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cio de las operaciones de la nueva compaiia hasta 1969. La destitucion del pre-
sidente Robles y la convocatoria de elecciones pusieron al grupo de los herma-
nos Eleta, apoyo politico de la operacion de Air Panamd, en una posicion deli-
cada. La prensa y parte de la opinion publica dejaban traslucir la existencia de
un enfrentamiento entre los empresarios panamefos y el candidato a la presi-
dencia, Arnulfo Arias'®, pero para las fuentes diplomiticas y los asesores que
informaban a la compaiiia Iberia, el resultado de las elecciones no iba a afectar
a la estrategia de desarrollo de la nueva aerolinea Air Panamd: “Nuestro aboga-
do, que milita en la oposicién asegura que sea el candidato que triunfe no ha de
afectarnos en nada. La compaiiia tal y como esti planteada es la tinica solucién
para que Panamd, pueda presentarse ante el mundo con una empresa de alto
nivel, gracias a la liberalidad con que Iberia ha tratado el tema. Ademas pasa-
das las elecciones ‘nos volveremos a sentar todos a la misma mesa™. Para los
responsables de Iberia no parecié ser un problema quien obtuviese la presiden-
cia de Panamd en las elecciones de la primavera de 1968: “El resultado de las
elecciones nos obligard a adaptar nuestros procedimientos en cada caso. Es de
esperar que el triunfo del candidato presidencial nos permita un desarrollo rapi-
do de la empresa, o ¢l ritmo de crecimiento que Iberia quiera darle. Si el que
triunfa es el candidato de la oposicién serd necesario estudiar el plan de accién
que nos permita seguir con la misma distinguida consideracion ante la
Presidencia, que deberd ser trazado una vez conocidas las personas que van a
integrar el gobierno™,

Por su parte, el CAB seguia estableciendo objeciones a la demanda de dere-
chos de trifico para la nueva compaiifa panameia. No autorizé los acuerdos de
alquiler de avién con tripulacién conocidos como wef lease®, ni que se inclu-
yera la rotacién en Nueva York de los vuelos de Theria desde Madrid que con-
tinuarfan a Panama después, operados por Air Panamd. Para Iberia habia que
enfrentarse a estos escollos puestos por el CAB mediante el compromiso de sus-
tituir, paulatinamente, los vuelos de Air Panamd con aviones y tripulaciones de
Iberia por aparatos y tripulantes panamefios con un plazo midximo de cuatro
anos. Para contrarrestar los problemas puestos por el CAB en la cuestion de la
rotacion de aparatos en Nueva Cork, Iberia propuso conseguir los derechos a
México por Air Panamd con el objetivo de disponer de dos puntos de apoyo a
la red de la nueva acrolinea: Lima, que ya se habian pedido y la capital mexi-
cana??, Fernando Eleta, todavia ministro de Asuntos Exteriores en abril de 1968,
defendié ante el gobierno de los Estados Unidos el derecho de Air Panami a
volar a Nueva York en reciprocidad con las facilidades otorgadas a las empre-
sas de aviacion norteamericanas desde los convenios bilaterales firmados en

18 “A pesar de que —los Eleta— ticnen por parte del pueblo ¢l reconocimiento de una mayor
probidad, por encima del resto de la oligarquia, no se han visto libres de los salivazos de la prensa
electoral. Se llega a ver por algunos la situacién actual como una batally entre Armullo Arias por un
laclo y los Eleta por otro, presentindules como enemigos personales en lucha a muerte”, Archivo de
Iberin, Adr Panant. Acontecinnientas politicos en Panamd, Confidencial. Madrid, 26 abril de 1968,
p. 3, Caja AIR PANAMA, 1966-1978, Estante 466.

19 [hidem.

20 fthidem, p. 4.

21 Es decir, como vuelos de una cnmp:lﬁiﬂ fue apera ol por cuenta de la pt’im'l:ﬁh inulﬂ}":nilﬂ
la tripulacidn.

22 Archivo de Iberia, Informe sobre “Air Panamd Internacional SA", 24-1-1968, Caja AlR
PANAMA, 1966-1978, Estante 466.



28

Transportes, Servicios y Telecomunicaciones, n° 6

1949, Por otra parte, el ministerio de relaciones exteriores panameiio se apres-
16 a rechazar los obstdculos impuestos por el CAB para denegar licencia a Air
Panamad Internacional porque la compaiia no dispusiese de flota propia y tuvie-
se que utilizar en wet leasing las acronaves y las tripulaciones de Iberia, argu-
mentado que ello no contravenia las cldusulas del convenio panameno-nortea-
mericano de 1949 que estipulaba que la mayoria del capital de las empresas de
aviacion beneficiarias de los derechos deberian ser de capital panameiio. El
CAB sostenia que “It became apparent at that time that the minority ownership
of AP1 by Iberia did not constitute substantial ownership or control under
Panamanian law, but, combined with the wet-leasing arrangement under which
the proposed service would be provided with Iberia aircraft and crews, did pre-
sent a problem under US law as applied by the Civil Aeronautic Board™. Eleta
adopto como medida de presion frente a Estados Unidos, la posible denuncia
del convenio de 1949, si no se concedian los derechos de trifico en las condi-
ciones demandadas por API: “Ante esta situacion, a Panamd no le quedaria otro
camino gue el de denunciar el Convenio de Aviacidn de 1949 ya que éste ha ser-
vido, tan s6lo, para que las lineas aéreas de Estados Unidos de América explo-
ten unilateralmente las rutas negociadas, mientras que las lineas aéreas de
Panami se han visto restringidas, mediante obsticulos de todo orden que han
encontrado en su camino™,

Fernando Eleta fue la persona clave en la operacion de creacion de Air
Panami Internacional y también del papel desempenado por Iberia en la com-
paiifa. Eleta podia presionar a las autoridades norteamericanas porque habia
desempenado un papel primordial en Panama durante el proceso de absorcién
de la compania de aviacién norteamericana Panagra por la también norteameri-
cana Braniff. La primera fue una empresa en la que Pan Am tuvo el 40 por 100
de la propiedad y habia desarrollado una red comercial de vuelos entre los
Estados Unidos y América del Sur desde 1928. En julio de 1966 se aprobé por
la Presidencia de los Estados Unidos la adquisicién de Panagra por Braniff, que
desde 1967 ya incluia la flota y sus rutas en la nueva compania. De esta mane-
ra Braniff se hizo con parte del mercado de la compaiiia que, hasta entonces,
habia sido su competidora en Sudamérica. Panama era, precisamente, el punto
geogrifico desde el cual Braniff apoyaba los vuelos desde Nueva York y Miami
para llegar hasta Buenos Aires y Santiago de Chile. La actitud del gobierno
panamenio Irente a la nueva situacién de las compaiias americanas fue de exi-
gir derechos de reciprocidad para la operacion de Air Panamd, teniendo en
cuenta el papel que Fernando Eleta habia tenido en la operacién de compra de
Panagra por Branifl, compania para la que el grupo Eleta habia trabajado clara-
mente a su favaor.

Los vinculos familiares del grupo Eleta con llinancieros espanoles muy bien
relacionados con el General Franco favorecieron la entrada de Iberia en el pro-
yecto de Air Panamad Internacional. Fernando Eleta garantizaba la negociacidn
de derechos de trifico con Perti y México para Air Panamad a través de su accion
e influencia desde el Ministerio de Relaciones Exteriores. En tltimo término,
Eleta también habia tenido un protagonismo importante en la constitucion de

22 Archivo de Iberia, Carta de Fernando Eleta, Ministro de Relaciones FExteriores de Panamdd a
Su Excelencia Charles W, Adair, I, Embajador e Estdos Unidox de América en Panamd,
Paamii, 10-1V-1968, p. 3. Caja AIR PANAMA, 1966-1978.

= hidlem, p. 10,
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una empresa de transportes denominada PAISA, vinculada a la compaiia de
aviacion venezolana VIASA. Para Iberia, Fernando Eleta era, por tanto, una
[igura clave para la puesta en marcha de APL

En diciembre de 1968 los responsables de Iberia ya habian madurado la
accion a desarrollar en Air Panamd, a pesar de que la negociacién de los dere-
chos de vuelo a Estados Unidos se encontraba todavia estancada. Poner en mar-
cha la compania pasaba por establecer lineas en poof? con las companias APSA
del Perii y Aeronaves de México, para las rutas a Lima y México DF, Contaban
ya con contactos con la fabricante norteamericana Douglas para alquilar un DC-
9 con opcién a compra y se pensaba en poder reclutar pilotos en Panamd y
México. En lo que se refiere a la organizacion de la compaiiia en tierra, Iberia
tenia previsto incorporar gerentes espaiioles para poner en marcha la organiza-
cion comercial, administrativa, el handling® y el mantenimiento de acronaves
de la compania. Para Iberia seria necesario concentrar los esfuerzos en volar a
México y Lima, desarrollando después la red de itinerarios hacia Venezuela, al
menos hasta que no se consiguiese hacer operativos los vuelos a Estados
Unidos. El escollo de la obtencion de derechos de tréifico por el CAB se habia
pensado superar matriculando el DC-9 en Panamd. El planteamiento general de
Iberia en sus relaciones con Air Panamd era claramente el de “establecer doc-
trina para que podamos extraer fruto de esta operacion™7,

En 1969 API inici6 sus operaciones con un DC-9 arrendado a Douglas y con
el aval en garantia de Iberia®®. Era un momento delicado politicamente ya que
el General Omar Torrijos habia consolidado su poder dentro de la Junta de
Gobierno que administraba el pais desde el golpe de estado de fines de 1968.
Durante los dos primeros afios de operacion, API llegd a alcanzar un déficit
mensual de explotacion de 80.000 délares y la deuda con lberia suponia
2.852.000. La Direccion de la empresa espanola planted que los riesgos de
seguir en la operacién eran muy elevados y que la (inica alternativa pasaba por
aumentar la lota a un segundo DC-9, incorporando un nuevo avion de largo
recorrido, que podria ser un DC-8. Sélo desarrollando la ruta Panami-Nueva
York y aumentando las frecuencias con Lima podria plantearse razonablemen-
te un cierto futuro comercial para la compaiia pero los socios panamenos no
estaban dispuestos a asumir las pérdidas, argumentando que el tinico compro-
miso que tenian era aportar los derechos de trifico del Gobierno de Panama®.

25 Es decir, con reparle de ingresos y pactando frecuencias y capacidad en ¢l itinerario. Sobre
esta priciica habitual en la época de vigencia del sistema de acuerdos bilaterales véase Doganis
(1991},

26 (peraciones en tierra de embarque, desembarque y manejo de equipajes.

27 Archivo de lberin, Notas relacionadas con Air Panamd. Presidencia de Consejo de
Administracion a Director Gerente, 26-X11-1968, pp.1-6, Caja AIR PANAMA, 1966-1978, Estante
466.

28 AGINL Caja 325.4.7.9/4822. Informe remitido por la direccidn de Theria acerca de la sina-
cidn de Air Poasamd Iiernocional, 29/5/1971, s.p.

20 E| grupo Eleta cambid de actitud frente a Iberia y el Gobierno espaiiol “se tienen noticias de
que los hermanos Eleta estdn tratando con las autoridades panamefias parm que se denuncie el con-
venio de Aviacion Civil con Espaiia, lo que supondria que la linea a Panamd no podria efeciuarse.
Es posible que intenten denunciar también olros convenios ajenos a la aviacion, y gue mcluso pon-
gan inconvenientes a la vista a Panamd del Ministro Sr. Lopez Bravo™, Archivo de Iberia, Nota de
José Maria Gullén, Subdirector de Prayecios Espectales a Direceion y Gerencla sobre la sitvacidn
financiera en Air Pavamd, Madrid, 30-1X-1971, Caja AIR PANAMA, 1966-1978, Estante 466, La
salida del poder del grupo Eleta con Arias y Torrijos no habia mermado su capacidad de influencia
sobre el Gobierno panameiio.
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Gracias a la intervencion del Gobierno espaniol se mantuvo la operacion ya que
Iberia congeld sus aportaciones financieras y obligé a desarrollar Ia accién poli-
tica al maximo nivel¥. La medida se concreté en conseguir involucrar al
Gobierno de Omar Torrijos en la empresa, mediante una accién concertada a
través de conversaciones bilaterales, en las que Iberia se mantuvo al margen?!.
El Gobierno espanol otorgaria créditos a la compania a cambio de concesiones
y ayudas a API por el ejecutivo panameio. Dichas ayudas consistieron en com-
prometerse a defender el mercado aéreo nacional para APL, proteccién de tari-
fas y concesion de servicios en el aeropuerto de Tocumen. Iberia cifraba las
necesidades de financiacion para poner en marcha el plan acordado a partir de
julio de 1971 en 16.300.000 $.

Las presiones del ejecutivo espanol y las exigencias de Iberia, condicionando
su participacién a la introduccion de una Direccion adjunta con capacidad eje-
cutiva en la compania, dieron lugar a un convenio final, firmado en abril de
197232, El nuevo pacto, denominado Acuerdo entre el Gobierno de Espania y ¢l
Gobierno de la Repiblica de Panama sobre Asistencia Técnica y Financiera
para el Desarrollo de la Aviacién Civil Panamena, recogié expresamente la
garantia del Gobierno centroamericano de que API disfrutaria de la condicién
de Linea Aérea Designada, ademds de asegurar los derechos de trinsito. El con-
venio recogio asimismo la puesta en marcha de un plan comercial a cinco afios
por un costo de 16.300.000 § que Iberia no sabia exactamente cdmo se iba a
financiar. En el acuerdo, los accionistas panamefios, a través de los compromi-
sos de su Gobierno, preveian la amortizacion de 3.000.000 de dolares por la
asistencia financiera concedida con anterioridad por la empresa espaiiola y, en
consonancia con ello, defendieron la disminucion del poder de Iberia en el
Consejo de Administracion de API*, El hecho de que el Gobierno espaiiol se
comprometiera a financiar el nuevo plan quinquenal a través de Iberia frend los
intentos panameiios de restar presencia espaiola en el seno del Consejo de
Administracion de AP,

30 Las concesiones de Iberia a Air Panamil llegaron a comprometer incluso sus propios derechos
de trifico en el pafs centroamericano. En julio de 1970 se reviso el convenio bilateral entre Espaiia
¥ Panamd, decidiéndose que la concesidn de derechos de teifico a lberia deberia estar supeditada g
un acuerdo de explotacion conjunta entre Iberia y Air Panamd que cubriese el trifico originado o
destinado a Panama. El Gobierno panamefio estaba comprometiendo los derechos de trifico de
Iberia a la ayuda y concesion de créditos para el funcionamiento de APL Tberia calilicaba esta situa-
cidgn de “pago de un canon por el ejervicio de derechos de, incluso, de 3 y 47 libertad *, Archivo de
Iberia, Air Panamd y derechos de trdfico de Iheria en Panamd, 4-X-1971, Caja AIR PANAMA,
1966-1978, Los derechos de 37 y 42 libertad son los bisicos en la aviacidn comercial, es decir, los
que significan volar entre los paises firmantes de un acuerdo bilateral.

3 El Institute de Turismo de Panamd entrd en el accionariado de In compaiia con el 10 por 100
del capital.

32 L convenio estuvo precedido de clara hostilidad entre Theria y los socios panameiios gque s6lo
la mediacion del Gobierno condujo a la redaccidn de un plan quinguenal angjo al acuerdo que la
compafifa espanola veia de imposible cumplimiento, La situacion financiera era tan complicada que
Iheria llegd a pedir fa salida del programa, planteando que sélo seguirin adelante por imposicion
expresa del Gobiemno espaiol. Una muestra de esta opinidn contraria en Iberia en Acwerdos de la
Comnisicn Efecutiva de Ihevia divigidos a la presidencia del INUen 8 de febrera de 1972, en ARGI-
NI Caja 325.4.6.7/4991 Subcarpeta 325.4, Exp, 1,

| Archivo de lberin, Carfa de Carlos Efeta Almazéin, Presidente de Air Panamd Internacional
SA a José Sdenz Insansti, Director Gerente de theria, Panamd, 7-11-1972. Caja AIR PANAMA,
1966- 1978,

32 Archive de Iberin, Caria de fosé Sdenz Insansti | Divecior Gevenre de theria a Carfos Efete,
Presidente de Air Panama Internacional, Madrid, 15-V-1972, Caja AIR PANAMA, 1066-1978.
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La segunda de las vias fue la que se intenté con los casos analizados de Air
Panama Internacional y Corporacion Dominicana de Aviacién. En ambas inter-
venciones se observan dos planteamientos diferentes en la politica seguida y en
las medidas tomadas. Uno defendido por los directivos y gerentes de Theria, que
aplicaron criterios profesionales en su actuacion y otro, de cardcter politico, que
fue defendido por el accionista dominante en la propiedad de Iberia: el INI, es
decir, el Estado espanol®, En todo caso, el intento de convertir a la aerolinea
Iberia en una multinacional se vino a bajo por la inestabilidad politica de los
Gobiernos panameno y dominicano, principales garantes de los derechos de (ri-
fico y de los capitales necesarios para ascgurar parte de la explotacién de las
companias®™, Pero también, como se ha explicado, por la imposibilidad de diri-
gir y gestionar directamente por Iberia las compaiias participadas. La inexis-
tencia de una cultura empresarial en las filiales o la incompatibilidad de plantea-
mientos entre los directivos espanoles, panameiios y dominicanos constituyeron
un elemento anadido. El entorno institucional tampoco ayudo ya que una parte
importanie de las expectativas de negocio dependian de los permisos y derechos
de trifico para los vuelos a los Estados Unidos. Las autoridades norteamerica-
nas, a través del CAB, mantuvieron permanentes recelos frente a la actuacién
de Iberia en el hemisferio y, particularmente, en las operaciones con Panama y
Repiiblica Dominicana.

Ademis de los problemas internos y concretos a los que Iberia hubo de
enfrentarse en su fallido proceso de multinacionalizacion a fines de la década
de 1960, las condiciones imperantes en la regulacion de los mercados mundia-
les fueron decisivas para hacer fracasar este primer proceso de cambio organi-
zativo estructural de la aerolinea de bandera espanola®. La naturaleza de la pro-
piedad fue otro de los factores que impidieron una estrategia mds empresarial
en la toma de participaciones en otras aerolineas; pero en el contexto histérico
de los afios 1960 y en el sector de la navegacion aérea, era dificil separar la natu-
raleza ptiblica de las aerolineas de su estrategia politica y comercial o de expan-
sion. En definitiva, el sistema bilateral predominante en las relaciones aéreas
internacionales y las regulaciones impuestas por IATA actuaron como freno
para el posible desarrollo de estructuras empresariales y estrategias mas com-
petitivas en el sector, hasta que el cambio profundo que supuso el inicio de la
liberalizacion de los mercados en 1978 en los Estados Unidos y a fines de la
década de 1980 en Europa modificaran, en profundidad, las reglas de funciona-
miento del mercado.
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