsa Alam, Monastir, Montego Bay,
Murcia, Nador, Puerto Plata, Punta Cana,
Sharm El Sheik, Split, Tabarka, Tangier,
Toulon, Tunis, Varadero, Varna

Kaliningrad

Amsterdam

Amsterdam

Lissabon, Warschau, Washington

Barcelona, Madrid, Vilnius

Berlijn  Tegel, Frankfurt, @ Hamburg,
Hannover, Londen Heathrow, Miinchen,
Nuremberg, Stuttgart, Washington

Onbekend

Boedapest

Copenhagen, Stockholm

Bromma

Gothenburg,

Amsterdam, Detroit Way

Athene

Bremen

Londen Heathrow

Al Hoceima, Casablanca, Marrakech,
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Scandinavian Airlines System

Singapore Airlines

Sky Europe

South African Airways

SriLankan Airlines

Swiss International Airlines

Syrian Airlines

THY Turkish Airlines

Tap Air Portugal

Tarom

Thai Airways Int'l

Thomas Cook Airlines Belgium

Tunisair

US Airways

Ukraine International

United Airlines

Nador, Oujda, Tangier

Copenhagen, Oslo, Stockholm Arlanda

Frankfurt

Boedapest, Krakow, Praag, Wenen

Londen Heathrow

Londen Heathrow

Bazel Mulhouse, Geneve, Ziirich

Aleppo, Beirut, Damascus

Ankara, Istanbul

Lissabon, Washington, Wenen

Boekarest

Frankfurt

Agadir, Istanbul, Marrakech, Monastir

Monastir, Tunis

Frankfurt,
Washington

Lissabon, Philadelphia,

Kiev, Wenen

Berlijn Tegel, Chicago O'Hare, Copenhagen,
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Frankfurt, Hamburg, Londen Heathrow,
Miinchen, Warschau, Washington

VLM Londen City
Virgin Atlantic Londen Heathrow
Vueling Barcelona, Valencia

Tabel 5: Maatschappijen die passagiers vervoeren vanop Brussels Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Brussels Airport)

f‘ # | Star Alliance

‘J Tui Airlines

»

SkyTeam

9) Arab Air Carriers Organization

@ Oneworld

Tabel 6: Legende bij tabel 5
(Eigen werk)
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Ostend-Bruges International Airport

Maatschappijen Bestemmingen

Alicante, Antalya, Bodrum, Corfu, Djerba,
Jetairfly Gran Canaria, Heraklion, Izmir, Kos,
Monastir, Palma, Rhodos, Tenerife

Antalya, Alicante, Bodrum, Heraklion,

Thomas Cook Airlines Belgium Palma de Mallorca, Tenerife

Tabel 7: Maatschappijen die passagiers vervoeren vanop Ostend-Bruges International Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Ostend-Bruges International Airport)

Antwerp International Airport

Maatschappijen Bestemmingen

VLM Airlines Londen City, Manchester

Tabel 8: Maatschappijen die passagiers vervoeren vanop Antwerp International Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Antwerp International Airport)
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Brussels South Charleroi Aiport

Maatschappijen Bestemmingen
BlueAir Boekarest

Jet4You Casablanca Mohamed V
OnAir Pescara

Malaga, Bergamo Orio Al Serio, Cacassonne
Salvaza, Rome Ciampino, Dublin, Faro,
Nimes Garons, Gerona Costa Brava, Madrid

Ryanair Barajas, Marseille Provence, Glasgow
Prestwick, Pisa Galileo Galilei, Shannon,
Londen  Stansted, Treviso, Valencia,
Valladolid

Boedapest Ferihegy, Katowice Pyrzowice,

Wizz Alr Ljubljana Brnik, Warschau Frederic Chopin

Tabel 9: Maatschappijen die passagiers vervoeren vanop Brussels South Charleroi Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Brussels South Charleroi Airport)

72



Liége Airport

Maatschappijen Bestemmingen
AMC Airlines Hurghada
Inter Airlines Bodrum, Antalya

Kos, Rhodos, Heraklion, Monastir, Djerba,
JetairFly Catania, Gran Canaria, Tenerife, Costa del
Sol, Ibiza, Mallorca

Nouvelair Tunisie Djerba, Monastir
Pegasus Airlines Bodrum, Antalya, [zmir
Sunexpress Onbekend

Agadir, Alicante, Antalya, Barcelona,
Bodrum, Corfu, Djerba,  Heraklion,

Thomas Cook Airlines Belgium Hurghada, Ibiza, Kos, Kusadasi, Las Palmas,
Malaga, Marrakech, Monastir, Palermo,
Palma de Mallorca, Rhodos, Tenerife

TNT Airways Onbekend
Tunisair Monastir
Volar Airlines Palma

Tabel 10: Maatschappijen die passagiers vervoeren vanop Liege Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Li¢ge Airport)
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Zoals meteen al opvalt is er van de vijf luchthavens slechts één die een echt uitgebreid aanbod
aan luchtvaartmaatschappijen heeft, en dat is Brussels Airport. Op wereldniveau is deze
luchthaven dan ook de enige die echt van belang is.

Om te vermijden dat de zaken te uitgebreid en te ingewikkeld worden zal er vanaf nu enkel
nog verdergewerkt worden met de gegevens van Brussels Airport.

Voor deze luchthaven zal worden nagegaan welke de meest aangeboden bestemmingen zijn,
en door welke maatschappijen deze worden aangeboden. Vervolgens zal voor een aantal
luchtvaartmaatschappijen gekeken worden of er een mogelijkheid tot alliantievorming bestaat.
Vermits er vanop Brussels Airport heel veel maatschappijen opereren, en er in principe voor
elk van deze kan nagegaan worden of ze potentiéle alliantiepartners zijn, heb ik een schifting
gemaakt op basis van de bestemmingen die vanop Brussels Airport het meest aangeboden

worden.

Op Brussels Airport zijn maar liefst 76 verschillende luchtvaartmaatschappijen actief die
samen zo'n 151 wverschillende eindbestemmingen aanbieden. De meest aangeboden

bestemmingen zijn:

Bestemming Aantal maatschappijen

—_
(O8]

Londen Heathrow
Frankfurt
Miinchen

Wenen

Lissabon
Barcelona
Copenhagen
Geneve
Washington

VXN R WD —
TRV VNV N RN

Tabel 11: Meest aangeboden eindbestemmingen vanop Brussels Airport
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Brussels Airport)

De bestemmingen die slechts door één tot vier maatschappijen worden aangeboden, komen in
deze case verder niet meer in aanmerking. De reden hiervoor is dat een alliantie tussen twee

of meerdere maatschappijen, op een route waarop slechts twee tot vier maatschappijen actief
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zijn, een te grote anti-competitieve werking zou hebben vermits de logica zegt dat er, zoals
reeds vermeld werd in het theoretische deel 4.4, minstens drie spelers nodig zijn om te kunnen
concurreren. Bovendien zou dergelijke alliantie nooit worden toegelaten door de Europese
Commissie en andere betrokken instanties.

Gebruik makend van het model dat in hoofdstuk 3 gedefinieerd werd om te bepalen of een
alliantie succesvol is heb ik voor een aantal bestemmingen nagegaan welke maatschappijen
mogelijk een succesvolle alliantie zouden vormen op Brussels Airport. Hierbij wordt geen
rekening gehouden met eventueel bestaande allianties. Er wordt volledig uitgegaan van het

feit dat de luchtvaartmaatschappijen allen afzonderlijk opereren.

Ter herinnering, het model werd als volgt gedefinieerd:

AHPAX = f(ANSIZE,NCOMP,S HUB,AHCAP,AYIELD A,ATCONV ,SEAM ,ALCOM)

en is afhankelijk van volgende factoren:

Service-related
factors:

Fare

Travel convemence
Degree of ‘seamiessness

Network-related
factors:

‘Effective " network size
Network complementarity
Partner hub separation
Network infegration

Competition-related
factors:

Interiine agreements
Competing alliances

AIRLINE
ALLIANCE
SUCCESS

Londen Heathrow

De bestemming Londen Heathrow wordt vanop Brussels Airport door wel dertien
maatschappijen aangeboden. Daarom leek het mij interessant om voor deze bestemming eerst
na te gaan of er tussen de verschillende aanbieders geen alliantie zou kunnen gevormd

worden.
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De respectievelijke aanbieders van deze bestemming zijn:

Air Canada

Frankfurt, Londen Heathrow, Miinchen

Air New Zealand

Frankfurt, Londen Heathrow, Miinchen

American Airlines

Abidjan, Banjul, Berlijn = Tempelhof,
Birmingham, Bologne, Bujumbura,
Casablanca, Chicago O'Hare, Conakry,
Copenhagen, Dakar, Douala, Entebbe,
Firenze, Freetown, Geneve, Gothenburg,
Kigali, Kinshasa, Londen Gatwick, Londen
Heathrow, Lyon, Manchester, Marseille,
Milaan Malpensa, Monrovia, Miinchen,
Nairobi, Naples, New York, Nice, Oslo,
Porto, Praag, Rome, Stockholm Bromma,
Toulouse, Venice VCE, Warschau, Wenen,
Yaounde

Bern, Billund, Birmingham, Bristol, Londen

British Airways Gatwick, Londen Heathrow, Manchester,
Newcastle
British Midland bmi Aberdeen, East Midlands, Edinburgh, Leeds,

Londen Heathrow, Wenen

Brussels Airlines

Abidjan, Abu Dhabi, Athene, Banjul,
Barcelona, Bari, Bazel Mulhouse, Beijing,
Berlijn Tempelhof, Berlin Schonefeld,
Bilbao, Billund, Birmingham, Boedapest,
Boekarest, Bologne, Bristol, Bujumbura,
Cagliari, Casablanca, Catania, Chicago
O'Hare, Conakry, Copenhagen, Dakar,
Douala, Entebbe, Faro, Firenze, Frankfurt,
Freetown, Geneve, Gothenburg, Hamburg,
Helsinki, Kiev, Kigali, Kinshasa, Krakow,
Larnaca, Lissabon, Londen Gatwick,
Londen Heathrow, Luanda, Lyon, Madrid,
Malaga, Malta, Manchester, Marseille,
Milaan Linate, Milaan Malpensa, Milaan
Orio Al Serio, Monrovia, Moskou
Domodedovo, Murcia, Miinchen, Nairobi,
Naples, New York, Newcastle, Nice, Oslo,
Palermo, Palma Mallorca, Parijs, Porto,
Praag, Rome, Sevilla, Sofia, Split, St.
Petersburg, Stockholm Bromma, Strasbourg,
Tel Aviv, Toulouse, Turijn, Valencia, Venice
VCE, Vilnius, Warschau, Wenen, Yaounde,
Zagreb, Ziirich

Gulf Air Londen Heathrow
Berlijn = Tegel,  Frankfurt, = Hamburg,
Lufthansa Hannover, Londen Heathrow, Miinchen,
Nuremberg, Stuttgart, Washington
Qatar Airways Londen Heathrow
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South African Airways Londen Heathrow

SriLankan Airlines Londen Heathrow
Berlijn Tegel, Chicago O'Hare, Copenhagen,
United Airlines Frankfurt, Hamburg, Londen Heathrow,
Miinchen, Warschau, Washington
Virgin Atlantic Londen Heathrow

Tabel 12: Maatschappijen die van Brussels Airport naar Londen Heathrow vliegen
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Brussels Airlines)

1. Netwerkgerelateerde factoren

e Netwerkbereik

“De beschikbaarheid van bijkomende bestemmingen (D;) zal het bereik van het netwerk
verhogen, waardoor het aantrekkelijker wordt voor de consument. Tegelijkertijd zal ook het

aantal vertrekpunten (O,) toenemen.”

In deze case wordt enkel gekeken naar het aantal bijkomende bestemmingen. Met bijkomende
vertrekpunten wordt hier geen rekening gehouden.

Qua netwerkbereik vanop Brussels Airport zijn Air Canada, Air New Zealand, Gulf Air,
Qatar Airways, South African Airways, SriLankan Airlines en Virgin Atlantic minder
aantrekkelijke alliantiepartners, vermits ze geen enkele bestemming aanbieden die door geen
enkele andere maatschappij wordt aangeboden. Kandidaatpartners zijn hier: American
Airlines, British Airways, British Midland bmi Brussels Airlines, Lufthansa en United

Airlines. Deze maatschappijen bieden allen een waaier van bestemmingen aan.

e Netwerkcomplementariteit

“(...) hoe kleiner de overlapping van de netwerken van de partners, hoe groter het aantal

nieuwe markten dat kan bereikt worden.”
Omwille van het feit dat ze vanop Brussels Airlines enkel vluchten inleggen naar Londen

Heathrow vallen Gulf Air, Qatar Airways, South African Airways, SriLankan Airlines en

Virgin Atlantic opnieuw meteen af. Ook Air Canada en Air New Zealand vormen met de
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overblijvende luchtvaartmaatschappijen geen goede combinatie vermits in bijna elk geval de
overlapping tussen de netwerken 100% is.

Wanneer men naar Brussels Airlines kijkt dan kan men zien dat deze maatschappij een heel
uitgebreid aanbod aan bestemmingen heeft. Zo uitgebreid dat ze bijna alle bestemmingen van
alle andere maatschappijen zelf aanbiedt. Brussels Airlines zal op basis van dit criterium dus
geen enkele geschikte partner vinden tussen de twaalf andere maatschappijen, behalve dan
bmi misschien.

De overlapping die bestaat tussen de netwerken van de overblijvende vijf

luchtvaartmaatschappijen is aanvaardbaar.

Verder beschouw ik enkel nog de luchtvaartmaatschappijen die op basis van het aantal
toegevoegde bestemmingen en netwerkcomplementariteit geschikte alliantiepartners zouden

kunnen zijn. Het betreft de volgende maatschappijen:

o American Airlines

o British Airways

o British Midland bmi
o Lufthansa

o United Airlines

e Hubafstand

“Men verwacht dat een alliantie succesvol is wanneer de partners ver van mekaar gebaseerd
zijn. De kans is dan immers groter dat zij de enige alliantie is die een bepaalde route aanbiedt

met maar één stop.”

Wanneer men de hublocaties van de vijf overblijvende luchtvaartmaatschappijen bekijkt, dan
moet men er rekening mee houden dat het begrip afstand relatief is. Afstanden in de VS en in
Europa zijn niet meteen vergelijkbaar. Bovendien is het zo dat de VS volledig als één

grondgebied beschouwd worden, terwijl Europa uit verschillende landen bestaat.
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American Airlines Dallas-Fort Worth International Airport
O'Hare International Airport
Miami International Airport
Lambert-St. Louis International Airport

Luis Mufioz Marin International Airport

O O O O O

British Airways

O

London Heathrow Airport
London Gatwick Airport

(@]

British Midland bmi o Manchester Airport
o London Heathrow Airport

Lufthansa

o

Frankfurt International Airport
Franz Josef Straul} International Airport

O

United Airlines O'Hare International Airport

Denver International Airport
Washington Dulles International Airport
San Francisco International Airport

Los Angeles International Airport

O O O O O

Op basis van deze informatie zouden American Airlines en United Airlines geen goede
partners zijn voor mekaar. Ook een alliantie tussen British Airways en British Midland bmi is

op basis van dit criterium minder wenselijk. Elke andere combinatie is potentieel mogelijk.

e Netwerkintegratie

“Een hoge aaneenschakeling van de netwerken laat gemakkelijk een transfer van het ene op
het andere netwerk toe, en verhoogt daarmee de perceptie dat de twee netwerken niet

gescheiden zijn, maar één entiteit vormen.”

Rekening houdend met deze eigenschap vormen American Airlines en British Airways een
goede combinatie. De netwerken van deze maatschappijen worden door verscheidene
bestemmingen in mekaar geintegreerd. Echter wegens de te korte afstand tussen hun
respectievelijke hubs werd deze mogelijkheid reeds uitgesloten. Naast deze onmogelijke
combinatie zijn nog andere samenvoegingen mogelijk. Zo zijn de netwerken van American
Airlines en British Airways voldoende geintegreerd om als één entiteit over te komen.
Daarnaast blijkt ook een alliantie tussen United Airlines en Lufthansa, omwille van de mate

van integratie die tussen beide respectievelijke netwerken bestaat, interessant te zijn.
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Wat het netwerk van British Midland bmi betreft kan men zien dat het bij geen van beide
gemaakte combinaties echt aansluit. Toch zou het onverstandig zijn om deze maatschappij
omwille van deze reden links te laten liggen. British Midland bmi biedt vanop Brussels
Airport namelijk een aantal bestemmingen aan die door geen enkele van de andere 75
maatschappijen, actief op deze luchthaven, aangeboden worden. Wegens een te korte
hubafstand met British Airways werd deze mogelijkheid eerder al als minder optimaal
bestempeld. Het is dus wenselijker dat British Midland bmi zich zou aansluiten bij United

Airlines-Lufthansa.

2. Servicegerelateerde factoren

Vermits de beoordeling van service nogal subjectief is wordt er in deze case geen rekening

mee gehouden.

3. Concurrentiegerelateerde factoren

De twee gevormde allianties zullen vanop Brussels Airport zeker concurrentie ondervinden in
hun O-D markten. Eerst en vooral zullen ze deels tegen mekaar concurreren. Daarnaast is de
grootste concurrentie vooral atkomstig van Brussels Airlines. Deze luchtvaartmaatschappij
biedt vanop Brussels Airport, die bovendien dan nog haar hub-luchthaven is, vluchten aan
naar vrijwel elke bestemming die door de gevormde allianties aangeboden wordt. En vermits
Brussels Airport haar hub is, bestaat het gevaar dat Brussels Airlines ook nog eens

slotdominantie bezit, wat in praktijk het geval is.

Op basis van het gehanteerde model bekomt men uit de 13 luchtvaartmaatschappijen die

Londen Heathrow als bestemming hebben twee allianties, namelijk:

o De alliantie tussen American Airlines en British Airways

o De alliantie tussen United Airlines, Lufthansa en British Midland bmi
Wanneer men nu in tabel 5 deze vijf maatschappijen opzoekt, dan komt men tot de

vaststelling dat American Airlines en British Airways deel uitmaken van dezelfde alliantie,

namelijk Oneworld. Verrassend genoeg behoren ook United Airlines, Lufthansa en British
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Midland bmi allen tot eenzelfde bestaande alliantie, namelijk Star Alliance. Uiteraard zal in

praktijk de beslissing om tot deze allanties toe te treden niet zo simplistisch verlopen zijn.

Lissabon

Op de vijfde plaats in de ranking vindt men Lissabon terug. Deze eindbestemming wordt op
Brussels Airport door zes verschillende luchtvaartmaatschappijen aangeboden. De reden
waarom ik Lissabon kies is omdat het merendeel van de andere bestemmingen door dezelfde
maatschappijen bediend worden als Londen Heathrow. Het eindresultaat zou bijgevolg dus

vergelijkbaar zijn met dat, uitgaande van Londen Heathrow als eindbestemming.
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De respectievelijke aanbieders van deze bestemming zijn:

Austrian Airlines

Edinburgh, Leeds, Lissabon, Wenen

Brussels Airlines

Abidjan, Abu Dhabi, Athene, Banjul,
Barcelona, Bari, Bazel Mulhouse,
Beijing, Berlijn Tempelhof, Berlin
Schonefeld, Bilbao, Billund,
Birmingham, Boedapest, Boekarest,

Bologne, Bristol, Bujumbura,
Cagliari, Casablanca, Catania,
Chicago O'Hare, Conakry,

Copenhagen, Dakar, Douala,
Entebbe, Faro, Firenze, Frankfurt,
Freetown, Geneve, Gothenburg,
Hamburg, Helsinki, Kiev, Kigali,
Kinshasa, Krakow, Larnaca,
Lissabon, Londen Gatwick, Londen
Heathrow, Luanda, Lyon, Madrid,
Malaga, Malta, Manchester,
Marseille, Milaan Linate, Milaan
Malpensa, Milaan Orio Al Serio,
Monrovia, Moskou Domodedovo,
Murcia, Miinchen, Nairobi, Naples,
New York, Newcastle, Nice, Oslo,
Palermo, Palma Mallorca, Parijs,
Porto, Praag, Rome, Sevilla, Sofia,
Split, St. Petersburg, Stockholm
Bromma, Strasbourg, Tel Aviv,
Toulouse, Turijn, Valencia, Venice
VCE, Vilnius, Warschau, Wenen,
Yaounde, Zagreb, Ziirich

Barcelona, Bilbao, Birmingham,

Finnair Geneve, Helsinki, Lissabon, Lyon,
Marseille, Milaan Malpensa, Nice

LOT Polish Airlines Lissabon, Warschau, Washington

Tap Air Portugal Lissabon, Washington, Wenen

US Airways Frankfurt, Lissabon, Philadelphia,

Washington

Tabel 13: Maatschappijen die van Brussels Airport naar Lissabon vliegen
(Eigen werk, gebaseerd op gegevens van Brussels Airport)
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1. Netwerkgerelateerde factoren

o Netwerkbereik

Opnieuw wordt hier enkel rekening gehouden met het bijkomend aantal bestemmingen.
De zes geselecteerde luchtvaartmaatschappijen bieden vanop Brussels Airport allen een
verscheidenheid aan bestemmingen aan. Bijgevolg zijn ze op basis van dit criterium allen

geschikte alliantiepartners.

o Netwerkcomplementariteit

Op basis van deze voorwaarde is de combinatie Brussels Airlines-Finnair minder optimaal,
vermits er vanop Brussels Airport een netwerkoverlapping van 100% is voor Finnair. Deze
alliantie wordt dus uitgesloten. Tussen LOT Polish Airlines en TAP Air Portugal is er een
overlapping van ongeveer 66%. Beide hebben namelijk twee van de drie aangeboden
bestemmingen vanop Brussels Airport gemeenschappelijk. Wanneer men deze twee
luchtvaartmaatschappijen vergelijkt met de overige vier, dan ziet men dat er ook met elke

andere maatschappij een grote overlapping is.
Vanaf hier wordt enkel nog verdergewerkt met:
o Austrian Airlines
o Brussels Airlines

o Finnair

o US Airways

e Hubafstand

Austrian Airlines o Vienna International Airport
Brussels Airlines o Brussels Airport
Finnair o Helsinki-Vantaa Airport
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US Airways Charlotte/Douglas International Airport
Philadelphia International Airport
Phoenix Sky Harbor International Airport

McCarran International Airport

o O O O

Wanneer men naar de hubafstanden van de verschillende maatschappijen kijkt, dan kan men
opnieuw besluiten dat er voor geen enkele maatshappij problemen zullen optreden. Allen zijn

op een voldoende afstand van mekaar gelocaliseerd.

e Netwerkintegratie

Wat betreft de aaneenschakeling van de netwerken kan men zien dat noch Austrian Airlines,
noch US Airways enige bestemming gemeen heeft met Finnair, behalve Lissabon dan. En
wegens een volledige overlapping met het netwerk van Finnair is een alliantie met deze
maatschappij voor Brussels Airlines niet echt interessant. US Airways en Austrian Airlines
hebben onderling geen gemeenschappelijke bestemmingen, maar beiden kunnen wel aan het
netwerk van Brussels Airlines gelinked worden. Alhoewel ze, naast Lissabon, alletwee slechts
één bestemming delen met Brussels Airlines zou het ook hier bedenkelijk zijn een mogelijke
alliantie om deze reden uit te sluiten, en dit om de volgende reden: enkel Austrian Airlines
biedt naast British Midland bmi Edinburgh en Leeds als bestemmingen aan vanop Brussels
Airport en US Airways is op deze luchthaven de enige luchtvaartmaatschappij die een vlucht

naar Philadelphia op haar schema heeft staan.

2. Servicegerelateerde factoren

Vermits de beoordeling van service nogal subjectief is wordt er in deze case geen rekening

mee gehouden.

3. Concurrentiegerelateerde factoren

De alliantie die hier gevormd werd zal in haar O-D markt vanop Brussels Airport heel wat
concurrentie ondervinden. Brussels Airlines biedt namelijk ongeveer 85 bestemmingen aan,
van de in totaal 171 die vanop Brussels Airport bereikbaar zijn. Dit is ongeveer de helft van
alle bestemmingen. De concurrentie zal zich waarschijnlijk voordoen onder de vorm van

verschillende luchtvaartmaatschappijen die onderling afspraken maken. Het is ook best

84



mogelijk dat enkele maatschappijen besluiten om zelf een alliantie te vormen om op die

manier via, onder andere, code-sharing beter te kunnen concurreren op bepaalde routes.

Uitgaande van de zes luchtvaartmaatschappijen die vanop Brussels Airport Lissabon als
bestemming hebben is er volgens mij dus slechts één interessantie alliantie die kan gevormd
worden, namelijk de alliantie tussen Austrian Airlines, Brussels Airlines en US Airways.

Wanneer men nu opnieuw in tabel 5 gaat kijken dan ziet men onmiddellijk dat in praktijk
Austrian Airlines en US Airways reeds deel uitmaken van dezelfde alliantie, Star Alliance.

Brussels Airlines is nog geen lid van een alliantie.

5.4. Besluit

Belgié staat met zijn vijf luchthavens in voor heel wat passagierstransport. Dit transport is de
voorbije twaalf jaar echter met slechts 48.8% toegenomen. Dit lijkt veel, maar voor een sector
die in de lift zit is dit het niet. Het totale passagiersaantal ligt in 2006 immers 3 miljoen lager
dan in 2000. Deze ‘slechte’ resultaten zijn verklaarbaar door het faillissement van Sabena en
de 9/11 aanslagen in 2001. Bovendien is het vooral het slechte resultaat van de nationale
luchthaven, Brussels Airport, dat het totale resultaat naar beneden haalt. De regionale
luchthavens zijn er, op één na, wel in geslaagd een mooie groei te realiseren. Wanneer men
naar de evolutie van het aantal vluchtbewegingen kijkt is er over een periode van twaalf jaar
slechts een kleine toename waarneembaar. Opnieuw speelt het faillissement van Sabena een
grote rol in de verklaring van de cijfers van Brussels Airport. En alhoewel Brussels Airport
toch een toename van 4.1% heeft gerealiseerd liggen de cijfers van 2006 opnieuw ver onder
die van het topjaar 2000. Uit dit alles kan men concluderen dat Brussels Airport dus nog heel
wat onbenutte capaciteit heeft. Ook het aantal bewegingen op de regionale luchthavens is,
opnieuw op één na, heel sterk gedaald. Deze trend kan, gezien het toegenomen aantal
vervoerde passagiers, mogelijk verklaard worden door het feit dat de gebruikte vliegtuigen
alsmaar groter worden. Wanneer men de Belgische luchthavens van dichterbij bekijkt, dan
neemt men waar dat vooral Brussels Airport en Brussels South Charleroi Airport op nationaal
niveau een belangrijke rol spelen op gebied van passagierstransport. De overige drie
luchthavens focussen vooral op cargoverkeer. Brussels Airport heeft met haar 76
verschillende luchtvaartmaatschappijen het uitgebreidste aanbod aan wereldwijde

bestemmingen.
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In een eigen onderzoek werd nagegaan welke luchtvaartmaatschappijen die vanop Brussels
Airport vliegen goede alliantiepartners zouden vormen. De resultaten waren heel verrassend.
Uit het eerste onderzoek, gebaseerd op London Heathrow als bestemming, kon worden
geconcludeerd dat American Airlines en British Airways goede partners zouden zijn, alsook
United Airlines, Lufthansa en British Midland bmi. In praktijk behoren deze
luchtvaartmaatschappijen inderdaad tot dezelfde alliantie, Star Alliance en Oneworld. Uit het
tweede onderzoek, dat uitging van Lissabon als eindbestemming, kon slechts één alliantie
gevormd worden, namelijk die tussen Austrian Airlines, Brussels Airlines en US Airways.
Ook hier behoren twee van de drie geselecteerde maatschappijen in praktijk tot dezelfde

alliantie, Star Alliance.
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Deel 3: Algemeen besluit

In dit eindwerk werd een antwoord geformuleerd op de vraag welke effecten

luchtvaartallianties hebben op de geallieerde partners en hun concurrenten.

Strategische allianties zijn zeker geen nieuw begrip in de luchtvaartsector. Reeds in de jaren
’80 staken de eerste de kop op, en het aantal is sindsdien blijven toenemen. Meer zelfs, tussen
1994 en 2001 is het aantal allianties met maar liefst 106.7% toegenomen. Echter, het aangaan
van een strategische alliantie is een riscante onderneming die, wanneer ze niet echt nodig is,
best vermeden wordt. Tal van hinderpalen en moeilijkheden kunnen optreden tijdens de
vorming, maar deze kunnen vermeden worden door een partner te kiezen die gelijkaardige

doelstellingen en vormingsredenen voor ogen heeft.

Voéor de jaren *80, en voor de eerste Open Skies overeenkomsten, zag de situatie er compleet
anders uit. Luchtvaartmaatschappijen konden niet zomaar passagiers van het ene land naar het
andere vervoeren. Op het Congres van Chicago, in 1944, was immers beslist dat voortaan
alles geregeld moest worden via Air Service Agreements, waarbij de betrokken landen
onderling tot een overeenkomst moesten komen. Deze situatie hield een hoog conflictrisico
in, en er was dus nood aan een onathankelijke organisatie die zich als intermediair kon
opstellen. Hiertoe werd op hetzelfde congres de ICAO opgericht. Doordat de
meningsverschillen zich echter bleven opstapelen werd dan maar beslist om vijf vrijheden, de
“S freedoms of the air”, toe te kennen op voorafbepaalde routes. Dit bleek echter niet
voldoende, de VS bleven streven naar Open Skies overeenkomsten. De eerste kwam er ten
slotte in 1992, en ze werd een mijlpaal in de luchtvaartgeschiedenis. Open Skies betekent nu
eenmaal vrijheid voor de maatschappijen om met eender welke frequentie, en eender welke

capaciteit naar de deelnemende landen en steden te vliegen.

Wegens de ASA’s was samenwerking tussen luchtvaartmaatschappijen vooral bedoeld om het
bedieningsnetwerk internationaal uit te breiden. En alhoewel dit nu nog steeds een belangrijke
reden is waarom carriers allianties aangaan, spelen vandaag eveneens tal van andere factoren
een belangrijke rol in de alliantiebeslissing. Athankelijk van welke voordelen men uit de

samenwerking wenst te halen zijn verschillende alliantietypes mogelijk. In deze verhandeling
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werden drie types onderscheiden, zijnde de eenvoudige route-by-route alliantie, de
commerciéle alliantie en de equity alliantie. Hoe nauwer de samenwerking, hoe groter de

voordelen zijn die men er kan uithalen.

Tal van voordelen en effecten werden besproken, en allen zijn ze onlosmakelijk met mekaar
verbonden. Zo laten allianties aan de partners onder meer toe de trafiek en laadfactor voor
bepaalde routes te verhogen. Dit kan doordat ze in staat zijn voor bepaalde routes passagiers
aan mekaar over te dragen. Vermits ze hun laadfactor kunnen verhogen zal de eenheidskost
voor de maatschappijen dalen. Er werd ook aangetoond dat geallieerde maatschappijen in
staat zijn hun productiviteit te verhogen, en dit omdat de alliantie hen in staat stelt hun aantal
inputs te laten dalen en/of de geproduceerde outputs te doen stijgen. Zo kunnen de partners
gemakkelijk onder meer grondpersoneel, onderhoudskosten, enz. delen. Soms gaat de
samenwerking zo ver dat zelfs de aankoop van brandstof en vliegtuigen gezamenlijk gebeurt.
Wat de verhoging van de output betreft werd duidelijk dat allianties aan de deelnemers toelaat
deze te verhogen door gebruik te maken van mekaars kennis en bronnen waarover ze
individueel niet bschikken. Dit levert een enorme kostenbesparing op, die samen met de
daling van de eenheidskost een marge cre€ert waarbinnen de geallieerde
luchtvaartmaatschappijen hun prijzen kunnen en zullen verlagen. Een prijsdaling zal echter,
zoals uit de argumentatie bleek, ook athankelijk zijn van de intensiteit van de gevoerde
concurrentiestrijd. Hoe intenser de strijd, hoe competitiever de partners hun vluchten zullen
prijzen om op die manier hun positie ten opzicht van de concurrenten te verstevigen. Feit is
dat deze lagere prijzen passagiers zullen aantrekken. Er werd geargumenteerd dat deze
passagiers niet enkel afkomstig zijn van de concurrerende maatschappijen, allianties blijken in
staat te zijn een nieuwe vraag te cre€ren. Deze verstevigde positie tegenover de concurrerende
maatschappijen blijkt, samen met de eerder vermelde hogere productiviteit, ook de
winstgevendheid van de partners positief te beinvloeden. Het uiteindelijke resultaat van al
deze voordelen is, zoals uit de uiteenzetting blijkt, een verhoogd marktaandeel voor de
geallieerde luchtvaartmaatschappijen. Hierbij werd wel benadrukt dat partnerselectie een
belangrijke rol speelt. Wanneer men beslist een alliantie aan te gaan, doet men dit best met
een maatschappij van gelijkaardige omvang. Als reden hierachter werd geargumenteerd dat

een partner van vergelijkbare grootte de inzet van eigen middelen beperkt.

Uit het model dat gehanteerd werd om het succes van een gevormde alliantie te bepalen, bleek

opieuw dat een goede partnerkeuze van het grootste belang is. Zo zal een alliantie des te
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succesvoller zijn wanneer men bij de partnerkeuze rekening houdt met een aantal netwerk-,
service- en concurrentiegerelateerde factoren. De omvang van het eigen netwerk en dat van de
potenti€le partners, alsook netwerkcomplementariteit en netwerkintegratie zijn hier uitermate
belangrijk. Men wil in de ogen van de passagiers zoveel mogelijk gezien worden als één
entiteit. Het is eveneens belangrijk dat de reizigers hun bestemming zo vlot mogelijk kunnen
bereiken. Dit houdt onder meer in dat het aantal overstappen en de wachttijden zoveel
mogelijk beperkt moeten worden. Een succesvolle alliantie slaagt hierin door bij de keuze van
de partners rekening te houden met de hubafstanden, en deze zo ver mogelijk uit mekaar te
kiezen, en de schema’s van de partners zo aansluitend mogelijk te plannen. Echter, men mag
bij de vorming van een alliantie nog zoveel rekening houden met al deze voorgaande factoren,
er is en blijft één element waarover de alliantie geen volledige controle heeft, namelijk de
concurrentiegerelateerde factor. Het succes van een alliantie zal in zekere mate beinvlioed

worden door de aanwezige concurrentie.

De alliantie mag dan al beinvloedt worden door haar concurrenten, de invloed die zij zelf op
hen uitoefent zal veel groter zijn. Zo zal een alliantie haar eigen trafiek en laadfactor verhogen
ten koste van haar concurrenten. Immers, de bijkomende passagiers van een alliantie zullen
afkomstig zijn van de rivaliserende maatschappijen. Men zou dan verwachten dat de niet-
geallieerde luchtvaartmaatschappijen hun prijzen zouden moeten verhogen, vermits hun
eenheidskost toeneemt. Dit blijkt, tegen alle verwachtingen in, niet algemeen het geval te zijn.
Er werd geconstateerd dat de rivalen van een alliantie eveneens hun tarieven verlagen, zij het
dan wel enkel voor de routes waarop de alliantie actief is. De reden waarom ze dit doen is om
hun competitieve positie te behouden en niet uit de markt geconcurreerd te worden. Uiteraard
heeft dit geen gunstige invloed op de winstgevendheid van de concurrenten. Niet alleen alleen
dalen hun tarieven, ook hun productiviteit gaat er op achteruit. Wanneer men al deze
ongunstige effecten samen beschouwt zou het dan ook niet onlogische klinken dat hieruit een

daling van het marktaandeel volgt. Echter, dit bleek niet noodzakelijk zo te zijn.

Wanneer men al de effecten die een alliantie op haar concurrenten heeft samen bekijkt, dan
kan men zich afvragen of allianties eigenlijk niet anti-competitief zijn. Tal van argumenten en
voorbeelden werden hieromtrent aangehaald, en uiteindelijk kwam men tot de volgende
conclusie: alhoewel ze het zelf nooit zullen toegeven, hebben de executives van de meeste
luchtvaartmaatschappijen bij het nemen van de beslissing om tot een alliantie toe te treden, in

het achterhoofd concurrentiereductie of zelfs -eliminatie als één van de objectieven. Gelukkig
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zijn er de Europese Commissie in Europa en de US DOT in de VS om een oogje in het zeil te

houden.
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Bijlagen

Bijlage 1:

Freedoms of the Air"

First Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State or States to fly
across its territory without landing.

Second Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State or States to
land in its territory for non-traffic purposes.

Third Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State to put down, in
the territory of the first State, traffic coming from the home
State of the carrier.

Fourth Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State to take on, in
the territory of the first State, traffic destined for the home
State of the carrier.

Fifth Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State to put down
and to take on, in the territory of the first State, traffic coming
from or destined to a third State.

Sixth Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, of transporting, via the home State of the carrier,
traffic moving between two other States.

Seventh Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, granted by one State to another State, of transporting
traffic between the territory of the granting State and any third
State with no requirement to include on such operation any
point in the territory of the recipient State, i.e the service need
not connect to or be an extension of any service to/from the
home State of the carrier.

Eighth Freedom Right

The right or privilege, in respect of scheduled international air
services, of transporting cabotage traffic between two points
in the territory of the granting State on a service which
originates or terminates in the home country of the foreign
carrier or (in connection with the so-called Seventh Freedom
of the Air) outside the territory of the granting State.

Ninth Freedom Right

The right or privilege of transporting cabotage traffic of the
granting State on a service performed entirely within the
territory of the granting State.

19 ICAO, “International Civil Aviation Organization”, zonder datum,
<http://www.icao.int/cgi/goto_m.pl?icao/en/trivia/freedoms_air.htm>, geraadpleegd op 26/07/2007.

97



http://www.icao.int/cgi/goto_m.pl?icao/en/trivia/freedoms_air.htm

Bijlage 2:

%! Star Alliance?’ #SkyTeam”' aOneworld22
Passengers per | ;3 1 ijjion 372.9 million 319.7 million
year
Destinations® (855 728 692
Market share” 25.1% 20.8% 14.9%
Participants® |Adria Airways (JP) Aeroflot (SU) American Airlines
Air Canada (AC) Aeroméxico (AM) (AA)
Air New Zealand (NZ) Air France-KLM British Airways
ANA (NH) (AF/KL) (BA)
Asiana Airlines (OZ) Alitalia (AZ) Cathay Pacific
Austrian Airlines (OS) Continental (CO) (CX)
Bluel (KF) Czech Airlines (OK) |Finnair (AY)
bmi (BD) Delta (DL) Iberia (IB)
Croatia Airlines (OU) KLM (KL) Japan Airlines (JL)
LOT Polish Airlines (LO) Korean Air (KE) LAN (LA)
Lufthansa (LH) Northwest (NWa) Malév (MA)
SAS (SK) Qantas (QF)
Singapore Airlines (SQ) Royal Jordanian
South African Airways (SA) (RJ)
Spanair (JK)
Swiss International Air Lines
(LX)
TAP Portugal (TP)
Thai Airways International
(TG)
United (UA)
US Airways (US)
Network  |North America (AC, UA, US & Canada (DL, US & Canada (AA)

* STAR ALLIANCE, “Star Alliance”, zonder datum, <www.staralliance.com>, geraadpleegd op

17/06,2007.

2 SKYTEAM, “SkyTeam Airline Alliance”, zonder datum, <www.skyteam.com>, geraadpleegd op

17/06,/2007.

22 ONE WORLD, “Oneworld alliance revolves around you”, zonder datum, <www.oneworld.com>,
geraadpleegd op 17/06/2007.
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http://en.wikipedia.org/wiki/Croatia_Airlines
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strengths® |US) CO, NW) Mexico & Central
Central America (AC, UA, |Mexico & Central America (AA, IB)
US) America (AM, CO, Caribbean (AA,
Caribbean (AC, US) DL) LA)
Europe (BD, LH, TP, JK, Caribbean (DL, CO) |South America
LO, LX, OS, SK, KF, LO, |Western Europe (AF, |(LA, IB)
JP, OU) KL, AZ, SU) Europe (BA, AY,

Middle East (LH, OS)

Central & Eastern

IB, MA)

Africa (LH, SA) Europe (OK, AZ) Middle East (RJ)
Asia (SQ, TG, NH, OZ, UA) Middle East (AF, AZ) |Asia (CX, JL)
New Zealand (NZ) Asia (KE, NW) Australia & New
Pacific Islands (NZ) Africa (AF) Zealand (QF)

Pacific Islands (CO)

Pacific Islands (QF,
LA)

Network  [South America South America® Africa
weaknesses” Australia & New
Zealand
a) As of February 2007
b) As of end of year 2005
¢) In 2005, SkyTeam launched its Associate Program, whereby existing codeshare

alliances (such as Continental and Copa) can be integrated into SkyTeam’s marketing
(shared loyalty programs, etc.)
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Bijlage 3:

Voorwaarden die door de DOT werden opgelegd aan de
Continental/Delta/Northwest alliantie

We (DOT) have developed six conditions, after considering the three airlines’ responses to
our stated concerns. For convenience, our conditions are set forth below, along with a short

summary of the basis for each of them:

1. The following condition is intended to reduce the possibility of collusion that would
be inconsistent with 49 U.S.C. § 40101 or unlawful under 49 U.S.C. § 41712:

“Steering Committee: The Alliance Carriers shall not establish the Steering
Committee as defined in Section 10.1 of the Marketing Agreement. The Alliance
Carriers shall not coordinate or agree upon pricing, scheduling (except for minor
schedule adjustments to existing schedules to improve connectivity), capacity, route
entry or exit, revenue/inventory management, frequent flyer terms, or upon any other
matter as to which an agreement among competitors would be inconsistent with 49
U.S.C. § 40101 or unlawful under 49 U.S.C. § 41712. To ensure compliance with
those sections, counsel shall monitor any communications concerning the above-
specified topics. Monitoring by counsel shall not confer attorney-client privilege upon
such communications. The Alliance Carriers shall maintain written records of all such
communications among themselves regarding the Marketing Agreement and shall
retain them until one year after the Marketing Agreement’s termination.”

2. The following condition is intended to implement the Alliance Carriers’ agreement to
release “Surplus Gates” and reduce the possibility that the Marketing Agreement will
impede competition due to “hoarding” underutilized facilities at certain congested
airports:

“Airport Facilities: The Alliance Carriers agree that due to co-location the following
gates, along with related facilities (including overnight positions), shall be released to
the airport sponsor upon its request for lease to domestic non-Alliance Carriers or for
common use: (a) four gates at [AH, (b) two gates at DTW, (c) five gates at CVG, and
(d) two gates at DFW. Additionally, if the Alliance Carriers choose to implement any
provision of the Marketing Agreement at any of the hub airports of any Alliance
Carrier or Boston (BOS), each Alliance Carrier agrees to maintain records of daily
gate usage at those airports and to retain those records until one year after the
termination of the Marketing Agreement. Notwithstanding any lease provision to the
contrary, the Alliance Carriers further agree to release, within sixty (60) days of
request by an airport sponsor at an airport that does not have a gate available for use
on reasonable and competitive terms, any underutilized leased gate, along with related
facilities (including overnight positions) but excluding gates used only for

B DOT, “Department of Transportation”, zonder datum,
<http:/ /www.dot.gov/affairs/conditions.htm>, geraadpleegd op 11/07/2007
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international flights, for use by a domestic non-Alliance Carrier or for common-use. A
gate is underutilized if it is used less than an average of six turns per day during any
two consecutive calendar months. Subleases to non-Alliance Carriers shall not be
cancelled to release gates under this condition. No Alliance Carrier shall be required
to release an underutilized leased gate pursuant to this condition if it will be required
to continue to pay rentals or charges to the airport sponsor for the gate. This condition
shall not apply if a gate is underutilized due to an event of force majeure.”

The following condition is intended to ensure that the Alliance Carriers implement
their representations of consumer benefits due to on-line service expansion:

“Codesharing: As referenced in the Marketing Agreement, Domestic, Canadian, and
Caribbean codesharing shall be limited to six hundred fifty (650) flights per two-
carrier combination for a total of twenty-six hundred (2,600) flights. Not less than
twenty-five percent (25%) of each marketing carrier’s new codeshare flights must be
to or from airports the carrier and its regional affiliates either did not directly serve or
served with no more than three daily roundtrip flights as of August 2002. An
additional thirty-five percent (35%) of each marketing carrier’s new codeshare flights
must either meet the above requirement or be to or from small hub and non-hub
airports. Beginning one year after the commencement of codeshare operations, any
Alliance Carrier may request review of this condition. The Department will exercise
its best efforts to complete the review within sixty (60) days following receipt from
the Alliance Carriers of the information necessary to complete its review. Any request
for modification shall not constitute a new agreement for the purposes of 49 U.S.C. §
41720.”

The following condition is intended to encourage continued independent competition
and reduce the possibility of joint marketing arrangements that reduce competition:

“Joint Corporate and Travel Agency Contracts: If the Alliance Carriers wish to offer
joint bids to corporations or travel agencies, the corporation or travel agency shall be
given the option of dealing with each Alliance Carrier separately or of receiving a
joint bid from two or more of the Alliance Carriers. Only after the corporation or
travel agency has requested a joint bid in writing shall such a bid be developed and
submitted. In addition, the Alliance Carriers shall not offer a joint bid to any
corporation or travel agency that has a principal place of business or headquarters in a
city where all three carriers (themselves or through regional affiliates) operate
scheduled service and their combined market share exceeds fifty percent as of the
August prior to the offering of the joint bid. In any joint bid, the Alliance Carriers
shall not make the contractual discounted fares or commissions dependent on
satisfaction of minimum purchase or booking requirements, whether based on
threshold or percentage, for specific domestic markets or for domestic services offered
by one of the Alliance Carriers. This condition shall not apply to joint bids involving
only Northwest and Continental.”

The following condition is designed to limit the potential anti-competitive effects of
multiple listings of one service under different codes, i.e. CRS “screen clutter,” while
that issue is under active review in the Department’s CRS rulemaking proceeding. At
the conclusion of the proceeding, the same CRS rules applicable to all other codeshare
arrangements would be applicable to this codeshare agreement as well:
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“CRS Displays: In the current CRS rulemaking the Department is soliciting comments
on whether it should limit the number of times that codeshare services are displayed
(67 FR 69396-97). The European Union CRS rules limit the number of codes
displayed on a flight and CRSs operating in EU member states must comply with that
limit. The Alliance Carriers shall make a good faith request in writing to each CRS
that the CRS, during the pendency of the CRS rulemaking, not display an Alliance
Carrier’s service under more than two codes in any integrated display offered by the
CRS. The requests and any responses thereto shall be submitted to the Department by
the Alliance Carriers.”

. The following condition is intended to limit the duration of the potential anti-
competitive effects of the exclusivity clauses of the Marketing Agreement to its
proposed term:

“Exclusivity Provisions: After the termination of the Marketing Agreement, no
Alliance Carrier shall attempt to enforce any provision of the Marketing Agreement
that would restrict any other Alliance Carrier from entering into an international or
domestic marketing relationship with any other carrier.”
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Bijlage 4:

REGELS BETREFFENDE DE MEDEDINGING

EERSTE AFDELING
REGELS VOOR DE ONDERNEMINGEN

Artikel 81

1. Onverenigbaar met de gemeenschappelijke markt en verboden zijn alle
overeenkomsten tussen ondernemingen, alle besluiten van ondernemersverenigingen en alle
onderling afgestemde feitelijke gedragingen welke de handel tussen lidstaten ongunstig
kunnen beinvloeden en ertoe strekken of ten gevolge hebben dat de mededinging binnen de
gemeenschappelijke markt wordt verhinderd, beperkt of vervalst en met name die welke
bestaan in:

a) het rechtstreeks of zijdelings bepalen van de aan- of verkoopprijzen of van andere
contractuele voorwaarden;

b) het beperken of controleren van de productie, de afzet, de technische ontwikkeling of
de investeringen;

C) het verdelen van de markten of van de voorzieningsbronnen;

d) het ten opzichte van handelspartners toepassen van ongelijke voorwaarden bij
gelijkwaardige prestaties, hun daarmede nadeel berokkenend bij de mededinging;

e) het athankeljjk stellen van het sluiten van overeenkomsten van de aanvaarding door de
handelspartners van bijkomende prestaties welke naar hun aard of volgens het

handelsgebruik geen verband houden met het onderwerp van deze overeenkomsten.

2. De krachtens dit artikel verboden overeenkomsten of besluiten zijn van rechtswege
nietig.

3. De bepalingen van lid 1 van dit artikel kunnen echter buiten toepassing worden
verklaard

— voor elke overeenkomst of groep van overeenkomsten tussen ondernemingen,
— voor elk besluit of groep van besluiten van ondernemersverenigingen, en
— voor elke onderling afgestemde feitelijke gedraging of groep van gedragingen

die bijdragen tot verbetering van de productie of van de verdeling der producten of tot
verbeteringvan de technische of economische vooruitgang, mits een billijk aandeel in de
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daaruit voortvloeiende voordelen de gebruikers ten goede komt, en zonder nochtans aan de
betrokken ondernemingen

a) beperkingen op te leggen welke voor het bereiken van deze doelstellingen niet
onmisbaar zijn,

b) de mogelijkheid te geven, voor een wezenlijk deel van de betrokken producten de
mededinging uit te schakelen.

Artikel 82

Onverenigbaar met de gemeenschappelijke markt en verboden, voorzover de handel tussen
lidstaten daardoor ongunstig kan worden beinvloed, is het, dat een of meer ondernemingen
misbruik maken van een machtspositie op de gemeenschappelijke markt of op een wezenlijk
deel daarvan.

Dit misbruik kan met name bestaan in:

a) het rechtstreeks of zijdelings opleggen van onbillijke aan- of verkoopprijzen of van
andere onbillijke contractuele voorwaarden;

b) het beperken van de productie, de afzet of de technische ontwikkeling ten nadele van
de verbruikers;

c) het toepassen ten opzichte van handelspartners van ongelijke voorwaarden bij
gelijkwaardige prestaties, hun daarmede nadeel berokkenend bij de mededinging;

d) het feit dat het sluiten van overeenkomsten athankelijk wordt gesteld van het
aanvaarden door de handelspartners van bijkomende prestaties, welke naar hun aard of
volgens het handelsgebruik geen verband houden met het onderwerp van deze
overeenkomsten.

Artikel 83

1. De verordeningen of richtlijnen dienstig voor de toepassing van de beginselen
neergelegd in de artikelen 81 en 82 worden door de Raad met gekwalificeerde meerderheid
van stemmen, op voorstel van de Commissie en na raadpleging van het Europees Parlement,
vastgesteld.

2. De in lid 1 bedoelde voorschriften hebben met name ten doel:

a) nakoming van de in artikel 81, lid 1, en in artikel 82 bedoelde verbodsbepalingen te
verzekeren door de instelling van geldboeten en dwangsommen;

b) de wijze van toepassing van artikel 81, lid 3, vast te stellen met inachtneming van de
noodzaak, enerzijds een doeltreffend toezicht te verzekeren, anderzijds de
administratieve controle zoveel mogelijk te vereenvoudigen;

C) in voorkomende gevallen, de werkingssfeer van de bepalingen van de artikelen 81 en
82 voor de verschillende bedrijfstakken nader vast te stellen;
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d) de taak van de Commissie onderscheidenlijk van het Hof van Justitie bij de toepassing
van de in dit lid bedoelde bepalingen vast te stellen;

e) de verhouding vast te stellen tussen de nationale wetgevingen enerzijds en de
bepalingen van deze afdeling, alsmede de uitvoeringsbepalingen van dit artikel
anderzijds.

Artikel 84

Tot op het tijdstip van inwerkingtreding van de voorschriften, op grond van artikel 83
vastgesteld, beslissen de autoriteiten van de lidstaten over de toelaatbaarheid van
mededingingsregelingen en over het misbruik maken van een machtspositie op de
gemeenschappelijke markt, in overeenstemming met hun nationale recht en de in artikel 81,
met name lid 3, en in artikel 82 neergelegde bepalingen.

Artikel 85

1. Onverminderd het in artikel 84 bepaalde, waakt de Commissie voor de toepassing van
de in de artikelen 81 en 82 neergelegde beginselen. Op verzoek van een lidstaat of
ambtshalve, en in samenwerking met de bevoegde autoriteiten van de lidstaten, welke haar
daarbij behulpzaam zijn, stelt zij een onderzoek in naar de gevallen van vermoedelijke
inbreuk op bovengenoemde beginselen. Indien haar blijkt dat inbreuk is gepleegd, stelt zij
passende middelen voor om daaraan een eind te maken.

2. Wordt aan deze inbreuken geen eind gemaakt, dan stelt de Commissie de inbreuk op
de beginselen in een met redenen omklede beschikking vast. Zij kan haar beschikking
bekendmaken en de lidstaten machtigen de noodzakelijke tegenmaatregelen, waarvan zij de
voorwaarden en de wijze van toepassing bepaalt, te treffen om de toestand te verhelpen.

Artikel 86

1. De lidstaten nemen of handhaven met betrekking tot de openbare bedrijven en de
ondernemingen waaraan zij bijzondere of uitsluitende rechten verlenen, geen enkele
maatregel welke in strijd is met de regels van dit Verdrag, met name die bedoeld in de
artikelen 12 en 81 tot en met §9.

2. De ondernemingen belast met het beheer van diensten van algemeen economisch
belang of die het karakter dragen van een fiscaal monopolie, vallen onder de regels van dit
Verdrag, met name onder de mededingingsregels, voorzover de toepassing daarvan de
vervulling, in feite of in rechte, van de hun toevertrouwde bijzondere taak niet verhindert. De
ontwikkeling van het handelsverkeer mag niet worden beinvloed in een mate die strijdig is
met het belang van de Gemeenschap.

3. De Commissie waakt voor de toepassing van dit artikel en richt, voorzover nodig,
passende richtlijnen of beschikkingen tot de lidstaten.
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