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초   록

저비용항공사들은 전세계적인 항공수요 증가 등으로 약진을 하기도 했지만, 2000년대 초반부터 세계 

항공산업은 테러위험, 유가급등, 오일머니를 등에 업은 중동 항공사들의 급성장, 그리고 2008년부터 시

작된 세계경제위기로 미국과 유럽, 일본 등 메이저 항공사들은 일단 최소한의 생존가능 임계규모를 갖

추고자 뼈를 깎는 구조조정을 수반한 인수합병, 대외악재에 대한 대응능력 제고, 새로운 보조수익원 개

발을 통해 위기를 헤쳐나갔다. 그러나 2013년 11월 단행된 중동 항공사들(Emirates, Qatar, Etihad)

의 역사상 유례없는, 한화 약 170조원 규모의 항공기 구매계약에 미국과 유럽은 물론이고 아시아 메이

저 항공업계까지 다시 한번 커다란 위기감에 휩싸이게 되었다. 이러한 상황하에서도 효율적 경영의 선

구적 역할을 미국의 Southwest, 유럽의 LCC Ryan Air, 아시아의 LCC Air Asia 등 LCC산업은 극심

한 경기침체를 겪으면서도 해당 산업의 규모는 지속적 성장을 거듭할 전망이다.

  결론적으로, 이러한 상황에서, 비록 미국과 유럽 항공사들이 대규모 구조조정을 겪고 2012년 이후

부터 점차 회복기미를 보이고 있긴 하지만, 중동 항공사들의 영향력에 대응하기 위해 향후에도 추가적

인 구조조정은 물론 인수/합병 등 생존을 위한 메이저 항공사들 간의 빅딜이 이어질 전망이며, 일본처럼 

내수시장이 넓지 않은 한국도 중국 등 성장잠재력이 높은 국가들과의 항공자유화 등을 적극적으로 추진

하여 보다 넓은 시장을 확보하지 못한다면 머지않아 수익성에 큰 타격을 입을 수밖에 없다는 결론에 도

달하였다.

1.  서 론

본 연구의 목적은 각 지역별 항공사들의 제휴현

황, 그리고 글로벌 경제위기와 더불어 중동 항공

사들의 급속성장에 따른 각 지역별 항공사들의 

인수합병 사례들을 분석하여 인수합병이 최근 글

로벌 항공사 경영전략의 핵심 트렌드가 된 배경, 

또한 LCC산업의 급성장으로 이미 규모상 거대 

항공사로 성장한 미국의 Southwest나 유럽의 

Ryan Air등의 성공적인 경영전략 사례와 항공자

유화를 앞두고 급성장하는 중국 LCC산업, 그리고 

말레이시아의 Air Asia를 필두로 한 아시아 LCC

산업의 경영전략 연구를 토대로 최근 글로벌 항

공사 경영전략 트렌드의 시사점과 전망을 제시하

고자 한다.

2000년대 이전, 인수합병 붐이 일어나기 이전

에는 3개의 메이저 항공 동맹체(Sky Team, 

Star Alliance, One World)들을 중심으로 글로

벌 항공 제휴전략이 활발하게 진행되었다. 선행 

연구자들의 분석에 따르면 이러한 제휴를 통해 

메이저 항공사들은 위험 분담, 제품합리화와 규모

의 경제, 보완적 기술의 이점과 특허권의 교환, 

경쟁구도 형성, 유치국 정부정책에 대한 순응, 사

업의 국제적 확장과 시장진입, 그리고 수직적 통
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합 효과 등 크게 7가지의 효과를 누릴 수 있었다. 

현재도 68개의 메이저 항공사가 3대 메이저 항공 

동맹체에 가입되어 있다. 

2000년대 초반부터 세계 항공산업은 테러위험, 

유가급등, 오일머니를 등에 업은 중동 항공사들의 

급성장, 그리고 2008년부터 시작된 세계경제위기

로 미국과 유럽, 일본 등 메이저 항공사들은 일단 

최소한의 생존가능 임계규모를 갖추고자 뼈를 깎

는 구조조정을 수반한 인수합병, 대외악재에 대한 

대응능력 제고, 새로운 보조수익원 개발을 통해 

위기를 헤쳐나갔다. 

이러한 노력에도 불구하고, 2013년 11월 단행

된 중동 항공사들(Emirates, Qatar, Etihad)의 

역사상 유례없는, 한화 약 170조원 규모의 항공

기 구매계약에 미국과 유럽은 물론이고 아시아 

메이저 항공업계까지 다시 한 번 커다란 위기감

에 휩싸이게 되었다. 

반면, 효율적 경영의 선구적 역할을 한 대표적 

LCC인 미국의 Southwest, 관광산업 규모의 확

대로 인한 관광 트렌드 변화로 가장 큰 수혜를 

입은 바 있는 동시에 Southwest를 가정 성공적

으로 벤치마킹한 유럽의 LCC Ryan Air, 

Multi-Hub전략으로 단기간에 홍보효과와 영향력

을 극대화한 아시아의 LCC Air Asia 등 LCC산

업은 극심한 경기침체를 겪으면서도 해당 산업의 

규모는 지속적 성장을 거듭할 전망이다.

결론적으로, 이러한 상황에서, 비록 미국과 유럽 

항공사들이 대규모 구조조정을 겪고 2012년 이

후부터 점차 회복기미를 보이고 있긴 하지만, 중

동 항공사들의 영향력에 대응하기 위해 향후에도 

추가적인 구조조정은 물론 인수/합병 등 생존을 

위한 메이저 항공사들 간의 빅딜이 이어질 전망

이며, 일본처럼 내수시장이 넓지 않은 한국도 중

국 등 성장잠재력이 높은 국가들과의 항공자유화 

등을 적극적으로 추진하여 보다 넓은 시장을 확

보하지 못한다면 머지않아 수익성에 큰 타격을 

입을 수밖에 없다는 결론에 도달하였다.

2. 연구방법

본 연구의 연구방법과 관련하여 사례연구는 해

당 기업과의 직접면담을 통해 심층연구를 하여야 

하나 자료수집 및 사례가 다소 제한적이었던 관

계로 글로벌 항공사 제휴, 인수, 합병 이후의 결

과들을 토대로 연구를 진행하였다는 것이 본 연

구의 한계점이라 하겠다. 제휴/인수합병 사례관련 

자료들은 선행연구자들의 연구논문, 관련서적, 각

종 미디어소스 또는 국내외 항공산업 연구기관에

서 직접 수집한 자료 등을 활용하였다. 

3. 중동현황

중동의 현황을 요약해 보자면 다음과 같다. 

3.1 두바이

두바이는 엄청난 경제위기를 겪고 있으나 이런 

와중에도 항공관광 업계에 대한 투자만큼은 끊임

없이 이루어지고 있는데, 이는 부동산개발의 실패 

사례와는 달리, 두바이는 지리적으로 유리해 항

공, 물류의 허브로서 지속적인 경제적 가치창출의 

발전가능성이 여전히 높기 때문이다. 글로벌 경제

위기가 어느 정도 진정된 최근에는 더욱 활발한 

항공관광산업 경제활동을 벌이고 있다. 

서구와 동북아시아의 글로벌 기업들이 가장 주

목하는 잠재적 시장이 중동과 남미이다. 현재로선 

두바이가 아프리카까지 커버할 수 있는 지정학적 

위치에 있다는 점, 그리고 정부 정책상 중동 비즈

니스의 베이스 캠프로 가장 적합하다는 점 때문

에 가장 각광을 받고 있다. 

당장 서구와 아시아 기업들 입장에서 중동 지역 

비즈니스를 구상해 보았을 때 두바이 이외에는 

터를 잡을 만한 곳이 마땅치 않은 것이다. 이라

크, 시리아 등은 치안이 문제이고, 이란이나 사우

디 아라비아는 외국인은 입국에만 2시간 이상이 

소요되며 여자인 경우 입국비자를 받는 것 자체

가 매우 어려운 실정이다. 예멘이나 오만은 인프

라가 부족하고 바레인과 카타르 같은 경우 기타 

여건은 양호한 편이지만 국토가 좁고 도로교통 

사정이 열악하다.

결국 중동의 허브, 중심이 될만한 곳은 현재로

선 두바이, 그리고 두바이의 최대 라이벌이면서도 

결국 형제이자 든든한 후원자인 같은 UAE의 아

부다비이다. 

현재 중동에 진출한 글로벌 기업들의 중동 헤드

쿼터는 아직도 대부분 두바이에 위치해 있으며, 

두바이공항을 봐도 입국대기자의 90%가 외국인
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이다. 

다음은 2013년 주요 글로벌 국제공항들의 허브

경쟁력을 비교한 도표이다.

Table 1. 2013년 글로벌 주요 국제공항

허브경쟁력 비교

구분 인천 홍콩 싱가폴
프랑크

푸르트

암스

텔담
두바이

취항

도시수
176 180 240 281 317 260

운항빈

도(일

운항)

694 962 896 1,321 1,160 943

여객처

리용량 

(연간,

명)

약4

,40

0만

약7,

000

만

약6,6

00만

약6,20

0만

약6,5

00만

약7,5

00만

여객처

리실적

(국제

선, 

연간, 

명)

약3

,83

5만

약5,

615

만

약5,1

18만

약5,07

5만

약5,0

93만

약5,7

68만

3.2 에미레이트

Emirates항공은 현재 39대의 A380여객기 포

함 총 385대의 여객기를 운항 중이며, 현재 운용

대수를 뺀 A380구매계약 현황만 101대에 달하

며, 이것은 현재 전체 A380 구매계약 규모의 절

반에 해당한다. 위에서 언급한 두바이 Air Show

에서의 A380, 보잉777X의 주문 등을 모두 포함

해 현재 총 주문 금액이 1,660억 달러, 한화 약 

183조원에 이른다. 

반면, 2014년 현재 유럽의 빅3인 Air France 

-KLM, Lufthansa항공, British항공 3개사의 

A380보유대수를 모두 합쳐도 22대에 불과하며, 

근시일 내 추가 도입계획조차 없는 실정이다. 싱

가포르 항공이 19대, 한국은 대한항공이 7대를 

운항 중이며, 아시아나항공은 2014년 이내에 6대

를 도입할 계획으로 있다. 

4. 각 항공사의 대응

4.1 미주

미국 메이저 항공사들의 생존전략–인수합병 러

시: Delta와 Northwest 합병, United 와 

Continental 합병, American과 US Airways 합

병, 미국 LCC산업: Southwest항공의 대약진

4.2 유럽

유럽 메이저 항공사들의 생존전략–인수합병 러

시: 독일어권 항공사들을 모두 장악한 Lufthansa, 

위기의 Alitalia(알리탈리아)항공과 인수합병 경쟁

에 뛰어든 중동의 Etihad 

4.3 아시아

인수합병/제휴전략 및 중국시장 쟁탈전

중국의 항공자유화

아시아 항공사 중 성공적인 구조조정의 대표적 

사례: 일본항공(JAL) Case

4.4 개별 항공사

개별항공사들은 전략적 제휴를 더욱 촉진시키고 

있다.

Table 2. 전략적 제휴의 영향요인

전략적 제휴의 영향요인 연구자

위험분담

Porter & Fuller 

(1986), 

Contracter & 

Lorange (1988)

제품합리화와 

규모의 경제

Mariti & Smiley 

(1983)

보완적 기술의 이점과 

특허권의  교환

Contracter & 

Lorange (1988)

경쟁구조 형성
Porter & Fuller 

(1986)

유치국 정부정책에 대한 

순응

Contracter & 

Lorange (1988), 

Beamish 1988)

사업의 국제적 확장과 

시장진입

Young et al. 

(1989), Hill et al. 

(1990)

수직적 통합 효과

Harrigan 1985), 

Contracter & 

Lorange 1988)
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5. 결 어

본 연구의 목적은 급변하는 각 지역(중동, 미국, 

유럽, 아시아)항공사들의 경쟁환경과 각기 다르면

서도 연관된 시장 환경에 따른 경영전략, 그리고 

각 지역 LCC산업의 성장사례와 배경 및 현황에 

대한 연구를 통하여 인수합병에 따른 구조조정이 

잇따르고 있는 최근 글로벌 항공사 경영전략 트

렌드의 시사점과 전망을 제시하고자 하였다. 

2000년데 초반부터 세계 항공산업은 테러위험, 

유가급등, 오일머니를 등에 업은 중동 항공사들의 

급성장과 2008년부터 시작된 세계경제위기로 미

국과 유럽 등 메이저 항공사들의 일단 최소한의 

임계규모를 갖추고자 뼈를 깎는 구조조정을 수반

한 인수합병, 대외악재에 대한 대응능력 제고, 새

로운 수익원 개발을 통해 2012년 세계 항공산업

은 소폭의 성장세로 들어섰다. 

2013년 미 연방항공청(Fedral Aviation 

Administration)에 따르면 2012년 미국 항공사

들의 영업이익은 전년대비 3% 증가한 약 80억달

러로 소폭 증가하였고, 2014년 이후 경기회복 기

대감에 국내선은 연평균 1.2%, 국제선은 대서양 

노선의 수요약세에도 연평균 4.1% 정도가 증가할 

것으로 내다봤다. 

유럽 역시 미국과 마찬가지로 메이저 항공사들

은 인수합병 러시에 의한 비용 구조조정에 따른 

수익성 향상을 도모하였고, Ryan Air를 필두로 

서유럽 항공여객시장의 40%를 차지하고 있는 

LCC산업은 비행거리가 짧은 국제노선시장에 개

개인 취향에 따라 최대한 변동성을 부여하는 

Dynamic Packaging 활성화로 인한 소비문화 정

착으로 인해 호텔, 카지노, 렌터카, 그 외 다양한 

엔터테인먼트 상품이 결합된 Holiday Package상

품 개발 등 항공사 본연의 임무인 운송 이외의 

기타수익(Ancillary Revenue) 창출을 통한 수익

성 향상을 꾀하고 있다.

항공사에 있어 노동비와 연료비는 가장 큰 비용 

항목들이다. 연료비는 통제가 불가능하지만, 노동

비는 가능하다. 파산신고는 연료비용 구조를 재편

할 수 없지만, 노동비용 구조는 재편 가능하다. 

수익을 내기 위해서 미국과 유럽 항공사들은 노

동비용을 줄이고 인력 및 고정 자산(주로 항공

기)의 생산성을 높이는 대신, 수익성이 좋지 않은 

노선들을 과감히 없앴다.

그럼에도, 2013년 11월 단행된 중동 항공사들

의 역사상 유례없는 한화 약 170조원 규모의 항

공기 규모계약에 세계 항공업계는 다시 요동치게 

되었다. 이제껏 진행했던 구조조정이 끝이 아닐 

것임을 예고하기 때문이다. 

이러한 와중에 싱가포르항공의 무난한 성공경영 

case는 많은 항공사들이 벤치마킹 해야 할 모범 

사례로 보인다. 싱가포르항공은 불황에도 시장 수

요에 대해 끊임없이 분석하고 신속히 수송 능력

을 조정함으로써 비용의 효능을 높였다. 동남아 

지역 항공사로는 처음으로 남미에 취항, 2011년 

3월부터 싱가포르와 브라질 상파울루를 주 3회 

운항하는 신규노선을 개설했으며 항공수요가 높

은 홍콩, 광저우, 타이페이, 몰디브 노선을 증편하

였다. 수익이 나지 않는 노선은 과감히 폐지하였

는데, 2009년 밴쿠버 노선에 이어 2012년에는 

상징성이 강했던 세계 최장거리 노선들이었던 LA

와 뉴욕노선을 과감히 없앴다. 또한 수요와 공급

을 맞추고자 2012년 5대의 B777과 7대의 B747

항공기 운항을 중단하고 8대의 대형 A380항공기

를 신규 도입하여 여객 수송률을 끌어올린 바 있

다. 

또한, Emirates항공이 최신 기내 엔터테인먼트 

시스템과 화려한 기내식 등 전례없는 물량공세로 

객실서비스를 향상시켰다면, 싱가포르항공은 그 

같은 비용상승은 최소화하고 승무원들의 Service 

Attitude를 더욱 강화시켜 고객들의 마음을 사로

잡는데 성공했다. 

바로 이 부분이 미국과 유럽 항공사에서 실현되

기 힘든 부분인데, 미국과 유럽, 특히 미국에선 

아시아 지역에서는 공공연하게 이루어지는 객실

승무원 채용 시 외모나 나이 등을 차별할 수 없

기 때문이다. 

따라서, 머지않아 미국과 유럽에서는 또다른 거

대 인수합병 case들을 볼 수 있게 될 전망이며, 

Southwest나 Ryan Air 등 거대 LCC들의 장거

리 국제선 진출이 더욱 활발해질 것이고, 이들과 

같은 거대규모 LCC가 메이저 항공사를 인수하는 

상황도 충분히 가늠해 볼 수 있는 상황이다.

아시아 지역에선 아직까지 미주나 유럽만큼의 

인수합병 붐이 일어나지 않았지만, 추후 LCC산업
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의 지속적인 성장과 시장잠식, 중국 항공사들의 

경제성장을 통한 수요 증가와 서비스 향상을 통

한 브랜드이미지 제고 등으로 현재보다 한층 더 

치열한 경쟁이 예상된다.

일본 같은 경우는 내수 시장 규모가 거대하고 

국내/국제선 모두 프리미엄 객실 서비스 개념으로 

무장되어 있어 일본항공(JAL)의 case 처럼 혁신

적인 비용관리만 제대로 이루어진다면 향후 글로

벌 경기침체나 기타 변수에도 수익성 악화가 크

지 않을 전망이다. 

2012년 5월 이코노미스트지가 발표한 전세계 

국내노선 승객 수 순위에서 도쿄-오사카 노선이 

3위, 도쿄-삿뽀로 노선이 4위, 도쿄-후쿠오카 

노선이 6위를 기록하는 등 100위 안에 드는 노

선이 총 10개로 미국 다음으로 많았고, 인구 대

비로는 세계 최고였다. 현재 일본 내 20여 개 항

공사 중 절반은 국내선 수익 만으로도 유지될 수 

있을 정도로 그 시장 규모가 형성되어 있다. 한국

에선 성수기에 인천-제주노선에서만 간혹 볼 수 

있는 B747, 767, 777등의 대형 항공기들도 일본 

국내선에선 수시로 운용된다.

반면, 한국의 경우 인천-제주 노선만 활성화 되

었을 뿐 내수 시장 규모가 일본만큼 크지 않고, 

2014년 5월 사상 처음으로 국내선 분담률 50%

를 넘어선 현존 5개의 국적 LCC 항공사들 외에

도 현재 7개의 LCC가 추가로 설립 타진에 들어

가 있는데, 이는 이제 한국에서도 LCC가 보편적

인 운송수단으로 자리 잡았다는 의미도 되지만, 

국내선 시장 만으로는 더 이상 LCC가 확장해 나

갈 시장규모가 충분하지 않다는 얘기도 된다. 따

라서, 국내 LCC들은 중, 장거리 노선을 적극적으

로 개척해야만 할 상황에 처하게 된 것이다. 

이에 아시아나 계열 에어부산은 2018년 쯤 장

거리 운항이 가능한 A330기 3대 도입을 목표로 

하고 있고, 제주항공도 장거리 노선 진출을 위한 

사업타당성 검토 계획을 갖고 있다. 그렇지만 오

랜 운항 경험을 가진 메이저 항공사들과 외국 항

공사들과의 서비스 경쟁 등에서 밀릴 가능성이 

높으며, 무엇보다도 대형 항공기를 조종하고 정비

하는 숙련된 인력, 안전에 대한 우려를 불식시킬 

만한 인력들을 얼마나 안정적으로 확보할 수 있

느냐가 관건이 될 것으로 보인다. 

에어부산에 이어 제 2의 계열 LCC 설립 및 기

업공개(IPO)를 추진하고 있는 아시아나항공은 지

난해 7월 샌프란시스코 착륙사고에 이어, 지난 4

월 18일 인천발 사이판행 아시아나 603편 조종

석에 엔진 이상으로 경고등이 들어왔음에도 회항

하지 않고 운항을 강행, 이에 국토교통부가 제재

조치를 검토하는 등 각종 악재에 시달리고 있다. 

현재 아시아나항공은 샌프란시스코 사고 이후 민

관합동 항공안전위원회가 마련한 항공안전종합대

책을 이행하는 와중에 운항 규정을 어겼기 때문

에, 지난해 당기순손실 1,147억, 부채비율 

642.5%를 기록하는 등 악화된 수익성 회복을 위

한 자구책 중 하나인 제 2 LCC 설립 계획에 큰 

차질을 빚을 것으로 예상되며, 에어부산 지분의 

54%를 보유한 부산 지역 상공업계에서도 아시아

나가 수도권에 추가적으로 LCC를 설립할 경우 

취항 영역이 에어부산과 어느 정도 겹칠 것을 우

려해 강력히 반대하고 있어 사업 추진 계획에 난

항이 예상된다.       

대한항공 역시 중동 항공사들과의 중동/아프리

카 노선 경쟁에서 밀리고 있는 상황이고 이 때문

에 나아가 유럽 노선에서까지 타격을 받게 될 상

황이기 때문에 국내 항공사들은 향후 한-중 항공

자유화 및 기타 국가들과의 항공자유화 타결 등

을 통해 앞으로 더 커질 시장에서 고객수요를 늘

리는 것만이 장기적으로 필수적인 생존전략으로 

보인다. 

한국과 UAE는 2009년 항공회담을 통해 각각 

주 15회 양국을 왕복 운항할 수 있도록 하였는

데, Emirates항공이 두바이~인천 노선을 주 7회, 

Etihad항공이 인천~아부다비 노선을 주 7회 왕복 

운항하고 있어 운항횟수 활용 비율이 93%에 이

른다. 반면 한국은 대한항공이 인천~두바이 노선

을 주 5회 왕복할 뿐이어서 활용 비율이 33%에 

불과한 실정인데, 이후 추가협상을 통해 왕복운항 

허가 횟수가 더욱 늘어나게 된다면 한국 국적 항

공사들의 중동/유럽노선 수익성에 큰 위협이 될 

전망이다. 

이러한 상황에서, 결국 향후 미국과 유럽 메이

저 항공사들의 필수 생존전략이 추가적 구조조정

이 될 것이라면 한국 메이저 항공사들은 구조조

정을 해야 하면서도 싱가포르나 일본 항공사들 

수준의 프리미엄 서비스전략은 포기할 수 없는 

어려운 처지에 놓이게 될 것으로 전망된다. 이러
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한 상황이 지속된다면 머지않은 미래에 미국과 

유럽에서처럼 대한항공과 아시아나가 합병해야만 

할 상황이 올 가능성이 충분하다는 것이다.

따라서, 우리 국적 항공사들이 보다 넓어진 세

계 항공시장에서 경쟁할 항공자유화, 특히 한-중

간 항공자유화는 국가가 중심이 되어 전략적으로 

추진해야 한다. 이에 많은 항공산업 전문가들이 

세부적 의견을 피력한 바 있으며, 이 중 특히 한

국과 같은 입장에서 고려해야 할 전략은 다음 3

가지로 요약할 수 있다.

첫째, 항공자유화는 상호주의 원칙 아래 추진되

어야 한다. 또, 수요가 없는 국가와는 조건부 개

방이 필요하고, 도시, 국가별로 단계적으로 개방

하는 전략으로 접근해야 한다. 인천공항을 일방적

으로 개방할 경우 국적사의 연계 수송기능과 역

할에 부정적 영향을 미쳐 허브화에 역행한다.

둘째, 성장잠재력이 높은 국가와 우선 추진해야 

한다. 자국 수요가 미미해 주로 타국 수요에만 의

존할 수밖에 없는 싱가포르, 아랍에미레이트, 카

타르, 네덜란드 등에 대해선 서로가 win-win할 

수 있도록 먼저 화물 부문 자유화를 일정기간 시

행한 뒤 여객 자유화를 검토하는 것이 바람직하

다.

셋째, 국가별로 특성에 맞는 전략을 추진해야 

할 것이다. 자유화를 적극 추진해야 할 국가는 인

구나 항공수요가 많아 한국의 허브화에 도움이 

되는 곳이다. 중국, 일본 등이다. 현재 수요는 미

성숙 단계이지만, 향후 발전 가능성과 시장 규모

가 크므로 항공자유화를 적극적으로 추진해야 할 

나라로는 인도와 캐나다를 들 수 있다.

참고문헌

[1] Contracer, F.J. Lorange,(1988), “Cooperation 

Strategies in International Business”, Lexington 

Books.

[2] Harrigan, P., (1996), “Global Airline- 

Competition a Transportation Industry”, 

Butterworth Heinemann.

[3] Harrigan, P. & Kathryn Rudie, (1988), 

“Strategic Alliance And  Partner Asymmetries”, 

in Cooperative Strategies in International 

Business, Lexington Books.

[4] Porter, M. and M. B. Fuller, “Coalitions 

and Global Strategy”, In M. Porter(ed), 

Competitions in Global Industries, Harvard 

Business School Press.

[5] Dawna L. Rhoades (2008), “Evolution 

of International Aviation”, Embry-Riddle 

Aeronautical University, Ashgate.

[6] Hofstede, G. 1991. Cultures and Organization: 

Software of the Mind(2nd ed), New York: 

McGrew-Hill.

[7] U.S. General Accounting Office(2005) 

Data.

[8] Forbes Magazine(2013. 4), New York 

Times(2013. 11) Articles.

[9] IIA(2014) Data.

[10] Air Transport Association Data.

[11] Southwest Annual Report(2011) Data.

[12] World Travel Newspaper(2014).

[13] Fedral Aviation Administration (2013) 

Data.




