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‘It was the best of times, it was the worst of times, it was the age of wisdom, it was the age of
foolishness, it was the epoch of belief, it was the epoch of incredulity, it was the season of Light, it
was the season of Darkness, it was the spring of hope, it was the winter of despair, we had everything
before us, we had nothing before us, we were all going direct to Heaven, we were all going direct the
other way—in short, the period was so far like the present period, that some of its noisiest authorities

insisted on its being received, for good or for evil, in the superlative degree of comparison only.’

‘Het was de beste der tijden, het was de slechtste der tijden,

het was de eeuw der wijsheid, het was die der dwaasheid,

het was het tijdvak van het geloof, het was dat van het ongeloof,

het was het jaargetijde van het licht, het was dat der duisternis,

het was de lente van de hoop, het was de winter der wanhoop; wij hadden alles te verwachten, we
hadden niets te verwachten, we gingen allen rechtstreeks naar de Hemel, wij gingen allen rechtstreeks
de andere kant uit — kortom, het tijdvak geleek zozeer op het tegenwoordige, dat ook toen sommigen
van zijn meest luidruchtige mannen van invloed er op stonden dat men het, ten goede of ten kwade,
slechts in de overtreffende trap van vergelijking zou beschouwen.’

- Charles Dickens, A Tale of Two Cities (1859)

‘Dear Fellow Employees:

Charles Dickens began A Tale of Two Cities with, "It was the best of

times, it was the worst of times..." Over the past few months many of us
probably have felt we were experiencing more than our share of the latter,

and not enough of the former.’

- Phil Bakes, CEO Eastern Airlines, mei 1989



-SAMENVATTING-

In deze scriptie staat de relatie tussen het dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector en de
drastische afname van het aantal luchtvaartmaatschappijen dat op dat moment actief was centraal. In
de historiografie wordt deze afname vooral generaliserend afgedaan als de ‘consolidatie’ van de markt
en als iets wat inherent is aan deregulering. Tot nu toe is nauwelijks aandacht besteed aan de manier
waarop afzonderlijke luchtvaartmaatschappijen door deregulering beinvioed werden. Dit is juist van
belang omdat de relatie tussen het dereguleren van de markt en de afname van de op dat moment
actieve luchtvaartmaatschappijen complexer en veelomvattender is dan de omschrijving ‘consolidatie
van de markt” doet denken. Het begrip ‘consolidatie’ vertelt niet het gehele verhaal van die relatie. Om
die reden beantwoordt dit onderzoek de vraag welke rol het dereguleren van de luchtvaartsector
speelde in de ondergang van twee maatschappijen die op het moment van deregulering al actief waren,
namelijk Eastern en Piedmont Airlines. Een vergelijking van deze twee maatschappijen op basis van
archiefmateriaal van deze maatschappijen zelf, toont aan dat Eastern failliet ging door de toegenomen
concurrentie van een gedereguleerde markt. Het toont echter ook dat Piedmont juist door deregulering
succesvol werd en tegenstrijdig genoeg door dat succes eveneens ophield te bestaan, namelijk door op
te gaan in een andere maatschappij. Hieruit blijkt dat deregulering op complexe en tegenstrijdige
manieren geleid heeft tot het verdwijnen van deze maatschappijen, maar ook dat een dergelijke afname
door de veelzijdigheid en ongebondenheid van deregulering dubbelzinnig en dus alles behalve

vanzelfsprekend is.
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-INLEIDING-

Op 24 oktober 1978 tekende President Carter voor het dereguleren van de Amerikaanse
luchtvaartsector. Hiermee kwam een einde aan vier decennia waarin de luchtvaartsector door de
Amerikaanse overheid was gereguleerd. Eastern Airlines, op dat moment een van de grootste
luchtvaartmaatschappijen van de Verenigde Staten, omschreef de nieuwe, gedereguleerde markt als
een ‘arena waar alleen de sterksten zullen overleven’.! Van de op dat moment (1978) 18 actieve
maatschappijen, zijn er sinds het dereguleren van de luchtvaartsector maar liefst 15 opgehouden te
bestaan. Deze drastische afname lijkt te bevestigen dat de nieuwe, gedereguleerde marktstructuur voor
de toen nog actieve maatschappijen gold als een afvalrace; een uitputtingsslag die uiteindelijk aan vele
van deze maatschappijen het leven heeft gekost. Dit onderzoek verheldert het verband tussen
deregulering en het verdwijnen van deze maatschappijen door uiteen te zetten op welke complexe
manieren deregulering hierin een rol speelde.

Toen de Amerikaanse luchtvaartsector in 1938 door de overheid werd gereguleerd, werden 16
maatschappijen als trunk maatschappijen tot de gereguleerde markt toegelaten.? In 1955 werden nog
eens 13 regionaal opererende maatschappijen als local service maatschappijen geintegreerd in de
markt.® Hiermee bestond de Amerikaanse luchtvaartsector tussen 1938 en 1978 uit een oligopolie van
in totaal 29 luchtvaartmaatschappijen. In de vier decennia waarin de luchtvaartsector gereguleerd was
door de overheid, was het aantal trunk en local service maatschappijen teruggelopen van 29 naar 18.*
Sinds deregulering is diezelfde groep maatschappijen teruggelopen van 18 naar slechts 3. De sterke

afname van het aantal voormalige trunk en local service maatschappijen na 1978, ten opzichte van de

! Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1978.

2 Dustin Avent-Holt, ‘The Political Dynamics of Market Organization: Cultural Framing, Neoliberalism, and the
Case of Airline Deregulation’, Sociological Theory 30 (2012) 283-302; 289, 299. Welke maatschappijen precies
in 1938 tot de gereguleerde luchtvaartsector werden toegelaten is in de bestaande historiografie sterk
onderbelicht. Dit lijkt te komen doordat in de eerste paar jaar na deze toelating, een aantal van deze
maatschappijen elkaar vervingen, waardoor de samenstelling van deze 16 maatschappijen veelvuldig veranderde.
Pas in de loop van de jaren veertig werd dit een consistente en blijvende samenstelling, die in de historiografie
wel consequent terugkomt. Hierover zal later in meer detail worden uitgeweid. Het hierboven geannoteerde
artikel geeft als een van de weinige een overzicht van de 16 originele maatschappijen die in 1938 tot de markt
werden toegelaten, namelijk: American Airlines, Braniff, Chicago and Southern, Continental, Delta, Eastern,
Inland, Mid-Continent, National, Northeast, Northwest, Pennsylvania-Central, Transcontinental and Western
(TWA), United, Western, and Wilmington-Catalina.

3 John M. Lindsey, ‘The Legislative Development of Civil Aviation 1938-1958’, Journal of Air Law and
Commerce 28 (1962) 18-43; 28. Over de toelating van deze regionale maatschappijen tot de luchtvaartsector is
de historiografie een stuk eenduidiger, en diverse bronnen geven hiervan overeenkomende overzichten,
namelijk: Allegheny Airlines, Bonanza Air Lines, Central Airlines, Frontier Airlines, Lake Central Airlines,
Mohawk Airlines, North Central Airlines, Ozark Air Lines, Pacific Southwest Airways, Piedmont Airlines,
Southern Airways, Trans-Texas Airways, en West Coast Airlines.

4 Avent-Holt, ‘The Political Dynamics of Market Organization’, 299. Dit aantal is wederom exlusief Pan
American. En Douglas W. Caves, Laurits R. Christensen en Michael W. Tretheway, ‘Economies of Density
versus Economies of Scale: Why Trunk and Local Service Airline Costs Differ’, The RAND Journal of
Economics 15 (1984) 471-489; 476.



geringe afname van diezelfde groep maatschappijen tussen 1938-1978 doet des te meer vermoeden dat
het dereguleren van de luchtvaartmarkt zonder meer heeft geleid tot een sterke afname van het aantal
oorspronkelijke trunk en local service maatschappijen.

Ook in de historiografie wordt de afname van het aantal voormalige trunk en local service
maatschappijen sinds 1978 beschouwd als een uitgesproken gegeven. In The Evolution of the US
Airline Industry ziet Eldad Ben-Yosef in deze sterke afname van het aantal maatschappijen simpelweg
de ‘consolidatie’ van de luchtvaartmarkt, wat zich volgens hem in de vorm van fusies, faillissementen
en allianties in drie ‘golven’ voltrekt.® Hij behandelt dit echter als iets wat inherent is aan economische
deregulering, en geen verdere beschouwing vereist. Op soortgelijke wijze beschrijft Severin
Borenstein de afhame van het aantal maatschappijen na 1978 als de ‘ontwikkeling van concentratie’
binnen de luchtvaartsector, wat volgens hem een logisch gevolg is van de concurrentie die
deregulering beoogt. Ook Borenstein beschouwt deze ‘concentratie’ als indicatief voor de nieuwe,
gedereguleerde markt, en als iets wat verder geen intrinsiek, academisch belang heeft.®

De sterke afname van het aantal maatschappijen sinds 1978 wordt dus vooral afgedaan als de
‘consolidatie’ van de luchtvaartsector. Dit is indicatief voor een tendens in de historiografie waarbij
het dereguleren van de luchtvaartsector vooral wordt beschouwd in termen van de manieren waarop
deregulering de structuur van de luchtvaartsector als geheel heeft veranderd en waarbij het verhaal van
individuele maatschappijen overstegen wordt. Het ‘consolideren’ van de luchtvaartsector is zodoende
een van de manieren waarop deregulering de overkoepelende structuur van de luchtvaartsector heeft

veranderd.

Een grafische weergave (figuur 1) van de afname van het aantal trunk en local service maatschappijen
sinds 1938 tot heden toont echter een minder eenduidig beeld dan simpelweg de ‘consolidatie’ van de
markt doet vermoeden. Ten opzichte van de periode 1938-1978 is de afname van het aantal trunk
maatschappijen na 1978 bijvoorbeeld minder scherp, maar is er vooral onder de voormalige local
service maatschappijen na 1978 een drastische afname waarneembaar. De numerieke afname van het
aantal maatschappijen sinds 1978 lijkt dus niet het hele verhaal te vertellen van de relatie tussen
deregulering en de grootschalige daling van het aantal voormalige trunk en local service
maatschappijen.

De generaliserende benadering van de consolidatie van de markt lijkt te algemeen om de
veelomvattende en ambigue lading te dekken van de drastische afname van het aantal voormalige
trunk en local service maatschappijen sinds het dereguleren van de markt. Dit onderzoek neemt

afzonderlijke maatschappijen als uitgangspunt en laat hen zelf aan het woord om te ondervinden hoe

5 Eldad Ben-Yosef, The Evolution of the US Airline Industry. Theory, Strategy and Policy (Dordrecht 2005) 52-
6.

6 Severin Borenstein, ‘The Evolution of U.S. Airline Competition’, The Journal of Economic Perspectives 6
(1992) 45-73; 46-7.
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zij sinds deregulering functioneerden, uiteindelijk ten onder gingen en daar zelf op reflecteerden. Aan
de hand daarvan doet dit onderzoek op een inhoudelijkere en specifiekere manier dan tot dusver
gangbaar was, recht aan het omvangrijke verhaal van het effect van deregulering op de drastische
vermindering van het aantal maatschappijen dat actief was op het moment dat de markt werd

gedereguleerd.

Figuur 1. Chronologisch overzicht van het aantal trunk en local service
maatschappijen in binnenlandse Amerikaanse luchtvaartsector (1938-2013)
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Bron: voor de periode 1938 tot 1978: Bates, ‘Current Changes in Trunkline Competition’, 384. Davies, Airlines
of the United States since 1914, 614. Caves, Christensen en Tretheway, ‘Economies of Density versus
Economies of Scale: Why Trunk and Local Service Airline Costs Differ’, 476. Vietor, ‘Contrived Competition:
Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988”, 69. Lindsey, ‘The Legislative Development of Civil Aviation
1938-1958°, 28. Voor 1978 tot heden: Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S.
Airline Industry’, 35. Borenstein, ‘“The Evolution of U.S. Airline Competition’, 57. Petzinger Jr., Hard Landing,
135. Goetz en Sutton, ‘The Geography of Deregulation in the U.S. Airline Industry’, 239. Goetz en Vowles, The
good, the bad, and the ugly: 30 years of US airline deregulation’, 254.

Toch lijken er ook andere benaderingen te zijn die afwijken van het dominante historiografische
discours over de impact van deregulering. Een hiervan betreft de voordelen van deregulering voor de
consument. VVoorstanders van deregulering stellen dat het voor meer Amerikanen aantrekkelijker en

toegankelijker werd om te vliegen. Dit kwam door lagere ticketprijzen die marktwerking

7
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teweegbracht, maar ook door het zogeheten hub-and-spoke systeem, waarbij maatschappijen niet meer
van punt naar punt vliegen maar allerlei bestemmingen aandeden vanuit een centrale basis, de hub.’
Hierdoor kregen ook kleinere steden toegang tot vliegverkeer, en kregen consumenten keuze uit meer
bestemmingen en regelmatigere vluchten.® Dit is van belang voor dit onderzoek omdat wat voor de
consument aantrekkelijke gevolgen van deregulering betekende, voor luchtvaartmaatschappijen
noodzakelijke handelingen en strategieén waren om te kunnen overleven in een gedereguleerde markt.
In de literatuur wordt ook dit echter algemener geschaard onder de manier waarop deregulering in het
algemeen de bedrijfsvoering van maatschappijen veranderd heeft.

Dat deze nieuwe bedrijfsvoering zich manifesteerde in allerlei marketing innovaties en
nieuwe strategische koersen van luchtvaartmaatschappijen wordt aan de dag gelegd door de eerder
genoemde Severin Borenstein,® luchtvaarttechnicus Gerald Cook,*® en econome Elizabeth E. Bailey.!
Zij doen dit echter in algemene, van concrete maatschappijen geanonimiseerde zin, en vertellen zo
alsnog weinig over het effect van deregulering op concrete, individuele maatschappijen. In het verhaal
van het effect van deregulering op de luchtvaartsector worden individuele maatschappijen niet
volledig genegeerd. Ook Harvard-bedrijfskundige Richard Vietor beschouwt de gedereguleerde
luchtvaartsector aan de hand van de nieuwe strategieén die maatschappijen genoodzaakt waren te
hanteren.'? Hij onderscheidt hierin vier verschillende patronen, of ‘types’, van strategieén die
maatschappijen na 1978 toepasten. Hij baseert deze categorisatie vooral op de verschillen tussen
nieuwe en oude maatschappijen, en tussen grote en kleine maatschappijen. Dit zegt nog altijd weinig
over het effect van deregulering op individuele maatschappijen omdat Vietor het effect van
deregulering niet per maatschappij beschouwt, maar per strategie, en daarbij slechts ter illustratie
enkele maatschappijen benoemt.

In de vernieuwende focus van dit onderzoek ten opzichte van de besproken academische
tendens lijken enkele werken, onder meer Hard Landing van Thomas Petzinger en Airline
Deregulation and Laissez-Faire Mythology van Dempsey en Goetz, al het voortouw te hebben
genomen. Deze werken nemen eveneens afzonderlijke maatschappijen als uitgangspunt voor hun
onderzoek, maar nemen een andere wending dan dit onderzoek ambieert aangezien zij hierbij een
biografische benadering hanteren (door te focussen op het handelen van de topmannen van

maatschappijen), die bovendien niet toegespitst is op de context van de gedereguleerde

" Robert W. Poole Jr. en Viggo Butler, ‘Airline Deregulation: The Unfinished Revolution’, Regulation 22 (1999)
44-51.

8 John E. Robson, ‘Airline Deregulation. Twenty Years of Success and Counting’, Regulation 21 (1998) 17-22.

® Borenstein, ‘The Evolution of U.S. Airline Competition’ 45-73.

10 Gerald N. Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S. Airline Industry’, Journal of
Aviation/Aerospace Education & Research 7 (1996) 33-42.

11 Elizabeth E. Bailey, ‘Aviation Policy: Past and Present’, Southern Economic Journal 69 (2002) 12-20; 14-9.
12 Richard H. K. Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988’, The
Business History Review 64 (1990) 61-108.



luchtvaartsector,'® of een beperktere werkwijze hanteren door te focussen op enkele willekeurige
maatschappijen, die bovendien nog actief waren op het moment van schrijven en nauwelijks

vergelijkend behandeld worden.*

Het historiografisch debat lijkt vooral begaan met het effect van deregulering op de algemene structuur
van de luchtvaartsector, en veel minder met de impact van deregulering op individuele
maatschappijen, laat staan uitsluitend de verdwenen voormalige trunk en local service maatschappijen.
In de literatuur uiten deze effecten zich in besproken aspecten als de ‘consolidatie’ van de markt,
voordelen voor de consument en nieuwe soorten strategisch handelen. De rol en plaats van de door
deregulering getroffen, voormalige trunk en local service maatschappijen lijkt hierbij beperkt tot het
dienen van een groter verhaal en het vormen van een methodologisch middel voor een hoger
onderzoeksdoel. Door de afname van het aantal voormalige trunk en local service maatschappijen na
1978 slechts te beschouwen als de ‘consolidatie’ van de markt, is de geschiedschrijving omtrent
deregulering tot nu toe voorbij gegaan aan het specifieke, eigen en onderscheidende verhaal van deze
verdwenen trunk en local service maatschappijen. Het specifieke verhaal van deze maatschappijen
lijkt juist nodig om concreter het verband te duiden tussen deregulering en de drastische afname van
deze groep maatschappijen omdat deze afname simpelweg afdoen als ‘consolidatie van de markt’ geen
recht doet aan dit veelomvattende verhaal.

In dit onderzoek naar de gevolgen van het dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector
vormen de voormalige trunk en local service maatschappijen juist het uitgangspunt en de primaire
focus, en wordt het verhaal van de voormalige trunk en local service maatschappijen die in de periode
na 1978 ophielden te bestaan verteld door deze maatschappijen zelf. Op basis van de manier waarop
deze maatschappijen zelf reflecteerden op hun handelen en ondergang in de gedereguleerde
luchtvaartsector, beantwoordt dit onderzoek de vraag welke rol deregulering speelde in het ophouden
te bestaan van twee voormalige trunk en local service maatschappijen. Aan de hand van deze concrete
casussen wordt een minder generaliserend en vooral een representatiever, diepgaander en specifieker
beeld geschetst van de relatie tussen het dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector en de sterke

afname van het aantal voormalige trunk en local service maatschappijen.

De voormalige trunk maatschappij Eastern Airlines, en de voormalige local service maatschappij
Piedmont Airlines fungeren als casus binnen dit onderzoek. Deze maatschappijen lenen zich
uitstekend voor dit onderzoeksdoel omdat ze in de jaren tachtig beide actief waren in het zuidoosten

van de Verenigde Staten en beide gebruik maakten van Charlotte, Nort Carolina als hub. Bovendien

13 Thomas Petzinger Jr., Hard Landing: The Epic Contest for Power and Profits That Plunged the Airlines into
Chaos (New York 1995).

14 Paul Stephen Dempsey en Andrew R. Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology (Westport
1992).



leed Eastern vanaf 1978 vooral verlies waar Piedmont uitgroeide tot de succesvolste maatschappij
sinds deregulering.®® Toch hielden beide maatschappijen vlak achter elkaar op te bestaan. Gezien de
drastische afname van het aantal local service maatschappijen na 1978 maakt dit het verhaal van
Piedmont des te interessanter, en lijkt te bevestigen dat er meer schuilgaat achter het effect van
deregulering op deze verdwenen maatschappijen dan de omschrijving ‘consolidatie” doet vermoeden.
Op basis van jaarverslagen, interne nieuwsbulletins en ander eigen bronmateriaal wordt het verhaal
van deze twee maatschappijen sinds deregulering als het ware verteld door de maatschappijen zelf.*
Hiervan wordt voor Eastern vooral gebruik gemaakt van jaarverslagen.t’ Voor Piedmont wordt
uitsluitend gebruik gemaakt van de Piedmonitor, de interne nieuwsbulletin voor Piedmonts
werknemers.®

In dit onderzoek dient het eerste hoofdstuk als contrast voor de overgang naar een
gedereguleerde luchtvaartsector, en wordt besproken waarom de Amerikaanse luchtvaartsector tussen
1938-1978 door de overheid werd gereguleerd en wat voor uitwerking dit had op de toenmalige trunk
en local service maatschappijen. Het tweede hoofdstuk verbindt het dereguleren van de
luchtvaartsector aan een nieuw dominant politiek-economisch paradigma en schetst een algemeen
beeld van de manier waarop deze nieuwe marktstructuur uitwerkte op de maatschappijen en duidt de
manieren waarop enkele trunk maatschappijen deregulering wel overleefden.? Dit dient als
graadmeter waartegen het verhaal van de verdwenen maatschappijen kan worden afgezet. Op basis
van de ‘egodocumenten’ van Eastern en Piedmont vertelt het laatste hoofdstuk het verhaal van deze

maatschappijen in de gedereguleerde markt en de verschillende manieren waarop ze beide ophielden te

15 Walter R. Turner, ‘Building the Piedmont Airlines Hub in Charlotte, North Carolina, 1978-1989°, The North
Carolina Historical Review 83 (2006) 355-380.

16 Dit archiefmateriaal lijkt nuttig omdat erin op een toegankelijke en breedvoerige manier wordt gereflecteerd
op het handelen en de prestaties van beide maatschappijen, maar ook gefocust wordt op de positie die de
maatschappij inneemt in de luchtvaartsector als geheel, waarbij ook externe factoren in ogenschouw worden
genomen. Bovendien berust dit onderzoek hoofdzakelijk op deze bronnen omdat er van Piedmont geen ander
archiefmateriaal beschikbaar is dan de, zij het complete en omvangrijke, Piedmonitor. Het gedigitaliseerde
archief van Eastern is daarentegen bijzonder omvangrijk en divers (zie noot 17).

7 Deze jaarverslagen maken deel uit van een veelomvattender archief, waarin ook persoonlijke
correspondenties, financiéle verslagen, notulen van interne vergaderingen en beleidstukken ten aanzien van
klanten, aandeelhouders en andere betrokkenen te vinden zijn. Bovendien herbergt dit archief ook enkele
publicaties van de Eastern Falcon, de interne nieuwsbulletin voor de werknemers van Eastern. De analyse van
Eastern is hoofdzakelijk gebaseerd op jaarverslagen, maar ter ondersteuning en aanvulling worden in mindere
mate ook het overige archiefmateriaal van Eastern aangesproken. Dit archief is volledig gedigitaliseerd en vormt
onderdeel van de universiteitsbibliotheek van Georgia State University. Archiefmateriaal gevonden op
http://digitalcollections.library.gsu.edu/cdm/search/collection/eastern/searchterm/text/field/type/mode/all/conn/a
nd/order/title/ad/asc. Laatst geraadpleegd 20 juni 2019.

18 De uitgaves van de Piedmonitor zijn geen onderdeel van een breder archief of (universiteits)bibliotheek, maar
komen voort uit een krantendatabank die weer onderdeel uitmaakt van een instantie die het erfgoed van North
Carolina op een digitale wijze probeert te behouden. Archiefmateriaal gevonden op
http://newspapers.digitalnc.org/lccn/2014236866/issues/. Laatst geraadpleegd 20 juni 2019.

19 1n 2013 was US Airways, het voormalige USAir, dat op zijn beurt weer voortkwam uit de local service
maatschappij Allegheny, de tot nu toe laatste van de voormalige trunk en local service maatschappijen die ten
onder ging in de periode sinds de deregulering in 1978, waardoor er van de voormalige trunk en local service
maatschappijen op dit moment nog slechts drie in bedrijf zijn, namelijk de voormalige trunk maatschappijen
American Airlines, Delta en United Airlines.
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bestaan. Hiermee wordt aangetoond hoe deregulering een dubbelzinnig en enigszins paradoxaal

aandeel had in de drastische afname van deze groep luchtvaartmaatschappijen.
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-HOOFDSTUK I-
‘Publieke geschiktheid en noodzaak’

De dood van een ‘geliefd” Congreslid, Senator Cutting, door een vliegtuigongeluk in 1935, dompelde
de Amerikaanse politiek onder in rouw. Om dit soort ongevallen in de toekomst te voorkomen, en als
laatste eerbetoon aan een gerenommeerd collega, zette President Roosevelt daadkrachtig in op
verreikende regulering van onder meer veiligheidsvoorschriften in de luchtvaart.?> Ongeacht of dit ene
tragische voorval dergelijke regulering in gang heeft gezet, geeft het mooi blijk van een tijdgeest van
toenemend overheidsingrijpen in de commerciéle luchtvaartsector. Om te verklaren waarom de
voormalige trunk en local service maatschappijen massaal verdwenen toen de markt gedereguleerd
werd, is het ter contrast allereerst nodig om te ondervinden welk effect een gereguleerde
marktstructuur had op diezelfde maatschappijen. Dit hoofdstuk duidt dit effect door na te gaan hoe de
motieven voor regulering, en de concrete vorm die dit aannam zich verhouden tot het voortbestaan van
de toenmalige trunk en local service maatschappijen in de periode tot 1978.

De ontwikkeling van de commerciéle burgerluchtvaart nam in de Verenigde Staten een trager
en ander verloop dan in Europa. Direct na de Eerste Wereldoorlog leidde de grote beschikbaarheid van
piloten en vliegtuigen in Europa tot een snelle opkomst van burgerluchtvaart en de oprichting van door
overheden gesubsidieerde, nationale luchtvaartmaatschappijen. In de Verenigde Staten kwam
commerciéle luchtvaart echter minder voortvarend van de grond. Er waren vlak na, en zelfs tijdens de
Eerste Wereldoorlog wel enkele private initiatieven voor commerciéle luchtvaart. Deze waren echter
veelal beperkt tot exotisch toeristenvervoer, en hadden zonder subsidie te weinig financiéle
draagkracht om commerciéle luchtvaart in de VS gangbaar te maken.?* VVooral het hoogstaande
spoorwegennetwerk en afwezigheid van grote watermassa’s maakte de ontwikkeling van commerciéle
luchtvaart overbodig.?? Bovendien werd vliegen beschouwd als een halsbrekende aangelegenheid voor
avontuurlijke waaghalzen.?

Het startschot voor de ontwikkeling van commerciéle luchtvaart in de VS werd wel gegeven
door een overheidsinstelling, maar tegelijkertijd werd dit juist getekend door gebrek aan regelgeving.
Vanaf 1918 experimenteerde de Post Office Department, een ministerieel orgaan voor postbezorging,
met luchtpost. Eerst werd hier militair materieel voor ingezet, later beheerde de Post Office haar eigen
toestellen en personeel. Het institutionele vacuim waarin dit zich voltrok, betekende uiterst primitieve
omstandigheden waaronder werd gevlogen, en de kosten — in dollars én mensenlevens — overschreden

het aanvaardbare vanwege het grote aantal onsuccesvolle vluchten en verongelukte piloten waar deze

20 Thomas Petzinger Jr., Hard Landing: The Epic Contest for Power and Profits That Plunged the Airlines into
Chaos (New York 1995) 15.

2L R.E.G. Davies, Airlines of the United States since 1914 (Londen 1982) 4-15.

2 Anthony Sampson, Empires of the Sky: The Politics, Contests, and Cartels of World Airlines (Sevenoaks
1984) 49.

23 Davies, Airlines of the United States since 1914, 5.
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ongebondenheid tot had geleid.? Juist deze institutionele inertie — en de gevolgen daarvan — vroegen
om verstrekkende regelgeving die de Amerikaanse commerciéle luchtvaart een essentiéle aanvuring
zou bezorgen. Hierin was Herbert Hoover, toenmalige Minister van Economische Zaken, de
sleutelfiguur. De latere president beoogde geen ongebreideld overheidsingrijpen, maar voorzag
regulering waarbij de rol van de overheid beperkt was tot het stimuleren van private initiatieven,
waarbij tevens ontwikkeling van de commerciéle luchtvaart, maar ook standaardisatie, stabiliteit,
efficiéntie en veiligheid gewaarborgd zou blijven.?

Deze idealen vertaalden zich naar de luchtvaartsector in de vorm van de in 1925 aangenomen
‘Kelly” Air Mail Act. Deze wet hield in dat de Post Office luchtpost niet meer voor eigen rekening
nam, maar betekende niet dat er simpelweg subsidies werden toegekend aan particulieren voor het
verzorgen van luchtpost. Het idee was dat de Post Office contracten uitreikte voor luchtpost op
bepaalde routes, waarop door particulieren kon worden geboden. Exact een vorm van coOperatieve
regulering die Hoover voor ogen had. Deze private vervoerders van luchtpost zouden de eerste
serieuze luchtvaartmaatschappijen van de Verenigde Staten worden.?® Deze regelgeving was nog altijd
vrij minimaal, en had bovendien weinig te zeggen over het functioneren van deze
luchtvaartmaatschappijen. Dit leidde tot grootschalige fusies, overnames en ondergang van talloze
maatschappijen. Dit consolideerde enigszins, op vrij onorthodoxe wijze, toen in 1930 de Post Office
doelbewust vier lucratieve, transcontinentale routes ten koste van vele kleine maatschappijen
verstrekte aan de maatschappijen die vanaf dat moment de Grote Vier zouden vormen (Eastern,
American, TWA en United). ?” Een klein aantal andere maatschappijen kreeg de kleine, overige
routes.?®

Deze consolidatie was echter in strijd met het competitieve bieden op routes zoals de Kelly
Act voorschreef en leidde in 1934 tot een nationaal schandaal toen bleek dat deze consolidatie feitelijk

een door de overheid gecreéerd en gesubsidieerd kartel betekende.?® Toch was het deze manipulatieve,

24 Davies, Airlines of the United States since 1914, 16-8, 28-30.

% David D. Lee, ‘Herbert Hoover and the Development of Commercial Aviation, 1921-1926°, The Business
History Review 58 (1984) 78-102; 79-80, 93.

% Frederick A. Ballard, ‘Federal Regulation of Aviation’, Harvard Law Review 60 (1947) 1235-1281; 1242-3.
27 Deze gebeurtenis vormt een vrij pijnlijke episode in de Amerikaanse (luchtvaart)geschiedenis. Het zwarte
schaap in dit verhaal is Walter F. Brown, toenmalige Postmaster General, de hoogste bestuurder van de Post
Office Department. VVolgens hem was de luchtvaartsector als geheel niet gebaat bij vele, kleine maatschappijen
die slechts boden op korte, regionale routes. De toekomst van luchtvaartsector lag, aldus Brown, in enkele grote
maatschappijen die met een bevoorrechte positie — in termen van kapitaal en marktaandeel — de tot dan toe trage
ontwikkeling van de luchtvaartsector van een grootschalige impuls konden voorzien. Brown kreeg gelijk,
aangezien het ontstaan van de Grote Vier de ontwikkeling van de commerciéle luchtvaart in een
stroomversnelling bracht. De ongebruikelijke en vooral slinkse wijze waarop hij dit realiseerde, brachten hem als
persoon echter uit de gratie bij het Amerikaanse publiek.

28 Richard H. K. Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988°, The
Business History Review 64 (1990) 61-108; 64-6. Naast Eastern bestonden de Grote Vier verder uit American
Airlines, Trans World Airways en United Airlines. EIk van deze maatschappijen was in de loop van de jaren
twintig voortgekomen uit diverse fusies en overnames.

2 T.A. Heppenheimer, Turbulent Skies: The History of Commercial Aviation (New York 1995) 55-64.
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heimelijke en amper legale wetsconstructie die zorgde voor de volwassenwording van de Amerikaanse
commerciéle luchtvaart. Doordat de betrokken maatschappijen vanuit de Post Office gesubsidieerd
werden voor het verzorgen van de luchtpost en concurrentie kunstmatig buiten de deur werd
gehouden, groeiden deze maatschappijen uit tot grote, professionele bedrijven die zo steeds geschikter
werden voor personenvervoer. Eastern was eigenhandig al een van de grotere maatschappijen van de
VS geworden, maar kon door dit ministeriéle ingrijpen pas echt ongestoord uitgroeien tot de
dominante maatschappij in het zuidoosten van de VS.*° President Roosevelt legde met sterk
overheidsingrijpen dit kartelachtige samenwerkingsverband in 1934 aan banden en liet maatschappijen
weer competitief maar gecontroleerd bieden voor routes. Roosevelts ingrijpen leidde een tijdperk in

waar de overheid de commerciéle luchtvaart aan steeds meer regulering onderwierp.®

De Civil Aeronautics Act: definitieve regulering van landsbelang

Door het controversiéle ingrijpen van de Post Office nam de structuur van de Amerikaanse
luchtvaartsector wel een steeds vastere vorm aan. De dominantie van de Grote Vier was door de
interventie van Roosevelt nauwelijks aangetast, en ook de overige maatschappijen vormden intussen
een vaste groep. Zo was halverwege de jaren dertig de toon gezet voor een oligopolistische
marktstructuur die de Amerikaanse luchtvaartsector tot 1978 zou kenmerken. Wel waren
maatschappijen na 1934 veel minder afhankelijk van overheidsinstanties. Dit stimuleerde bij veel
maatschappijen de professionele bedrijfsvoering,® maar de hevige onderlinge concurrentie zorgde
voor grote verliezen bij veel maatschappijen. Het waren dan ook prominenten uit de luchtvaartsector
die aan de bel trokken. Zonder verstrekkende en ingrijpende regulering, betoogden ze, zou de gehele
luchtvaartsector ten onder gaan aan ‘moordende praktijken’.>® Ook een blue-ribbon panel, dat voor het
Congres het luchtvaartbeleid onder de loep nam, concludeerde dat de luchtvaart ‘leed onder de
verkeerde concurrentie’, en stelde de oprichting van een nieuw overheidsorgaan voor om een
opbouwende maar onschadelijke vorm van concurrentie te garanderen.3*

In het Keynesiaans gedachtegoed en de tijdgeest van de New Deal werden veel industrieén in
de transportsector in meer of mindere mate beschouwd als nutsvoorziening.*® Ook van de
luchtvaartsector werd het grote publieke belang onderschreven, en leende zich daardoor voor
grondigere en definitievere inmenging van de overheid om de luchtvaart daadwerkelijk in dienst van

de natie te stellen.®® Deze gedachte, maar ook het verlangen hiernaar vanuit de industrie zelf, maakte

30 Davies, Airlines of the United States since 1914, 94-7, 161-3.

31 Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988’, 66.

32 John H. Frederick, Commercial Air Transportation (4° druk; Homewood 1955) 82-5. Het was in deze periode
dat veel maatschappijen hun definitieve naam aannamen en hun bedrijfscultuur bestendigden.

33 Petzinger Jr., Hard Landing, 15.

34 Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988’, 66.

% Ibidem, 68.

% Frederick, Commercial Air Transportation, 153-5.
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dat de eerdere aaneenschakeling van regulatieve speldenprikken in 1938 culmineerde in het aannemen
van de Civil Aeronautics Act. Hiermee moest het alziend overheidsoog garantie bieden op de
ontwikkeling van een luchtvaartsysteem van nationaal belang, meer luchtverkeersveiligheid en vooral
de bevordering van efficiénte dienstverrichting in de commerciéle luchtvaart tegen gematigde kosten.®’
Na een roerige en inefficiénte opstartperiode volgde na twee jaar een reorganisatie, waarbij diverse,
aanvankelijke luchtvaartinstanties werden samengevoegd tot één overkoepelend overheidsorgaan voor
de luchtvaart: de Civil Aeronautics Board (CAB).2® De CAB was begaan met alle regelgeving in de
commerciéle luchtvaart die geen betrekking had op veiligheidsvoorschriften.*

Hiermee wilde de overheid niet zonder meer het verloop van de luchtvaartsector bepalen, maar
juist wetgeving ontwerpen waarin de belangen van zowel de sector als de consument behartigd konden
worden. In het belang van de consument en de luchtvaartsector was het zaak een monopolistische
situatie te voorkomen. Dit zou namelijk leiden tot onredelijk hoge prijzen en een gebrek aan innovatie
en ontwikkeling.*° De sleutel tot het voorkomen van monopolistische toestanden werd gezien in het
hanteren van ‘gebalanceerde’ of ‘gecontroleerde’ concurrentie tussen een vast aantal maatschappijen.*
Dit was nodig omdat een volledig vrije markt zou leiden tot ‘destructieve concurrentie’ waarbij door
overnames en faillissementen de sterkste maatschappij alsnog een monopolistische positie zou
verkrijgen. Maar deze vorm van regulering was ook nodig omdat een volledig gebrek aan concurrentie
ook zou betekenen dat één maatschappij de markt zou domineren, met alle monopolistische gevolgen
van dien.*> Met dit soort regulering kon er worden geprofiteerd van de efficiéntie en innovatie die
marktwerking opleverde,** maar werden nadelige effecten hiervan geneutraliseerd doordat de CAB
strikt toezicht had op fusies en overnames en mededingingsrecht garandeerde, en kon het systeem
kunstmatig in stand worden gehouden.*

Daarnaast was de CAB verantwoordelijk voor het berekenen en vaststellen van tarieven tegen
een bescheiden maar gegarandeerde winst voor maatschappijen, en had de CAB toezicht op
servicekwaliteit.*® Tot de jaren vijftig werden maatschappijen bovendien financieel gesteund. Op
papier voor de luchtpost die ze verzorgden, maar feitelijk was dit overheidssubsidie.*® Maar de

belangrijkste consequentie van de Civil Aeronautics Act was de oligopolistische situatie die hieruit

37 Richard E. Caves, Air Transport and Its Regulators: An Industry Study (Cambridge, Massachusetts 1962) 126.
3 John M. Lindsey, ‘The Legislative Development of Civil Aviation 1938-1958’, Journal of Air Law and
Commerce 28 (1962) 18-43; 20.

% Frederick, Commercial Air Transportation, 134.

40 William C. Wooldridge, ‘The Civil Aeronautics Board as Promoter’, Virginia Law Review 54 (1968) 741-771;
743.

1 Carl H. Fulda, ‘The Regulation of Aviation’, Section of Antitrust Law 19 (1961) 377-388; 377.

2 Michael E. Levine, ‘Is Regulation Necessary? California Air Transportation and National Regulatory Policy’,
The Yale Law Journal 74 (1965) 1416-1447; 1419; 1423-4.

43 Auteur onbekend, ‘Civil Aeronautics Board Policy: An Evaluation’, The Yale Law Journal 57 (1948) 1053-
1084; 1060-1.

44 Fulda, ‘The Regulation of Aviation’, 384-5.

45 Caves, Air Transport and Its Regulators, 140-2.

46 Ballard, ‘Federal Regulation of Aviation’, 1261-4.
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voortkwam. In het kader van het grote publieke belang dat aan de luchtvaartsector werd
toegeschreven, in combinatie met de gewenste ‘gecontroleerde’ vorm van concurrentie, moesten
maatschappijen die de markt wilden betreden een zogenaamd °‘certificaat van publieke geschiktheid en
noodzaak’ verkrijgen. Als gevolg van de zogeheten ‘grandfather clausule’ in de Civil Aeronautics
Act, werden de maatschappijen die op dat moment (1938) reeds in bedrijf waren automatisch
gecertificeerd en toegelaten tot de markt.*” Op basis van de routes die ze reeds bezaten,*® zouden deze
maatschappijen als domestic trunklines ‘regelmatige service bieden tussen alle binnenlandse stedelijke
gebieden.’*®

De samenstelling van de maatschappijen die deze gereguleerde markt vormden, was in de
eerste paar jaar na 1938 nog aan verandering onderhevig, maar nam omstreeks 1942 een vastere vorm
aan en zou, uiteraard met uitzondering van fusies en overnames, grotendeels ongewijzigd blijven.*°
Hieruit blijkt ten eerste dat de CAB na 1942 geen maatschappijen meer tot de markt heeft toegelaten,
en bovendien dat tiberhaupt geen nieuwe maatschappijen de markt hebben mogen betreden, terwijl dit
formeel wel mogelijk was.>! Dit ligt in lijn met de visie van de CAB wat betreft het reguleren van de
luchtvaartsector. De beslissing van de CAB om een maatschappij wel of niet tot de markt toe te laten
was dan ook niet zozeer gebaseerd op de afweging of een maatschappij zelf bereid en willend was,
maar berustte vooral op de afweging of het geval van een individuele maatschappij het door de

overheid ontworpen luchtvaartsysteem zou ondersteunen of juist zou ondermijnen.52

47 Avent-Holt, ‘The Political Dynamics of Market Organization: Cultural Framing, Neoliberalism, and the Case
of Airline Deregulation’, 299. Van de maatschappijen die in 1938 automatisch gecertificeerd werden, lijkt echter
geen eenduidige lijst te bestaan, en gegevens hierover zijn op het eerste gezicht tegenstrijdig. Dit lijkt te komen
dat deze samenstelling van maatschappijen in de eerste paar jaar na 1938 nog aan verandering onderhevig was,
en de status van sommige maatschappijen nog wijzigde. De in de inleiding kort benoemde Avent-Holt is een van
de weinigen die een lijst heeft opgesteld van de eerste samenstelling van de trunk maatschappijen, in 1938.
Volgens hem waren op dat moment de volgende maatschappijen gecertificeerd als domestic trunkline: American
Airlines, Braniff Airways, Chicago and Southern Air Lines, Continental Air Lines, Delta Air Lines, Eastern Air
Lines, Inland Air Lines, Mid-Continent Airlines, National Airlines, Northeast Airlines, Northwest Airlines,
Pennsylvania-Central Airlines, Transcontinental & Western Air (TWA), United Air Lines, Western Airlines, en
Wilmington-Catalina Airline.

48 Frederick, Commercial Air Transportation, 175.

49 Fulda, ‘The Regulation of Aviation’, 378-9.

%0 Davies, Airlines of the United States since 1914, 604-5; 608. In de jaren na 1938 veranderde deze
samenstelling doordat Wilmington-Catalina Airline rond 1941/2 ophield te bestaan. Bovendien betrad het
voormalige Canadian Colonial Airways in 1942 als Colonial Airlines de markt. VVanaf 1942 was de
samenstelling van de trunk maatschappijen dus als volgt: American Airlines, Braniff Airways, Chicago &
Southern Air Lines, Colonial Airlines, Continental Air Lines, Delta Air Lines, Eastern Air Lines, Mid-Continent
Airlines, National Airlines, Northeast Airlines, Northwest Airlines, Pennsylvania-Central Airlines,
Transcontinental & Western Air (TWA), United Air Lines, Inland Air Lines en Western Airlines.

Met uitzondering van de door de CAB goedkeurde fusies en overnames, zou deze samenstelling vanaf omstreeks
1942 ongewijzigd blijven. De enige andere, noemenswaardige wijziging die na 1942 optrad in deze
samenstelling is het feit dat Pennsylvania-Central Airlines in 1948 een andere identiteit aannam en verder door
het leven ging als Capital Airlines. Gilbert L. Bates, ‘Current Changes in Trunkline Competition’, in Journal of
Air Law and Commerce 22 (1955) 379-405; 384.

51 Fulda, ‘The Regulation of Aviation’, 381.

52 Wooldridge, ‘The Civil Aeronautics Board as Promoter’, 746-7.
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Als gevolg van het debacle van de vrije markt tijdens de Crisisjaren werd de luchtvaartsector
dan ook gereguleerd op basis van de belangrijke rol die het kon vervullen voor het publieke belang en
vanwege de enorme economische potentie van een toen nog prille industrie.>® In dit opzicht stond de
luchtvaartsector vooral in dienst van het bredere landsbelang, en fungeerde hiervoor als ‘instrument’
van de Amerikaanse overheid.>* Op hun beurt fungeerden de gecertificeerde luchtvaartmaatschappijen
weer als instrument voor de sector als geheel, aangezien hen vanuit de CAB werd opgedragen te
opereren op een manier die bijdroeg aan de ‘gezonde ontwikkeling’ van de luchtvaartsector als
geheel > Omdat deze maatschappijen essentieel waren voor het in stand houden van een
luchtvaartsysteem waar de gehele natie baat bij had, genoten deze maatschappijen een beschermde en

bevoorrechte status en hoefden dus niet te vrezen voor hun positie.

De uitwerking van een gereguleerde marktstructuur op de gecertifieerde maatschappijen

Hiermee is het institutionele raamwerk van veertig jaar regulering van de Amerikaanse
luchtvaartsector geschetst waarin de toenmalige trunk en local service maatschappijen actief waren.
Omdat dit onderzoek draait om de manier waarop deregulering het voortbestaan van de voormalige
trunk en local service maatschappijen heeft beinvloed, is het ten bate daarvan juist van groot belang
om allereerst ook de institutionele uitwerking van een gereguleerde marktstructuur op diezelfde
maatschappijen helder te krijgen. Om die reden zal het restant van dit hoofdstuk in het teken staan van
de manier waarop de institutionele context van de gereguleerde luchtvaartsector invlioed uitoefende op
het functioneren van de toenmalige trunk en local service maatschappijen. En omdat deze
maatschappijen sinds het einde van de gereguleerde markt massaal ophielden te bestaan, duidt dit deel
de manier waarop de gereguleerde marktstructuur zich verhield tot het voortbestaan van deze
maatschappijen.

Nadat de kruitdampen van het veelbewogen reguleren van de luchtvaartsector in de jaren
dertig mede door tussenkomst van de Tweede Wereldoorlog enigszins waren opgetrokken, begon het
Amerikaanse publiek steeds meer de potentie en nut van burgerluchtvaart in te zien. Zo ook in de meer
afgelegen gebieden, waar luchttransport vanwege het uitgestrekte of moeilijk begaanbare landschap
een des te belangrijkere rol kon vervullen. De trunk maatschappijen deden deze gebieden echter
nauwelijks aan, en de wens hiervoor werd steeds nadrukkelijker uitgesproken. Onder deze publieke en
uiteindelijk ook politieke druk werd door de CAB aan deze wens gehoor gegeven. Omdat het
verzorgen van korte verbindingen tussen kleine tot middelgrote steden niet geschikt werd geacht voor
de trunk maatschappijen, riep de CAB in 1944 met de feeder maatschappijen hiervoor een nieuwe

klasse luchtvaartmaatschappijen in leven. *

53 Alfred E. Kahn, The Economics of Regulation: Principles and Institutions. Volume 1: Economic Principles
(Hoboken 1970) 7-12.

54 Civil Aeronautics Board Policy: An Evaluation’, 1057.

55 Wooldridge, ‘The Civil Aeronautics Board as Promoter’, 746-7.

%6 Davies, Airlines of the United States since 1914, 391-3.
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Aanvankelijk mochten 26 feeder maatschappijen de proef op de som nemen. Toen het kaf van
het koren gescheiden was, werden de 13 overgebleven maatschappijen in 1955 gecertificeerd als local
service maatschappijen. Dit zouden er eerst nog 14 zijn, maar ironisch genoeg ging Pioneer Air Lines,
de eerste feeder maatschappij, vlak voor de certificatie van local service maatschappijen in 1955 op in
Continental.>” Zo werden de trunk maatschappijen plots vergezeld door ruim een dozijn nieuwkomers.
De trunk maatschappijen hoefden echter niet te vrezen, aangezien de CAB competitie tussen beide
groepen maatschappijen wilde voorkomen. Sterker nog, de local service maatschappijen hadden ten
opzichte van de trunk maatschappijen een ondersteunende functie door passagiers vanuit kleinere
steden naar de grotere steden te brengen vanwaar de trunk maatschappijen vlogen. Vandaar de

oorspronkelijke benaming van feeder (voeden) maatschappijen.®®

Op het eerste gezicht doet de gereguleerde markt voorkomen als een uiterst ‘comfortabele’,
ontspannen en zorgeloze werksfeer voor de begenadigde maatschappijen. Met name verslaggever
Thomas Petzinger schetst een idyllisch beeld van de gereguleerde luchtvaartsector voor de betrokken
maatschappijen. Onder de vleugels van de CAB werd potentieel ongebreidelde winst weliswaar
beteugeld, tegelijkertijd werd het risico van verlies geneutraliseerd, en waren maatschappijen
verzekerd van een bescheiden, maar gegarandeerde winst. Failliet gaan was dus feitelijk onmogelijk.
Eindelijk verlost van financiéle onzekerheid en moordende concurrentie zouden de maatschappijen
uitsluitend hoeven te focussen op het doen stijgen in aanzien. Dit leidde tot live jazzmuziek aan boord
bij American en wijnproeverijen bij United. Uberhaupt begon drank steeds meer het gezicht te bepalen
van vliegen met de grote maatschappijen. Zo schonk Continental gratis Chivas Regale en besloot
American de gewilde Bloody Mary zelf aan boord te mixen.*®

Ook al zal er in deze Hollywood-achtige praktijken en relatieve zorgeloosheid wel een kern
van waarheid zitten, dit ideaalbeeld doet vermoedelijk weinig recht aan de werkelijke bedrijfsvoering
waarmee maatschappijen de onderlinge concurrentiestrijd aangingen en de risico’s en onzekerheden
die daarbij hoorden. Het is wel zo dat de maatschappijen bij hun bedrijfsvoering in het zadel werden
geholpen door financieel te worden gesteund door de overheid. De local service maatschappijen

kregen vanwege hun pas recente toetreding tot de markt en geringe marktaandeel een soort

5 Lindsey, ‘The Legislative Development of Civil Aviation 1938-1958, 28. Over de lijst van maatschappijen
die in 1955 werden gecertificeerd als local service maatschappijen zijn de gegevens een stuk eenduidiger. Zoals
gezegd behoorde Pioneer Air Lines aanvankelijk de jure nog tot de local service maatschappijen, maar zou
vanwege een voortijdige fusie met Continental nooit als zodanig gecertificeerd worden. De lijst van de 13
overige maatschappijen, die wel gecertificeerd werden, is als volgt: Allegheny Airlines, Bonanza Air Lines,
Central Airlines, Frontier Airlines, Lake Central Airlines, Mohawk Airlines, North Central Airlines, Ozark Air
Lines, Pacific Southwest Airways, Piedmont Airlines, Southern Airways, Trans-Texas Airways, en West Coast
Airlines.

%8 Gerald N. Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S. Airline Industry’, Journal of
Aviation/Aerospace Education & Research 7 (1996) 33-42; 34.

%9 Petzinger Jr., Hard Landing, 17-22.
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beschermde status, en werden derhalve jaarlijks als groep voor zo’n zeventig miljoen dollar
gesubsidieerd.®® Zoals gezegd werden de trunk maatschappijen niet direct gesubsidieerd, maar werden
in de vorm van betalingen voor verzorgde luchtpost op een meer verkapte manier ondersteund. Dit tot
ongenoegen van Eastern topman Eddie Rickenbacker. Als ondernemer en self made man betreurde hij
het dat maatschappijen op kosten van de belastingbetaler in levensonderhoud werden voorzien en dat
daarmee de luchtvaartsector ‘immuun’ werd voor de ‘onverbiddelijke noodzaak van degelijke
handelspraktijken’ .t

Dit geeft eens te meer aan dat er veel aan gelegen was om het nauwkeurig ontworpen
luchtvaartsysteem zo veel mogelijk te stabiliseren en in stand te houden, bijvoorbeeld door met
financiéle steun het risico op faillissement weg te nemen. En ondanks dat deze financiéle steun in de
loop van de jaren vijftig voor trunk maatschappijen wegviel, bleven de maatschappijen met dit
systeem dus zeker van hun voortbestaan.5? Het is daarom de vraag in hoeverre de door Rickenbacker
aangekaarte ‘handelspraktijken’ er echt toe deden. Michael E. Levine stelt namelijk dat wat betreft het
behalen van winst, maatschappijen in de gereguleerde markt hier weinig invioed op hadden. Door
verstrekkende regulering zouden alle maatschappijen rond hetzelfde efficiéntieniveau zitten, waardoor
winst als het ware evenredig verspreid werd over de maatschappijen. Zo was winst gegarandeerd,
maar dit gold dan ook voor elke maatschappij. Omdat maatschappijen in dit systeem zo beschermd en
bediend werden, leek beleid of strategie nauwelijks ter zake doende, en zou het voor maatschappijen

moeilijk zijn om zich daarmee te onderscheiden.®

Quasi-autonome en onderscheidende bedrijfsvoering van maatschappijen onder regulering

Dit lijkt echter een vrij gesimplificeerde en getheoretiseerde weergave van de werkelijkheid, aangezien
de praktijk heeft geleerd dat diverse aspecten van de bedrijfsvoering van maatschappijen meer onder
de radar van de CAB plaatsvonden en maatschappijen meer speelruimte hadden dan Levine hierboven
doet vermoeden. Een waardevol inkijkje daarin wordt gepresenteerd door een academisch drietal in
een onderzoek naar een verband tussen strategisch handelen en prestaties in een gereguleerde setting.
In de eerste plaats constateren zij dat, in tegenstelling tot wat Levine beweert, het effect van
bedrijfsvoering en strategisch beleid op de marktprestaties van maatschappijen aanzienlijk groter was
dan de invloed van de regelgeving vanuit CAB, wat zich voornamelijk uitte in het domein van
toegewezen routes en tarieven. Dit wil niet zeggen dat de invloed van de CAB verwaarloosbaar was;

bovendien heeft dit oordeel vooral betrekking op de latere fase van de gereguleerde luchtvaartsector

8 Wooldridge, ‘The Civil Aeronautics Board as Promoter’, 758-9.

61 Stanley Berge, ‘Subsidies and Competition as Factors in Air Transport Policy’, The American Economic
Review 41 (1951) 519-529: 521-2.

62 Caves, Air Transport and Its Regulators, 253.

8 Levine, ‘Is Regulation Necessary?’, 1426.
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(1965-70). Maar het geeft ontegenzeggelijk weer dat maatschappijen onder regulering invloedrijker
waren dan aanvankelijk werd verondersteld.%

Strategisch beleid was voor de maatschappijen dus niet van essentieel belang voor hun
levensonderhoud en voortbestaan, maar het bleek wel degelijk mogelijk om zich middels beleid te
onderscheiden van de ‘concurrentie’. Er worden in dit strategisch handelen hoofdzakelijk twee types
ontwaard, elk met kenmerkende handelswijzen. De maatschappijen worden namelijk onderverdeeld in
een ‘vooruitkijkende’ en ‘verdedigende’ strategie. Aanhangers van de eerste categorie zijn vooral
extern georiénteerd en richten zich op het constant verbeteren van de service en producten, door flink
in te zetten op advertenties en het aanbieden en uitbreiden van allerlei exclusieve arrangementen en
services aan boord. Een vooraanstaand geval van deze strategische koers is TWA, dat ruim elf procent
van de omzet uitgaf aan een promotiecampagne ( ‘Up, up, and away with TWA?"), als een van de eerste
maatschappijen focuste op het aanbieden van ‘premium’ dienstverlening, zoals loungebars, in-
flightentertainment en eersteklas zitplaatsen, en een automatisch ticketsysteem hanteerde.

Met name TWA’s tactiek doet denken aan Petzingers eerdere kleurrijke beschrijving van het
handelen van gereguleerde maatschappijen. Dit toont echter vooral dat dergelijke exclusieve,
Hollywood-achtige praktijken slechts een fractie vormen van het geheel aan handelen van
maatschappijen in de gereguleerde luchtvaartmarkt. Zo werden diverse maatschappijen namelijk ook
onder de ‘verdedigende’ strategie geschaard, waarbij het draaide om het verhogen van de eigen
operationele efficiéntie door middel van het onderhouden, optimaliseren en moderniseren van de
vloot, en het door planning en inroostering zo efficiént mogelijk inzetten van die vloot. Een
schoolvoorbeeld van deze strategie is Piedmont, dat zich ontpopte als budgetmaatschappij avant la
lettre door te focussen op de kostenbewuste reiziger en businessclass zitplaatsen aanvankelijk
grotendeels links liet liggen. Daarnaast maakte Piedmont, tamelijk onconventioneel, gebruik van
goedkopere Japanse toestellen, installeerde het één type motor op alle toestellen en bezat het al haar
toestellen ook werkelijk in plaats van deze te leasen.®

Het lijkt vrij logisch voor een luchtvaartmaatschappij om een strategie te hanteren die
betrekking heeft op het domein van vliegtuigen en de inzet daarvan, maar toch heeft zich qua
marktprestaties een opvallend onderscheid openbaard tussen maatschappijen die een ‘verdedigende’
strategie hanteerden, en aanhangers van de ‘vooruitkijkende’ strategie, in het voordeel van de eerste
van de twee.®” In het kader hiervan onderschrijft ook Richard Caves het belang van het vloot-

gerelateerde aspect van bedrijfsvoering in een gereguleerde markt. Omdat het vaststellen van tarieven

84 Kannan Ramaswamy, Anisya S. Thomas en Robert J. Litschert, ‘Organizational Performance in a Regulated
Environment: The Role of Strategic Orientation’, Strategic Management Journal 15 (1994) 63-74.

85 Ramaswamy, Thomas en Litschert, ‘Organizational Performance in a Regulated Environment: The Role of
Strategic Orientation’, 65-70.

% 1hidem.

57 Tekenend voor dit onderscheid in het presenteren van maatschappijen die deze twee verschillende strategieén
aanhielden, is dat de enige drie voormalige trunk maatschappijen die vandaag de dag nog in bedrijf zijn —
American, Delta en United — alle drie gerangschikt worden onder de ‘verdedigende’ strategie.
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en prijzen grotendeels buiten de invlioedsfeer van de maatschappijen lag, noemt Caves het aanschaffen,
bijhouden en inzetten van de vloot het belangrijkste aspect van de bedrijfsvoering van in dit geval
gereguleerde luchtvaartmaatschappijen. Dit viel ten eerste niet onder directe controle van de CAB,
bovendien waren destijds veel bestuurders van maatschappijen zelf voormalige piloten, en stonden
vooral de grotere maatschappijen in nauw contact met vliegtuigbouwers over op maat en naar wens
ontworpen toestellen. De Grote Vier nam hierin het voortouw, en ontleenden hieraan ook een grotere
strategische meerwaarde dan overige maatschappijen.®

Het introduceren en aanschaffen van toestellen legde voor maatschappijen vervolgens de basis
voor verdere strategische mogelijkheden. Zo was het naast het type toestel ook van belang hoeveel
ervan werden aangeschaft, en, des te belangrijker, hoe deze op de routes ingezet werden. Sterker nog,
vaak kozen maatschappijen voor een bepaald soort of een bepaald aantal toestellen met de gedachte
daarmee geschikter te worden voor bepaalde routes in de hoop die routes vervolgens door de CAB
toegewezen te krijgen om een groter marktaandeel te verkrijgen.®® Naast het eerder besproken
uitbreiden of verbeteren van de service aan boord, konden maatschappijen hun marktaandeel eveneens
doen toenemen door de potentiele capaciteit van de vloot maximaal te utiliseren door meer
vliegbewegingen in te plannen. De kwaliteit — en aantrekkelijkheid — van de ingezette toestellen was
hierbij van groot belang, en voor de maximaal haalbare winst moest een perfecte balans worden

gevonden tussen kosten en opbrengsten.”

Voor zowel het Amerikaanse publiek als de politiek was luchtvaart in eerste instantie een onbekend,
vervreemdend en soms angstaanjagend domein. Toch werden er al snel allerlei commerciéle en
publieke toepassingen gevonden voor de mogelijkheden die luchtvaart te bieden had. Door de snelle
ontwikkeling hiervan was regulering uit noodzaak geboren, en omdat binnen deze luchtvaartpraktijken
financiéle en veiligheidsrisico’s vaak pas naderhand werden ondervonden, was regulering van de
commerciéle luchtvaart aanvankelijk aan veel institutionele ontwikkeling onderhevig. Zo wisselden
tussen 1918-1938 periodes van een vrije markt af met kartelachtige situaties. Vanwege de baat van
luchtvaart voor de Amerikaanse bevolking en de grote economische potentie ervan, werd de luchtvaart
in de jaren dertig steeds meer beschouwd als een publieke aangelegenheid, en werd uit landsbelang in
1938 definitief gereguleerd.

Om de consument te beschermen tegen monopolistische prijzen en de luchtvaartsector baat te
laten houden bij de voordelen van marktwerking, gold gematigde en gecontroleerde concurrentie als
leidraad binnen dit gereguleerde luchtvaartsysteem. Ten behoeve hiervan werd een vast aantal
luchtvaartmaatschappijen tot de gereguleerde markt toegelaten. Een groot deel van de bedrijfsvoering

van deze maatschappijen werd door de overheid bepaald, maar toch hadden deze maatschappijen in

8 Caves, Air Transport and Its Regulators, 303-7.
% 1bidem, 317.
0 Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988°, 72-3.
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het domein van de vloot, de inzet daarvan en klantenservice aan boord veel speelruimte om zich
eigenhandig van elkaar te onderscheiden. Dit strategisch handelen lag echter vooral aan de oppervlakte
van hun bestaan, en was niet werkelijk van belang voor het voortbestaan van de maatschappijen in
kwestie. Dit luchtvaartsysteem werd namelijk door de overheid kunstmatig in stand gehouden.
Hierdoor genoten de maatschappijen die dit systeem vormden een beschermde positie, en waren ze

ongeacht strategisch beleid verzekerd van hun voortbestaan.
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-HOOFDSTUK II-
Een ‘betwistbare’ markt

Een van de spotprenten van de Amerikaanse cartoonist Sidney Harris toont een Orville Wright die
aanstalten maakt voor zijn eerste, historische vlucht met een lunchpakketje in de hand omdat hij liever
geen vliegtuigmaaltijden wil nuttigen (figuur 2).”* Met een knipoog naar het verleden levert Harris
hiermee op anachronistische en enigszins cynische wijze kritiek op een andere monumentale
ontwikkeling in de Amerikaanse luchtvaartgeschiedenis dan de eerste gemotoriseerde vlucht van
gebroeders Wright in 1903. Deze andere monumentale ontwikkeling betreft het dereguleren van de
Amerikaanse luchtvaartsector in 1978. Al snel werd de slechte kwaliteit van vliegtuigmaaltijden, en de
verloedering van service aan boord in het algemeen, toegeschreven aan de effecten van deregulering.”

. 'Wlm NOT JURE te walTS To EAT ARUNE 00D,
| gans A SAINICH T0 HS HISBRI FIRT FLIGHT

Figuur 2. Bron: Robson, ‘Airline Deregulation. Twenty Years of
Success and Counting’, 19.

1 John E. Robson, ‘Airline Deregulation. Twenty Years of Success and Counting’, Regulation 21 (1998) 17-22;

19.
72 Warren Rose, ‘Three Years After Airline Passenger Deregulation in the United States: A Report Card on
Trunkline Carriers’, Transportation Journal 21 (1981) 51-58; 56.
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De teloorgang van de ooit gerenommeerde service aan boord staat symbool voor het
dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector. Tegelijkertijd zijn deze ontwikkelingen het resultaat
van nieuwe vormen van bedrijfsvoering van luchtvaartmaatschappijen, die in de moordende
concurrentie van de gedereguleerde markt overeind probeerden te blijven. Door in te gaan op het
gedachtengoed dat schuilging achter het dereguleren van de luchtvaartsector, en daarmee te duiden
hoe dit past binnen een bredere ideologische, en mondiale politiek-economische trend, wordt aan de
dag gelegd hoe en waarin de luchtvaartsector na 1978 verschilde van de periode 1938-1978. Aan de
hand hiervan wordt een algemeen beeld geschetst van de veranderingen die dit voor de voormalige
trunk en local service maatschappijen betekenden. Tenslotte wordt een overzicht gegeven van de
manieren waarop nog bestaande voormalige trunk en local service maatschappijen zich succesvol
hebben aangepast aan de gedereguleerde markt, wat dient als maatstaf waar het verhaal van Eastern en
Piedmont aan kan worden getoetst.

Waar regulering van de Amerikaanse commerciéle luchtvaart soms letterlijk met vallen en
opstaan tot stand kwam, was het proces van deregulering het resultaat van nauwkeurig empirisch
bewijs dat uitmondde in academische en politieke consensus. Het startsein hiervoor werd gegeven
door onderzoek naar experimenten met deregulering in Californié en Texas,”® waar de lokale
overheden toetreding tot de markt en het vaststellen van tarieven eerder al eigenhandig hadden
gedereguleerd. Dit leidde in de luchtvaartsectoren van die staten tot lagere prijzen, hogere winst en
meer vluchtaanbod. Nog belangrijker was dat de trunk en local service maatschappijen in Californié
en Texas hier financieel nauwelijks onder leden, iets dat wel werd gevreesd.” Daarnaast werd deze
empirische aanzet tot deregulering ondersteund door nieuwe economische theorieén, die beweerden
dat de luchtvaartsector zonder regulering juist nagenoeg ‘perfecte competitie’ zou ondervinden,”™
waardoor het ontstaan van een monopolie onwaarschijnlijk zou zijn.”

Ook bij politici bleven deze nieuwe opvattingen niet onopgemerkt. In de tijdsgeest van het
Watergateschandaal en de blamage van de Vietnamoorlog liet toenmalige Senator Edward Kennedy
zich meevoeren op een grotere golf van scepsis jegens de overheid, en zette in 1974 aan tot een
onderzoek naar de deugdelijkheid van regulering.”” Na een enerverende reeks hoorzittingen, waarin
allerlei figuren uit de luchtvaartsector zich uitlieten over de CAB, regulering en marktwerking, volgde
in 1975 het onderzoeksrapport. Hierin werd andermaal bevestigd dat de luchtvaartsector ‘natuurlijke

competitie’ zou kennen en dat regulering prijzen slechts heeft opgestuwd, ineffectiviteit heeft

8 Michael E. Levine, ‘Is Regulation Necessary? California Air Transportation and National Regulatory Policy”’,
The Yale Law Journal 74 (1965) 1416-1447.

74 Elizabeth E. Bailey, ‘Aviation Policy: Past and Present’, Southern Economic Journal 69 (2002) 12-20; 14.

5 Andrew R. Goetz en Timothy M. Vowles, ‘The good, the bad, and the ugly: 30 years of US airline
deregulation’, Journal of Transport Geography 17 (2009) 251-263; 252-3.

76 Eldad Ben-Yosef, The Evolution of the US Airline Industry. Theory, Strategy and Policy (Dordrecht 2005) 24.
7 Paul Stephen Dempsey en Andrew R. Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology (Westport
1992) 4-5.
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gepromoot en innovatie heeft tegengehouden. Het meest kwalijke feit waaraan de CAB zich schuldig
zou hebben gemaakt, was het verhinderen van nieuwe toetreding tot de markt. Het rapport werd
besloten met de klemmende aanbeveling regulering in zijn toenmalige vorm een halt toe te roepen.™

In navolging hiervan zette de CAB vanaf 1975 de eerste stappen in het ‘liberaliseren’ (de term
‘dereguleren’ was nog niet gangbaar) van de luchtvaartsector door ruimere marges te geven
waarbinnen maatschappijen hun tarieven konden bepalen. Dit leidde tot een heuse prijzenoorlog
waarbij maatschappijen hun prijsdalingen adverteerden met bijzonder creatieve campagnes, zoals
‘Small Potatoes’ (Braniff) en ‘Chickenfeed’ (Continental, zie figuur 3-4).” De federale politiek ging
ook steeds meer overstag toen er in 1977 met Jimmy Carter een bevlogen voorstander van
deregulering plaatsnam in het Witte Huis. Carter stelde Alfred E. Kahn, een politiek onervaren maar
erudiete Cornell-econoom aan als hoofd van de CAB met de instructie het dereguleren van de
luchtvaartsector spoedig te bezegelen.®’ Kahn wilde, naar eigen zeggen, de ‘bemoeizuchtige,
protectionistische en belemmerende hand van de overheid’ losmaken van de luchtvaartsector en deze
weer aan marktwerking onderhevig maken.®! Deze doortastende retoriek, en de successen van de
eerdere experimenten met deregulering deed het Congres besluiten in oktober 1978 de Airline
Deregulation Act aan te nemen.®2

Regulering was de ‘gewone’ reiziger niet voldoende tegemoet gekomen, en vooral het gebrek
aan lage ticketprijzen werd als euvel beschouwd. Meer onderlinge concurrentie zou maken dat de
luchtvaartsector beter kon inspelen op de wensen van de consument. Ten behoeve van meer
concurrentie werd de formele drempel voor toetreding van de markt aanzienlijk verlaagd,® en werden
er meer mogelijkheden gecreéerd voor maatschappijen om nieuwe routes te vliegen.® Deregulering
betekende voor de luchtvaartsector een geheel nieuw institutioneel toneel dat volledig in het teken
stond van concurrentie en marktwerking, en waarop maatschappijen het weer voor het zeggen
hadden.®® Vrijwel alle veranderingen die sindsdien in de luchtvaartsector zijn opgetreden, zijn dan ook
het resultaat van de verschillende manieren waarop maatschappijen aan de verkregen

handelingsvrijheid invulling gaven om te overleven.

8 Edward M. Kennedy, ‘The American Airlines Industry and the Necessity of Deregulation’, Akron Law Review
9 (1976) 631-633.

" Dorothy Diane Sandell, “’Deregulation’ — Has It Finally Arrived? The Airline Deregulation Act of 1978°,
Journal of Air Law and Commerce 44 (1979) 799-823; 806.

8 petzinger Jr., Hard Landing, 114-7.

81 Sandell, “’Deregulation’ — Has It Finally Arrived?’, 807.

82 Dempsey en Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology, 5.

8 Tot 1978 moesten maatschappijen die de markt wilden betreden in het kader van ‘publieke geschiktheid en
noodzaak’ daarvoor eerst door de CAB gecertifieerd worden. In de praktijk werden slechts de maatschappijen
die vodr 1938 reeds in bedrijf waren gecertificeerd, en werden daarna geen nieuwe maatschappijen tot de markt
toegelaten. Ten behoeve van de verwachte voordelen die verhoogde concurrentie zou opleveren, werd na 1978
de noodzaak van certificatie verworpen, en hoefden potentiele maatschappijen slechts aan te tonen dat ze
‘gezond, bereid en geschikt’ waren. De CAB toonde zich hierin uiterst welwillend, en in de eerste paar jaar na
1978 kreeg een groot aantal maatschappijen toestemming de markt te betreden.

84 Dempsey en Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology, 180.

8 Ben-Yosef, The Evolution of the US Airline Industry, 24-5.
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CONTINENTAL
INTRODUCES
CHICKENFEED
FARES

Continental’s new Chickenfeed
Fares arc the simplest thing
going. There are no lower
farcs anywhere we fly. Save
40% off regular Coach fares
on weckdays, 30% on
weekends to all our mainland
cities (to selected cities you'll
save 50% or more; within
Texas save up to 69%.)

There are no restrictions of
any kind. No advance

AT LEAST

40% off with no restrictions.
There’s no lower fare
from here to there.

purchase requirements. No
minimum or maximum stays.
Fly one way or round trip.
And get a full refund if you
cancel.

There are only a limited
number of scats available at
this low fare...s0 act now.
Call your Travel Agent or
Continental and ask for the
Chickenfeed Fare. Then make
tracks for someplace nice.

A
§

CONTINENTAL
AIRLINES

System Timelable
effective April 30, 1978

IS ALLYOU NEED
Continentals Chickenfeed Fare.
No lower fare from here 1o there.

Effective May 15, subject 1o C.A.B.approval

Figuur 4. Bron:
https://i.pinimg.com/originals/5a/d3/97/5ad39
763950301¢2443f0f13255cb491.jpg.
Geraadpleegd 3 mei 2019.

Figuur 3. 'Chickenfeed is all you need'. Zodra de liberalisering
van de luchtvaartsector was ingezet kwam Continental, zoals
vele andere maatschappijen, met enorme ticketprijsdalingen en
promootte deze op creatieve wijze. Bron:
http://www.departedflights.com/COchickenfeed.html.
Geraadpleegd 3 mei 2019.

De dreiging van nieuwe toetreders tot de markt maakte consumenten invloedrijker en het
aanbod niet langer bepalend. Om de consument voor zich te winnen, waren maatschappijen meer dan
ooit aangewezen op bedrijfsvoering en strategisch beleid.® Het ideaalbeeld hierbij was dat dit zou
leiden tot meer efficiéntie en innovatie bij maatschappijen, meer servicemogelijkheden en redelijke
prijzen voor de consument, wat weer zou leiden tot een stabielere en gezondere luchtvaartsector als
geheel & Een dergelijk blind vertrouwen in de onzichtbare hand van marktwerking maakte de
zichtbare hand van de CAB overbodig, en de invloed en competenties van de CAB vloeiden snel af.

8 Ibidem, 181-5.
87 Sandell, “’Deregulation’ — Has It Finally Arrived?’, 810.
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Binnen drie jaar na 1978 zou de autoriteit van de CAB ten aanzien van het goedkeuren van routes
ontmanteld zijn, en binnen vijf jaar zou het gezag van de CAB in het bepalen van ticketprijzen
beéindigd zijn. Onontbeerlijke aspecten van regulering, ten aanzien van veiligheid en antitrust,®
werden onderverdeeld bij andere overheidsorganen, en eind 1984 viel het doek voor de CAB

definitief.®

De Amerikaanse luchtvaartsector als concrete casus van een ideologisch-theoretische omslag

In tegenstelling tot de voorgaande decennia werd van deregulering, marktwerking en toegenomen
concurrentie in de luchtvaartsector eind jaren zeventig plots gedacht dat ze meer in het publieke belang
zouden zijn dan een gereguleerde markt. Deze ontwikkeling staat dan ook voor een drastische
ideologische omslag in de Verenigde Staten. Sterker nog, het dereguleren van de Amerikaanse
luchtvaart symboliseert het begin van een ingrijpende, wereldwijde ideologische aardverschuiving
naar een nieuw politiek-economisch systeem: neoliberalisme.*® Uiteraard moet het dereguleren van de
Amerikaanse luchtvaartsector niet vereenzelvigd worden met het aanbreken van een nieuw wereldwijd
politiek-economisch paradigma, maar deregulering zou wel een essentieel onderdeel worden van de
neoliberale agenda, en de Amerikaanse luchtvaartmarkt gaf hiervoor de eerste, praktische aanzet. Ook
al is de academische en politieke opmaat naar het dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector
reeds beschreven, het is in het belang van dit onderzoek om bewust te worden van de bredere
ideologische en economisch-theoretische context waarin deze deregulering zich voltrok.

Naast de luchtvaartsector werden in de Verenigde Staten eind jaren zeventig ook de
telecommunicatie en wegtransport onderworpen aan pro-competitieve en minder protectionistische
regelgeving. De veranderingen in deze grote industrieén, als uitgesproken gevallen van deregulering,
werden op hun beurt voorafgegaan door pro-competitieve hervormingen in bijvoorbeeld de
effectenhandel en spoorwegen. Al deze industrieén en markten waren ooit gereguleerd in het publieke
belang, om consumenten hoogstaande diensten te verlenen en te beschermen tegen monopolistische
prijzen. Net als de luchtvaartsector werden deze markten vanaf de tweede helft van de twintigste eeuw
onderworpen aan Kritische academische toetsing. Zo concludeerden diverse economen dat

gereguleerde markten het publieke belang juist schaadden omdat ze niet in staat waren om te gaan met

8 Antitrust-wetgeving, of mededingingsrecht, vormt een belangrijk aspect van politieke economie in de
Verenigde Staten. Het draait om het garanderen van vrije en eerlijke concurrentie en marktwerking. In het belang
van de consument en de innovatie en vooruitgang die concurrentie teweegbrengt, is het voor de overheid zaak
om de markt niet te laten domineren door enkele zeer grote bedrijven of kartels. Deze wetgeving behelst dan ook
dat bedrijven niet zonder meer andere bedrijven mogen overnemen of hiermee mogen fuseren wanneer dit afdoet
aan de mate van concurrentie binnen een markt. In de Verenigde Staten vindt deze wetgeving zijn oorsprong in
de industrialisatie in de late negentiende en vroege twintigste eeuw. Omdat in deze periode de spoorwegen en
olie-industrie steeds meer gedomineerd werden door enkele reusachtige bedrijven, is toentertijd veel van de
antitrust-wetgeving aangenomen die nog altijd een centrale rol speelt in de hedendaagse politieke economie van
de Verenigde Staten.

8 Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S. Airline Industry’, 2-3.

% Goetz en Vowles, The good, the bad, and the ugly: 30 years of US airline deregulation’, 251.
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structurele economische herschikkingen in technologie, productieprijzen en veranderlijke economische
groei. Hiermee stond regulering haaks op de economische realiteit, en was het een uiterst inefficiénte
institutionele vooringenomenheid ten faveure van het grootkapitaal .*!

Aan het dereguleren van diverse sectoren in de loop van de jaren zeventig ging aanvankelijk
dus geen idealistische omslag vooraf, maar juist een uiterst rationeel, analytisch verloop. Maar de
economische principes van marktwerking en concurrentie wonnen spoedig de harten van
beleidsvoerders en het brede publiek, vooral omdat deregulering meer behelsde dan slechts
economische principes: deregulering ging om het inperken van inflatie, het indammen van een
opdringerige en alomtegenwoordige overheid, oog hebben voor de consument en tegelijkertijd het
respecteren van de notie van vrij ondernemerschap, en bovenal om de werkzaamheid en legitimiteit
van de Amerikaanse overheid. Al met al draaide deregulering om de grondslagen van het Amerikaanse
rechtsbestel en de American way of life. Deregulering kwam te staan voor een laissez-faire,
marktfundamentalistische mentaliteit waarvan het Amerikaanse politieke en publieke bestel
doordrongen raakte. Het zou met de Washington-consensus internationaal gepropageerd worden en
daarmee inderdaad aanzetten tot een mondiale politiek-economische herstructurering. Zo werd
deregulering in zekere mate ideologisch geladen, raakte de communis opinio doordrongen van de
connotaties ervan en werd deregulering onder beleidvoerders aangenomen als symbool voor een nieuw
politiek tijdperk.%?

Het is dus moeilijk te betwisten dat het politiek-ideologische proces van deregulering een
analytische en theoretische opmaat kende, maar de aard van deze academisch aanloop is niet
ondubbelzinnig. Zo onderscheidt John Panzar twee soorten kritiek op de gereguleerde luchtvaartsector.
De eerste hiervan betwijfelde de noodzaak van regulering, terwijl de tweede soort op een
suggestievere wijze aanbevelingen deed voor regulatieve hervormingen.®® Dit toont dat veel van de
literatuur die heeft bijgedragen aan het dereguleren van de luchtvaartsector niet op een descriptieve
wijze de publieke opinie heeft helpen vormen en zo een logische en breed gedragen uitwerking heeft
gehad op de desbetreffende beleidsvoering, maar dat deregulering juist is voortgekomen uit een
normatief theoretisch proces waarbij met een agenda een puur neoklassiek economisch model van
marktwerking direct is geprojecteerd op beleidsvorming.** Nochtans doet een combinatie van
descriptief-empirische en normatief-theoretische kritiek het meeste recht aan deze institutionele
ontwikkeling, bovendien doet dit onderscheid weinig af aan de publieke en politieke implicaties van

de ideologische ondertoon van deregulering.

91 Martha Derthick en Paul J. Quirk, The Politics of Deregulation (Washington D.C. 1985) 8, 14-25.

92 Derthick en Quirk, The Politics of Deregulation, 30-51.

% John C. Panzar, ‘Regulation, Deregulation, and Economic Efficiency: The Case of the CAB’, The American
Economic Review 70 (1980) 311-315; 313.

% Bill Wilkins, ‘Airline Deregulation: Neoclassical Theory as Public Policy’, Journal of Economic Issues 18
(1984) 419-427.
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Veel van de normatievere argumenten voor deregulering stoelden op de gedachte dat de
luchtvaartsector geen natuurlijke monopolie zou voorstellen, en dat regulering zodoende onnodig was
omdat er voldoende concurrentie zou zijn om de luchtvaartsector efficiént in stand te houden. Dit werd
door velen afgedaan als wishful thinking: de industriéle realiteit toonde namelijk dat het aanbod in de
luchtvaartsector beperkt was, en dat dit dus geen ‘perfect competitieve’ situatie vormde.*® Het
weerwoord op dit tegenargument zou de hoeksteen worden van de neoklassieke economische pro-
deregulering theorie. De eerder besproken Panzar en Bailey beweerden namelijk dat de economische
realiteit van ondergeschikt belang was aangezien het vooruitzicht, of dreiging van potentiele
nieuwkomers in de markt vanzelf zou leiden tot gezonde concurrentie en efficiénte marktwerking,® en
dit zou de marktstructuur ‘betwistbaar’ genoeg maken om monopolie te voorkomen en regulering

onnodig te maken.®’

Het reorganiseren van de instituties waar de markt door beheerd wordt, is uiteindelijk dan ook een
weerspiegeling van het beslechten van politiek conflict tussen de gevestigde orde in de markt en
uitdagers hiervan. Dit conflict draait om het delegitimeren — of juist legitiem houden — van de
dominante culturele opvattingen over hoe de markt gestructureerd dient te worden en waarop de
heersende marktinstituties gebaseerd zijn. Vaak wordt dit strijdtoneel geopenbaard door een
voorafgaande crisis die de culturele onderbouwing van de institutionele status quo problematiseert,
waarna uitdagers een afwijkende culturele beschouwing van de marktstructuur poneren en daarmee de
beoogde alternatieve institutionalisering van de markt ‘cultureel inkaderen’. Zo vormden economische
stagnatie, inflatie en hoge brandstofprijzen de opmaat tot de verslapping van de legitimiteit van
regulering van de luchtvaartsector. %

In deze redenering zou het neoliberalisme logischerwijs gelden als de belichaming van de
alternatieve culturele inkadering van de luchtvaartsector die een eind maakte aan veertig jaar
regulering. Maar aanvankelijk bestonden de ‘uitdagers’ van de reguleerde markt voornamelijk uit
academici. Zij waren weliswaar duidelijk georiénteerd op de implicaties van de vrije markt, en
sommigen schreven zelfs met een expliciet neoklassiek-economische agenda, maar hun nieuwe
culturele beschouwing van de structuur van de luchtvaarsector was niet direct, doelbewust of
moedwillig ideologisch van aard, laat staan neoliberaal.

Omdat veel van deze academici vervolgens zelf een politieke functie zouden bekleden, of

anderzijds beleidvoerders inspireerden, werd de hoofdzakelijk empirische en theoretische opvatting

% Wilkins, ‘Airline Deregulation: Neoclassical Theory as Public Policy’, 424.

% Clifford Winston, ‘Economic Deregulation: Days of Reckoning for Microeconomists’, Journal of Economic
Literature 31 (1993) 1263-1289; 1267.

%7 Elizabeth E. Bailey en John C. Panzar, ‘The Contestability of Airline Markets During the Transition to
Deregulation’, Law and Contemporary Problems 44 (1981) 125-146.

% Avent-Holt, ‘The Political Dynamics of Market Organization: Cultural Framing, Neoliberalism, and the Case
of Airline Deregulation’, 283-9.
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over de luchtvaartsector gepolitiseerd. Pas met deze politieke bezegeling werd vormgegeven aan een
daadwerkelijk en algeheel ideologisch, neoliberaal cultureel bewustzijn dat de institutionele
reorganisatie van de luchtvaartsector inleidde. In deze uiteindelijk neoliberale culturele opvatting
hadden de besproken academici evenwel een groot aandeel. Bovendien vormt het dereguleren van de
Amerikaanse luchtvaartsector hiermee niet alleen het uitgangspunt van een daadwerkelijk neoliberaal
publiek beleid, ook heeft het aan de basis gestaan van de vorming van het neoliberalisme als

wereldwijd dominante politiek-economische overtuiging.

De illusie van de betwistbare markt

Ten aanzien van de voormalige trunk en local service maatschappijen is de nasleep van het
dereguleren van de Amerikaanse luchtvaartsector getekend door de drastische afname van deze ooit
bevoorrechte en beschermde maatschappijen. In de periode sinds 1978 is het aantal voormalige trunk
en local service maatschappijen namelijk teruggelopen van 18 naar slechts 3. Op zichzelf is een daling
van het aantal luchtvaartmaatschappijen in een markt niet ongewoon, en zelfs ten tijde van de
gereguleerde luchtvaartsector, waarin maatschappijen een redelijk beschermde status genoten, nam het
aantal trunk en local service maatschappijen af van de oorspronkelijk 29 maatschappijen naar nog 18
op het moment dat regulering van de markt opgeheven werd. Vrijwel alle maatschappijen die in de
periode van de gereguleerde markt (1938-1978) ophielden te bestaan, ondergingen dat lot door te
fuseren met of te worden overgenomen door een andere maatschappij.*

Een fusie of overname kon door maatschappijen doelbewust als strategische handeling worden
geinitieerd, zoals in 1960, toen het pretentieuze United Airlines en het noodlijdende Capital Airlines,
op dat moment respectievelijk de tweede en vijfde grootste maatschappij van het land, aangaven te
willen fuseren. Maar voor maatschappijen was dit bovenal een onzekere en omslachtige onderneming.
Omdat de luchtvaartsector gereguleerd was in het ‘publieke belang’, in de vorm van gezonde en
efficiénte economische omstandigheden, redelijke prijzen en goede service voor de consument, moest
de CAB zorgen dat fusies en overnames hier niets aan af zouden doen. Dit gebeurde door voorstellen
hiervoor na kritische overwegingen goed- of af te keuren: zo mochten fusies de gewenste mate van
concurrentie niet hinderen, andere maatschappijen in gevaar brengen of een monopolistische situatie
creéren, en moest de kwantiteit en kwaliteit van de service in het geografische gebied van de fusie
gegarandeerd blijven.1®

Fusies en overnames vonden dus niet zonder meer plaats. Bovendien was de status van
maatschappij na fusies ambigu. Het is te stellen dat deze maatschappijen daadwerkelijk verdwijnen,
omdat hun bedrijfsidentiteit en routes werden ‘geabsorbeerd” door andere maatschappijen.'® Aan de

andere kant kan van maatschappijen die in de gereguleerde luchtvaartsector bij een fusie of overname

9 Auteur onbekend, ‘“Merger and Monopoly in Domestic Aviation’, Columbia Law Review 62 (1962) 851-883.
100 ‘Merger and Monopoly in Domestic Aviation’, 851-883.
101 Fulda, ‘The Regulation of Aviation’, 384.
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betrokken waren, gezegd worden dat ze — weliswaar in gewijzigde, of hybride vorm — bleven bestaan.
Dat de CAB de fusie tussen United en Capital mede goedkeurde omdat Capital anders helemaal niet
zou overleven, pleit hiervoor. Dit roept wel de vraag op in hoeverre Capital hierna nog bestond en wat
diens exacte status was.'%? Hoe dan ook, dit geeft aan dat het voor maatschappijen in de gereguleerde
markt moeilijk was om hun positie te versterken via fusies en overnames, en bovendien dat het onder
de omstandigheden van regulering voor maatschappijen lang niet vanzelfsprekend was om door fusies
of overnames geheel op te houden te bestaan.

In de gedachte dat deregulering meer efficiéntie in de luchtvaartsector zou verzorgen, werd
een heilig vertrouwen geplaatst in het devies van concurrentie: veel aanbod en weinig concentratie in
de markt. Deze intense rivaliteit zou echter onvermijdelijk leiden tot prestatieverschillen en dus fusies
en overnames, en daarmee juist tot meer concentratie binnen de markt. De antitrust-wetgeving die
deze concentratie tegen had moeten gaan, is bij de gedereguleerde luchtvaartsector minder strikt
gehanteerd omdat toetreding tot de markt nu vrij was, en de markt dus, zoals eerder benoemd,
‘betwistbaar’ genoeg was om dominantie binnen de markt te voorkomen.%® Maar een beperkter
aanbod in de markt dan verondersteld, hoeft niet per se af te doen aan gezonde concurrentie in de
markt en hoeft dus de beoogde efficiéntie niet tegen te werken. Ongeacht of het dereguleren van de
luchtvaartsector in economische termen een succes te noemen is, geeft het aan dat de competitieve
principes van deregulering in de vorm van fusies en overnames hebben gezorgd voor structurele
veranderingen binnen de luchtvaartsector.1%*

In de periode na 1978 was fuseren, overnemen of overgenomen worden dus allesbepalend
voor het voortbestaan van maatschappijen. Op het moment dat de luchtvaartsector in 1978
gedereguleerd werd, waren er nog 18 trunk en local service maatschappijen in bedrijf, namelijk de
trunk maatschappijen American, Braniff, Continental, Delta, Eastern, National, Northwest, TWA,
United en Western,'% en de local service maatschappijen Air West, Allegheny, Frontier, North
Central, Southern, Ozark, Piedmont en Texas International X% Van deze maatschappijen zouden er in
de periode na 1978 15 ophouden te bestaan, het merendeel hiervan inderdaad door fusies en
overnames. In onderstaande figuur 5 wordt een schematisch overzicht gegeven het voortbestaan sinds
1978 van alle voormalige trunk en local service maatschappijen. Figuur 6 geeft op grafische wijze de
opkomst en ondergang weer van de trunk en local service maatschappijen over de gehele periode
1938-2015.

102 ‘Merger and Monopoly in Domestic Aviation’, 872.

103 Dempsey en Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology, 222-4.

104 Almarin Phillips, ‘Airline Mergers in the New Regulatory Environment’, University of Pennsylvania Law
Review 129 (1981) 856-881; 857-9, 876-9.

105 Avent-Holt, ‘The Political Dynamics of Market Organization’, 299.

106 Caves, Christensen en Tretheway, ‘Economies of Density versus Economies of Scale: Why Trunk and Local
Service Airline Costs Differ’, 476.
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Figuur 5. Overzicht van het voortbestaan sinds 1978 van de voormalige trunk en local
service maatschappijen die op dat moment nog actief waren

Maatschappij Voortbestaan na 1978 Jaar opgehouden te
bestaan
American Airlines (Trunk) Nog in bedrijf N.v.t.
Braniff Airways (Trunk) Faillissement 1982
Continental Airlines (Trunk) Fusie met United 2012
Delta Air Lines (Trunk) Nog in bedrijf N.v.t.
Eastern Airlines (Trunk) Faillissement 1991
National Airlines (Trunk) Overname door Pan American 1980
World Airways (Pan Am)
Northwest Airlines (Trunk) Overgenomen door Delta 2010
Trans World Airlines (TWA) Overgenomen door American 2001
(Trunk)
United Airlines (Trunk) Nog in bedrijf N.v.t.
Western Airlines (Trunk) Overgenomen door Delta 1987
Air West (Local service) Overgenomen door Republic 1980
Airlines (fusie van North Central
en Southern)
Allegheny Airlines (Local service) Overgenomen door American 2013
Vanaf 1979 USA.ir, vanaf 1997 US
Airways
Frontier Airlines (Local service) Overgenomen door Continental 1986
North Central Airlines (Local Fusie met Southern (werd 1979
service) Republic)
Southern Airways (Local service) Fusie met North Central (werd 1979
Republic)
Ozark Air Lines (Local service) Overgenomen door TWA 1986
Piedmont Airlines (Local service) Overgenomen door USAIr 1989
Texas International (Local service) Overgenomen door Continental 1982

(als fusie beide ingelijfd bij de
holding Texas Air Corporation)

Bron: Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S. Airline Industry’, 35. Borenstein,
‘The Evolution of U.S. Airline Competition’, 57. Petzinger Jr., Hard Landing, 135. Goetz en Sutton, ‘The

Geography of Deregulation in the U.S. Airline Industry’, 239. Goetz en Vowles, ‘The good, the bad, and the
ugly: 30 years of US airline deregulation’, 254.
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Figuur 6. Chronologisch overzicht aantal trunk en local service maatschappijen in
binnenlandse Amerikaanse luchtvaartsector (1938-2013)
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Bron: voor de periode 1938 tot 1978: Bates, ‘Current Changes in Trunkline Competition’, 384. Davies, Airlines
of the United States since 1914, 614. Caves, Christensen en Tretheway, ‘Economies of Density versus
Economies of Scale: Why Trunk and Local Service Airline Costs Differ’, 476. Vietor, ‘Contrived Competition:
Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988’, 69. Lindsey, ‘The Legislative Development of Civil Aviation
1938-1958°, 28. Voor 1978 tot heden: Cook, ‘A Review of History, Structure, and Competition in the U.S.
Airline Industry’, 35. Borenstein, ‘The Evolution of U.S. Airline Competition’, 57. Petzinger Jr., Hard Landing,
135. Goetz en Sutton, ‘The Geography of Deregulation in the U.S. Airline Industry’, 239. Goetz en Vowles, The
good, the bad, and the ugly: 30 years of US airline deregulation’, 254.

Het succesvolle voortbestaan van United, American en Delta in de gedereguleerde markt
Zo werden gedurende de nagenoeg constante herstructurering van de luchtvaartsector tijdens de jaren
tachtig en negentig langzaam de contouren zichtbaar van de situatie waarin de Amerikaanse
luchtvaartsector zich vandaag de dag bevindt. De drie voormalige trunk maatschappijen die
momenteel nog in bedrijf zijn, American, Delta en United, zaten in 1977 al in de top vijf van grootste

maatschappijen, en voerden al in 1985 deze lijst aan. USAIr, de voorlopig laatste voormalige trunk
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maatschappij die, in 2013, ophield individueel te bestaan, zat met een vierde plek op diezelfde lijst in
1989 het drietal op de hielen.1%’

Het was sinds 1978 dus niet onvoorspelbaar welke voormalige trunk en local service
maatschappijen als ‘verliezers’, en welke als ‘winnaars’ uit de bus van deregulering zouden komen.
Het is echter te kort door de bocht om te zeggen dat de grote maatschappijen het langer hebben
volgehouden simpelweg omdat ze de grootse maatschappijen waren. Aan de levensloop van alle
voormalige trunk en local service maatschappijen in de gedereguleerde markt ging namelijk een
unieke reeks van handelswijzen, prestaties en andere invloeden vooraf die van groot belang zijn
geweest voor hun uiteindelijke ‘slagen’ of ‘falen’ in de gedereguleerde luchtvaartsector. Als
graadmeter waar de minder ‘succesvolle’ voormalige trunk en local service maatschappijen aan
kunnen worden gespiegeld, zal in het restant van dit hoofdstuk met name van de nu nog actieve
voormalige trunk en local service maatschappijen uiteengezet worden hoe zij omgingen met het
dereguleren van de markt en hoe, door eigenhandig beleid of andere factoren, hun lot in de
gedereguleerde luchtvaartsector bezegeld werd.

Allegheny Airlines, de voormalige local service maatschappij die tot 1978 routes in het noordoosten
van de VS aanbood, veranderde in 1979 haar naam naar USAir om haar regionale imago kwijt te
raken. Omdat de maatschappij sinds deregulering bestemmingen in het hele land aandeed, vormde de
naam Allegheny een ‘regionale beperking die de maatschappij ontgroeid is’. Een nieuwe naam zou de
maatschappij in staat stellen effectiever te concurreren met de grote maatschappijen.1®® USAir (vanaf
1997 US Airways), was inderdaad een van de succesvollere voormalige trunk en local service
maatschappijen, en raakte pas enkele jaren geleden buiten bedrijf. Ook al is het moeilijk te zeggen of
deze naamsverandering werkelijk belangrijk was voor dit aanvankelijke succes, en hield US Airways
uiteindelijk ook op te bestaan, het toont niettemin dat het voor maatschappijen na 1978 niet alleen
plots mogelijk was om in allerlei facetten innovatief en onderscheidend te zijn, maar dat het door de
verhoogde rivaliteit ook van essentieel belang was goed strategisch beleid te voeren en dat
bedrijfsvoering bepalender werd dan ooit.1%°

Aan de vooravond van het dereguleren van de luchtvaartsector was United de grootste
maatschappij van de VS.'° Omdat United op dat moment beschikte over de meest efficiénte vioot, het

best gestructureerde routenetwerk en veruit de beste kapitaalpositie — de mate waarin een bedrijf
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financieel gezond en weerbaar is — werd de maatschappij geacht het voortouw te nemen bij de
organisatorische transitie naar de nieuwe marktstructuur.*! Het domein van routenetwerk leende zich
in eerste instantie het meest voor operationele aanpassingen, en United besloot hierin vooral in te
zetten op het verhogen van de capaciteit op de drukst bevlogen routes en het opgeven van minder
rendabele routes, waar, ter vergelijking, het in 1982 opgeheven Braniff een expansionistische koers
VOer en juist nieuwe routes wilde veroveren.!2

Daarnaast stelde United een effectief tweedelig loonsysteem in, waar een maatschappij als
TWA zoveel mogelijk de vakbonden tegenwerkte, wat op lange termijn ongunstig uitpakte. Zo bleef
United overeind, maar vooral in de jaren tachtig met moeite. Qua strategische koers begon de
maatschappij dan ook op meerdere paarden te wedden. Zo ondernam het een riskante operatie door het
routenetwerk juist wel uit te breiden en voor een slordige 750 miljoen dollar de trans-pacifische routes
en vloot van Pan Am over te nemen, wat eind jaren tachtig wonderwel een derde van de winst van
United opleverde. Deze megalomane handelswijzen bleken United goed te liggen, want in 1989
bestelde United voor een duizelingwekkende 15 miljard dollar 370 nieuwe toestellen bij Boeing.!*3
United was het dus min of meer aan haar stand en reputatie verplicht om zich succesvol aan de

gedereguleerde markt aan te passen, maar beschikte daarvoor ook over de juiste middelen.

Waar United een voorstander was van deregulering, en hier met horten en stoten uiteindelijk de
vruchten van plukte, zag American Airlines de situatie somber in. Vanwege een oude, inefficiénte
vloot en — dankzij de vakbonden — hoge lonen, was American nauwelijks winstgevend. Uiteindelijk
werd American de grootste maatschappij van de gedereguleerde markt, en is gaan gelden als een
beleidsmatig archetype van de transitie naar een gedereguleerde marktstructuur. American realiseerde
zich dat het drastisch moest veranderen om staande te blijven, en overwoog zelfs een deel van de
maatschappij te verkopen. Uiteindelijk werd vooral het oude deel van de vloot verkocht. Dit bleek
vooral een opmaat naar een ingrijpendere maatregel, omdat American hiermee veel onrendabele routes
opgaf en kon toewerken naar een van de vele innovatieve en visionaire ontwikkelingen waarmee het
de gedereguleerde markt zou veroveren. 14

American bracht in 1981 een derde van al haar dagelijks vertrekkende vluchten samen op één
luchthaven (Dallas/Fort Worth). Deze manoeuvre maakte een eind aan het oude luchtvaartsysteem,
waarbij van punt naar punt werd gevlogen. Hiermee gaf American een nieuwe, strategische betekenis
aan het hub-and-spoke principe, waarbij vanuit één of meerdere centrale punten vele bestemmingen

worden aangedaan. Dit principe werd in de jaren zestig al geintroduceerd, maar de flexibiliteit van
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deregulering stond toe dat dit systeem een zeer bepalend concurrentievoordeel werd. Zo kon met
minder vluchten hetzelfde aantal bestemmingen worden aangedaan, zorgde de efficiénte aansluiting
met andere vluchten en hogere concentratie passagiers per luchthaven voor een groter gebruik van de
beschikbare capaciteit per vlucht, en deed de geografische concentratie van materiaal en mankracht
vaste kosten dalen.!® American zag het strategisch belang hiervan het snelst en best in. United volgde
weliswaar snel genoeg, maar door toenemend schaalvoordeel en meer efficiéntie per toestel en
luchthaven had American in dit opzicht een dergelijk concurrentievoordeel dat het niet meer te
achterhalen was.

Veel innovatieve marketing die in de jaren zestig de tijd ver vooruit was, maar daardoor ook
weinig impact had, zette American in het nieuwe, gedereguleerde institutionele kader juist op een
voetstuk. Zo toonde American zich ook in benadering van de markt een pionier en grondlegger van
haar succes. Hierbij gold het principe dat de traditioneel sterke onderdelen van Americans marketing
en service zodanig werden toegepast op het nieuwe hub-and-spoke systeem dat deze zo efficiént
mogelijk uit de verf zou komen. Zo zaten er in het kader van Americans reputatie ten aanzien van
punctualiteit bijvoorbeeld niet meer dan een uur tussen twee aansluitende viuchten op een hub.!*
Bovendien ontwikkelde American in de jaren zestig al een eigen geautomatiseerd reserveringsysteem
(SABRE), wat na 1978 een gat in de markt bleek, en voor American doorslaggevend werd omdat
SABRE bij reisbureaus het meest in trek was. Daarnaast wist American reizigers langdurig aan zich te
binden met het frequentflyerprogramma ‘AAdvantage’, waarbij reizigers korting krijgen naarmate ze
meer viogen met American. Bij de introductie in 1981 was dit veruit het eerste programma in zijn

soort, en pas in 1986 had de concurrentie soortgelijke programma’s.*t

Waar American en United door innovatie en bij de les te zijn de concurrentie oprolden, was Delta
Airlines een stille kracht. Delta was aanvankelijk tegen deregulering, maar sloeg zich er als
behoudende no-nonsense maatschappij toch winstgevend doorheen. Als trotse en conservatieve
maatschappij onderhield Delta uitmuntende banden met haar personeel, wat leidde tot een goede
werksfeer, gerenommeerde service en hoge productiviteit. De traditionele directie trad alles behalve op
de voorgrond wat betreft marketing innovaties en operationele maatregelen, maar volgde tijdig en
adequaat de trends binnen de markt en verstevigde daarmee haar positie. Daarnaast had Delta geluk
dat het zwalkende Eastern de enige regionale concurrent was, en na Easterns einde domineerde Delta
de hub Atlanta en ondervond het vrijwel geen concurrentie in het zuidoosten van de VS. Door vast te

houden aan haar tradities van degelijke en respectabele bedrijfsvoering, maar zich niet afzijdig te

115 Ben-Yosef, The Evolution of the US Airline Industry, 42.
116 Vietor, ‘Contrived Competition: Airline Regulation and Deregulation, 1925-1988°, 94.
117 Borenstein, ‘The Evolution of U.S. Airline Competition’, 61-5.
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houden van onontbeerlijke aanpassingen, is Delta ogenschijnlijk argeloos uitgegroeid tot een van de

grootste en meest succesvolle maatschappijen van de VS.118

Uiteindelijk waren de voormalige trunk maatschappijen die succesvol wisten om te gaan met
deregulering de maatschappijen die vroegtijdig en grootschalig gebruik maakte van hubs, en, in
tegenstelling tot prijsvechters, volledige service bleven aanbieden en eveneens prijsdifferentiatie
hanteerden, bijvoorbeeld in de vorm van vroegboekkorting en frequentflyerprogramma’s. Hierin geldt
American nog altijd als schoolvoorbeeld, omdat het zich ontplooide als meest innovatieve en
vooruitstrevende maatschappij. Dit uiteindelijke succes staat niet geheel los van Americans slechte
uitgangspositie in 1978, aangezien de maatschappij voér 1978 wellicht te visionair was voor de strikt
gereguleerde situatie waarin het zich bevond, maar hier na 1978 juist veel baat bij had toen deze
innovaties volledig tot hun recht konden komen.

United kon voor haar succes nog teren op haar dominante marktpositie, maar stond ook met
American vooraan bij het innoveren met hubs en geautomatiseerde reserveringssystemen. Delta zou
mede succesvol zijn door de overname van Western. Ook American en United namen diverse andere
maatschappijen over, maar de vraag is of dit echt heeft bijgedragen aan hun succes, of hier eerder een
gevolg van was. In ieder geval werden deze overnames mede mogelijk gemaakt door de eerdere
successen van deze maatschappijen, maar droegen uiteindelijk ook zeker bij aan het verdere succes
van American, United en Delta.

Ongeacht hoe deze overnames zich verhouden tot het succes van American, Delta en United,
toont de concentratie van het aantal maatschappijen als gevolg van deze overnames en fusies de
ingrijpende manier waarop de Amerikaanse luchtvaartsector door het dereguleren hiervan verschilt
van de gereguleerde luchtvaartmarkt. Deze markt werd gedereguleerd omdat verondersteld werd dat
juist ongebonden concurrentie en marktwerking de belangen van de consument en sector beter zou
behartigen omdat de luchtvaartsector als ‘natuurlijk competitieve’ markt geen baat had bij regulering.
Als concrete casus kwam het dereguleren van de luchtvaartsector symbool te staan voor de omslag
naar een nieuw, wereldwijd politiek-economische paradigma gebaseerd op een afzijdige overheid en
vertrouwen in marktwerking.

Sinds deze principes in 1978 in de Amerikaanse luchtvaartsector zijn toegepast, verloren de
trunk en local service maatschappijen hun bevoorrechte en beschermde positie en is het gros hiervan
opgehouden te bestaan. In deze afname was echter geen sprake van een automatisch mechanisme
waaraan alleen de drie grootste voormalige trunk maatschappijen konden ontkomen. Juist deze drie
overgebleven maatschappijen hebben namelijk aangetoond dat de gedereguleerde marktstructuur
uitgebreide speelruimte bood en maakbaar genoeg was om een succesvolle aanpassing aan de

gedereguleerde markt uit te vormen en dat het effect van deregulering op de voormalige trunk en local

118 Dempsey en Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology, 104-6.
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service maatschappijen dus niet ook zo eenduidig was dat simpelweg slechts de grootste hiervan

konden overleven, maar dat hier complexere mechanismes werkzaam waren.
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-HOOFDSTUK IlI-
‘De toekomst begint nu’

De zakenbank Paine Webber vergeleek Eastern Airlines begin 1989 met een dinosaurus die uit het
tijdperk van regulering was gekropen maar nog moest evolueren naar een gezonde en levendige versie
van haar nu achterhaalde zelf of anders zou uitsterven,'° terwijl Piedmont al in 1984 — weliswaar van
zichzelf — zei dat het exact het soort maatschappij was dat deregulering voor ogen had.'?° Eastern
stelde dan ook dat in 1989 ‘de toekomst nu begint’. Maar vanwege de nieuwe omstandigheden en
ingrijpende veranderingen die het dereguleren van de markt voor beide maatschappijen betekende,
gold eigenlijk voor zowel Eastern als Piedmont dat de toekomst al echt in 1978 was begonnen. Op
basis van de manier waarop Eastern en Piedmont in jaarverslagen, nieuwsbulletins en andere
‘egodocumenten’ reflecteerden op hun omgang met de gedereguleerde marktstructuur duidt dit
hoofdstuk de soms paradoxale rol die deregulering heeft gespeeld in het ophouden te bestaan van deze

twee maatschappijen.

‘Uitdaging’ voor Eastern en ‘potentie’ voor Piedmont
Eastern was een fervent tegenstander van deregulering. Het laatste jaar waarin de luchtvaartsector
gereguleerd was (1978) was namelijk Easterns succesvolste jaar ooit. Het vooruitzicht van
deregulering hing voor Eastern vooral als een donkere wolk boven de rooskleurige situatie van 1978,
en er werd met name gesproken over de ‘grote uitdagingen’ en ‘onzekerheden’ die in een
gedereguleerde markt op de loer zouden liggen. Af en toe kwamen ook de ‘mogelijkheden’ van
deregulering ter sprake, vooral ten aanzien van mogelijke nieuwe routes. Dit lijkt vooral wishful
thinking, want snel daarna benoemde topman Frank Borman ook de ‘risico’s’ die verhoogde
concurrentie in Easterns eigen routes zou opleveren. letwat optimistisch concludeerde Borman dat
1979 anders zou zijn dan 1978, maar dat Eastern over de ‘mensen, expertise en vastberadenheid’
beschikte om succesvol te blijven. Voor 1979 en de jaren daarna wilde Eastern zich toch vooral
neerzetten als een ‘lenig, agressief’ bedrijf dat optimaal van de ontstane mogelijkheden profiteert.*?
Voor Eastern kwam deregulering dus ongewenst omdat het juist floreerde onder regulering, maar
begon nog vastberaden om in de risico’s ook kansen voor zichzelf te zien.

Dit bleken geen loze woorden, want al in 1978 beraamde Eastern plannen om met National
Airlines te fuseren. Dit zou Eastern toegang verlenen tot de trans-Atlantische markt en mogelijkheden
bieden om binnenlands verder uit te breiden. Bovendien zou hiermee op de voormalige routes van

National gezondere concurrentie ontstaan, zou het toetreding tot de markt elders toestaan en kon het

119 Financial impact under deregulation’, Eastern Falcon januari 1989.

120 <Cost controls, good service boost earnings’, The Piedmonitor augustus 1984.

121 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1978.
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op trans-Atlantische vluchten lagere tarieven aanbieden, waarmee het samengaan van Eastern en
National de ‘principes en doeleinden’ van deregulering zou dienen.'?> De CAB weigerde de fusie,
maar desondanks was 1979 geen slecht jaar. De winst was weliswaar lager, maar dit kwam grotendeels
door brandstofschaarste. ‘Hét lichtpunt van 1979’ was dat Eastern ten opzichte van de concurrentie de
meest winstgevende maatschappij was. Dit was het resultaat van een ‘bewezen strijdplan’ van
‘kostenefficiént handelen’ en zuinigheid. Eastern gaf hier invulling aan door toestellen zuiniger te
maken en middels efficiéntere stoelindeling per vlucht de productiviteit te verhogen. Ondanks de
aanvankelijke successen nam Eastern dus snel een behoudende houding aan door zich middels
efficiéntie en ‘functionaliteit’ vooral te wapenen tegen eventuele uitdagingen van de gedereguleerde

markt.'?

In de loop van 1978, toen de markt nog grotendeels gereguleerd was, breidde Piedmont met
toestemming van de CAB gestaag haar routes uit op trajecten tussen middelgrote en kleinere steden.'?*
Deze strategie had alles te maken met de wijze waarop Piedmont deregulering beschouwde. Piedmont
hield aanvankelijk een slag om de arm omdat deregulering hinderlijk zou zijn voor de sector als
geheel. Maar omdat Piedmont zichzelf beschouwde als een ‘have not” maatschappij stond het
persoonlijk zeer optimistisch in de nieuwe marktstructuur. VVoor een maatschappij als Piedmont bood
de gedereguleerde markt dus juist ‘interessante en gewenste’ mogelijkheden om middels nieuwe
routes werkelijk met de grote maatschappijen te concurreren en ten koste daarvan te groeien.'?®
Piedmont voelde zich dan ook ‘comfortabel’ in de nieuwe situatie, en zag vooral groeipotentie in
nieuwe routes tussen middelgrote steden. De consument zou namelijk liever via het ontspannen
netwerk van Piedmont vliegen dan via drukke megasteden.? Als voormalig ondergeschikte
maatschappij zag Piedmont in de nieuwe situatie dus vooral mogelijkheden om meer te groeien dan
voorheen mogelijk was.

Door opstartkosten voor nieuwe routes kwam Piedmont in 1979 aanvankelijk nog moeilijker
op gang dan gebruikelijk, en leed het onder ongunstige weersomstandigheden.*?” Dat soort
weersomstandigheden waren typerend voor de onstuimige Piedmont-regio, het operationele hart van
Piedmont, en maakte dat daar de ‘slechtste omstandigheden’ heersten om te vliegen.?® Het was
daarom des te knapper dat Piedmont traditioneel een van de maatschappijen was met de minste

consumentenklachten. Als in deze lijst kortstondig de top-drie werd verlaten, was dat direct

122 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1978.

123 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1979.

124 <«C AB extends Piedmont's system north and south’, The Piedmonitor januari — april 1978.

125 ‘Report To Our Stockholders’, The Piedmonitor mei/juni 1978.

126 ‘Report To Our Stockholders’, The Piedmonitor mei/juni 1979.

127 <Second quarter will cover loss in first’, The Piedmonitor mei/juni 1979.

128 ‘Report To Our Stockholders’, The Piedmonitor mei/juni 1978.
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‘beschamend’, want Piedmont was geen ‘middelmatig bedrijf>.*?® Desondanks bleek snel dat 1979 qua
passagiers en omzet een recordjaar zou worden.* De nieuwe ‘routefilosofie’ waarbij drukke,
competitieve vliegvelden werden vermeden pakte beter uit dan verwacht, en Piedmont dook op tijd in
kleinschalige routes die United en Eastern opgaven.t3! Door dit succes ontstond het gerucht dat
Piedmont Air Florida zou overnemen, wat niet werkelijk werd overwogen omdat Piedmont ‘volledig
van plan was de eigen operatie te vervolgen.’**> Om haar achtergestelde positie te verlaten greep
Piedmont de nieuwe marktstructuur volledig aan om hieruit een tot voor kort onmogelijke strategie te

ontwikkelen waar Eastern vooral terugviel op het behouden van haar positie.

‘Het ongebruikelijke nu normaal’
Het is tekenend voor de situatie waarin Eastern na 1980 verkeerde dat het zich geen donatie van
tienduizend dollar kon veroorloven aan de lokale Boys Clubs.3® Na vier opeenvolgende jaren van
winst, werd in 1980 zeventien miljoen verlies geleden. En terwijl de economie officieel in recessie was
beland en brandstofprijzen een nieuw hoogtepunt bereikten, toonden de effecten van deregulering zich
volgens Eastern uiteindelijk toch ‘gunstig’, en was Eastern ondanks alles ‘degelijk gepositioneerd’.*
Dit optimisme kwam doordat Eastern haar tegenvallende resultaten veelal spiegelde aan de eveneens
mindere resultaten van andere maatschappijen, waardoor het zelf aardig voor de dag kwam. VVoor de
toekomst wilde Eastern ‘voorwaarts initiatief” nemen door met ‘agressieve marketing’ in te zetten op
drukke, ‘zeer competitieve maar potentieel lonende’ routes.* Hierbij zou servicekwaliteit Easterns
onderscheidende kenmerk blijven. Maar om die servicekwaliteit te kunnen blijven leveren in een strijd
met budgetmaatschappijen waarvoor service geen rol speelde, moest ook ‘meedogenloze’
kostenbesparing gerealiseerd worden om Easterns voortbestaan te waarborgen.'® Zo zocht Eastern
naar goedkopere brandstofleveranciers en efficiéntere stoelindelingen.!*” Eastern zocht dus wel naar
manieren in de gedereguleerde markt om winstgevend te blijven, maar deed dit vooral om hetzelfde
soort maatschappij te kunnen blijven als véo6r 1978.

Hiermee week Eastern aan de oppervlakte weinig af van Piedmont. Ook Piedmont

moderniseerde haar toestellen ten behoeve van productiviteit, door zowel de efficiéntie als de
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‘aantrekkelijkheid’ daarvan te verhogen, en ook Piedmont breidde haar routenetwerk uit. Het grote
verschil was dat Piedmont hoofdzakelijk de hypermoderne Boeing 737 gebruikte — waar Eastern in
hetzelfde segment nog de oudere 727 gebruikte — en Piedmont de drukst bevlogen routes juist
vermeed.!® En net als Eastern spiegelde Piedmont haar resultaten van 1980 aan de concurrentie, maar
met het grote verschil dat de resultaten van Piedmont pas echt ‘opmerkelijk’ waren omdat Piedmont
recordwinsten boekte waar vrijwel alle andere maatschappijen verliezen leden.*® Hieraan was het
‘belangrijkste’ dat Piedmont niet door andermans pech of door ‘meevallertjes’ succesvol was, maar
juist door eigen ‘inspanningen’.*® Waar Eastern haar relatieve succes vaak ontleende aan de mindere
prestaties van de concurrentie, maakte Piedmont hiermee duidelijk dat in haar succes toeval dus geen
rol speelde maar haar prestaties bovenal het resultaat waren van de onderscheidende en adequate
manier waarop Piedmont inspeelde op de nieuwe marktstructuur.

Vanwege dit succes ging Piedmont bij zichzelf na wat Piedmont onderscheidde van de rest.
Waar bijvoorbeeld veel maatschappijen hun toestellen leaseden, bezat Piedmont deze zelf, wat plotse
prijsstijgingen voorkwam. Daarnaast hanteerde Piedmont een ‘conservatief” boekhoudingsbeleid,
waarbij materieel eerder werd afgeschreven dan gemiddeld, wat veel financiéle zekerheid bracht en
waardoor Piedmont in veertig jaar slechts driemaal verlies had geleden. Dit stelde Piedmont in staat
om, in tegenstelling tot de concurrentie, ‘consistent’ dividend te kunnen uitkeren aan de
aandeelhouders omdat ‘aandeelhouders en werknemers de vruchten moeten plukken van ons werk.” Z0o
stak Piedmont ook de loftrompet over het ‘kaliber van de mensen’, dat bovenal de reden was voor
Piedmonts rooskleurige positie.!*! Piedmont deed zich dus voor als een unieke en probleemloze
maatschappij dat ten opzichte van de concurrentie de zaken goed heeft aangepakt en daar de vruchten
van plukte. Het is niet te ontkennen dat Piedmont sinds deregulering de juiste keuzes heeft gemaakt,
maar het succes dat dit teweegbracht maakte het ook makkelijker deze verdiensten in stand te houden

en zich daardoor des te meer te kunnen onderscheiden.

Eastern was zo’n maatschappij die geen dividend kon uitkeren. Wel bood Eastern per aandeel korting
op vliegtickets voor aandeelhouders. VVolgens Eastern was dit geen minderwaardig alternatief voor
dividend, maar een doelbewust middel om aandeelhouders meer aan Eastern te binden, wat in
‘wederzijds belang’ zou zijn. Dat belang gold meer voor Eastern dan voor de aandeelhouders, want
met verliezen van 66 en 75 miljoen dollar vormden 1981-82 crisisjaren. Eastern weet dit vooral aan
externe factoren door te wijzen op aanhoudende recessie en de resultaten te beoordelen in vergelijking
met andere maatschappijen. Door de recessie leed de gehele sector namelijk verlies, en vormde

Eastern aanvankelijk nog een uitzondering. Door de recessie boden maatschappijen ook ‘abnormaal’

138 ‘Piedmont was highflier in 30th anniversary year’, The Piedmonitor januari/februari 1979.
139 “Our third quarter bucks industry’s lower trend’, The Piedmonitor mei — september 1980.
140 <>y oy earned it”’, The Piedmonitor februari 1981.

141 ‘Report To Our Stockholders’, The Piedmonitor maart/april 1980.
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lage ticketprijzen aan, een trend die door toegenomen concurrentie alleen maar doorzette en Eastern
noodgedwongen moest volgen, wat leidde tot grote verliezen. Dit gaf een nieuwe betekenis aan het
begrip ‘bezuinigen’, want Eastern ontsloeg drieduizend medewerkers en bestelde 25 gloednieuwe,
energiezuinige Boeings 757 (zie figuur 7).14? Met dit alles leek Eastern echter vooral te willen
verbloemen dat het rond deze periode al achter de feiten aanliep.

Op soortgelijke wijze structureerde Eastern ook haar marketing. De luchtvaartsector was
volgens Eastern een ‘service-business’, en Eastern zwoer bij de ‘efficiénte, veilige en betrouwbare’
service waarmee een ‘superieur product” werd geleverd. Juist deze service zou tot een lichtpuntje in
donkere tijden hebben geleid want Eastern vervoerde jaarlijks het hoogste aantal passagiers. Maar
alleen een ‘excellent’ product volstond niet, want hevige concurrentie maakte marketing essentieel.
Eastern zag weinig heil in het klakkeloos verlagen van ticketprijzen, maar wilde marketing op een
‘innovatieve’ en ‘betekenisvolle’ manier vormgeven, en dacht hierbij te kunnen profiteren van de
publieke waardering die deze passagiersrecords suggereerden.'*® Zo vormden deze passagiersrecords
de opmaat van de marketingcampagne ‘America’s Favorite Way to Fly’. Dit benadrukte Easterns hoge
servicekwaliteit, maar was ook juist gericht op het laten vliegen van het grote, alledaagse publiek.'**
Zo was Eastern de officiéle maatschappij van Disney World, en sloot het deals met General Motors
om het niet-vliegende publiek kennis te laten maken met de service van Eastern.!* Feitelijk had
Eastern met deze passagiersrecords nog maar één ijzer in het vuur en moest dit de aandacht afleiden
van Eastern structurele tekortkomingen.

Ook al was 1980 het beste jaar ooit voor Piedmont, het wilde geen goede maatschappij zijn.
Het wilde een zéér goede maatschappij zijn. En zo geschiedde, want in 1981 verbrak Piedmont
wederom alle records, en oversteeg zichzelf én de concurrentie. Vooral deregulering had volgens
Piedmont hiervoor de mogelijkheid geboden omdat het sindsdien de vruchten plukte van een nieuw
routesysteem waarbij het niet langer passagiers leverde voor grote maatschappijen, maar reizigers via
een steeds uitbreidend routenetwerk zelf naar de eindbestemming bracht. 46 Naast groter worden,

wilde Piedmont zich ook profileren als een hoogwaardige, steeds ‘betere’ maatschappij, met service en

142 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1982.

143 Het is de natuurlijk de vraag of deze jaarlijkse records in het hoogste aantal vervoerde passagiers dan geen
resultaat was van de crisis in de luchtvaartsector. Dat vrijwel alle maatschappijen begin jaren tachtig leden onder
moordende concurrentie en de aanhoudende economische recessie zal ongetwijfeld een rol hebben gespeeld in
de passagiersrecords die Eastern in deze periode enkele jaren op rij behaalde. Toch moeten deze records
beschouwd worden als een behoorlijke prestatie van Eastern, vooral omdat het naar eigen zeggen jaarlijks het
grootste aantal passagiers vervoerde van alle maatschappijen van de ‘vrije wereld’, omdat het alleen het door de
Sovjet-Unie genationaliseerde Aeroflot boven zich hoefde te dulden.

144 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1981.

145 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1982.

146 ‘Mlidyear earnings, traffic soar to record levels’, The Piedmonitor augustus 1981.
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klantgerichtheid van hoge kwaliteit.!*” Zo moderniseerde Piedmont tientallen gebruikte 737’s om
‘meer groei op te vangen’, maar hielp het Piedmont zich ook te tonen op een ‘meer waardige manier’
en droeg het bij aan Piedmonts imago als ‘eersteklas maatschappij.’'*® Dit toont Piedmonts
veelzijdigheid en pragmatisme in de nieuw marktstructuur, want het zag service niet als dogmatische
grondslag van haar bedrijfsvoering — zoals Eastern — maar als een volgende strategische stap die gezet

kon worden wanneer de juiste basis van winstgevendheid dit zou toelaten.

147 ‘Performance: it's all in the timing’, The Piedmonitor februari 1982.
148 <737s: all bodies now widebodies’, The Piedmonitor juni 1981.
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Eastern’s757

The most advanced
and fuel-efficient
jetliner in the world.

S EASTERN

Americas favorite way to iy *

Figuur 7. Met de aankoop van de hypermoderne en zeer efficiénte Boeing 757 paste Eastern in 1982 een
grootschalige modernisering toe op de vloot. Dit was voor Eastern een van de manieren waarop het de
concurrentie aan kon gaan met de vele low-cost maatschappijen. Buiten de kosten besparende kwaliteiten was
dit toestel voor Eastern natuurlijk ook vliegende reclame: het toestel was het neusje van de zalm in zijn klasse,
en Eastern was de trotse allereerste gebruiker van de 757. Deze trots ging zelfs zover dat Eastern op de staart
van het toestel het merklogo van de 757 toonde, in plaats van het eigen logo van Eastern, en het toestel maar
gedeeltelijk schilderde om het een fabrieksachtig en dus spiksplinternieuw aanzien te geven. Bron:
https://i.pinimg.com/564x/5b/d4/da/5hd4da57429a32999a02bba66adcd10b.jpg. Geraadpleegd 19 mei 2019.
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Heimwee en wanderlust in een ‘losgeslagen’ markt

Met ‘ongekende mate van service’, en zelfs onder ‘arctische’ omstandigheden had Easterns personeel
bewerkstelligd dat Eastern eind 1983 haar nieuwe hub in Kansas City (Missouri) met een recordaantal
passagiers en vliegbewegingen in gebruik had genomen. Naast dat Eastern met Kansas City de meest
competitieve routes kon vermijden en een toegangspoort had voor haar westelijke bestemmingen, was
dit volgens Eastern vooral illustratief voor de ‘nicuwe toewijding voor klantenservice’ waarmee
Eastern ‘publieke acceptatie’ wilde creéren. Dat was ook wel nodig, want omdat Eastern niet langer
het grootste aantal passagiers vervoerde, had het veel geloofwaardigheid verloren als ‘ Amerika’s
favoriete maatschappij’. En in een markt waar vele ‘speculanten’ met budgetmaatschappijen aanzetten
tot prijsoorlogen die vooraanstaande maatschappijen het leven hadden gekost, was marketing volgens
Eastern ‘belangrijker dan ooit’.}*® Eastern had dus een belangrijke marketingtool verloren, maar had
vooral ook te kampen met acutere problemen.

In 1983 werd namelijk 184 miljoen verlies geleden. Naast toegenomen concurrentie zouden
vooral de verhoogde lonen en ‘nadelige publiciteit’ door een arbeidsconflict met monteurs schuldig
zijn aan dit verlies.®® Om met ‘meer gemeenschapszin’ en ‘wederzijds vertrouwen’ te werken aan
Easterns financiéle gezondheid werd een regeling getroffen waarbij werknemers een vijfde van hun
salaris zouden ‘investeren’ in aandelen van Eastern. Als tegenprestatie zou het personeel via de
bonden meer inspraak krijgen in Easterns beleidsvoering. Dit vormde niet alleen een afspiegeling van
het door de werknemers ingelegde kapitaal, maar was bovenal een instrument voor ‘toewijding bij het
bedrijf en werknemers voor overleving en groei op lange termijn.’*5! Hiermee was dit een ‘voorbeeld’
van hoe samenwerking tussen bonden en management financiéle tegenspoed kon oplossen.>? Eastern
focuste hier vooral op het effect van dit plan op solidariteit, inspraak en transparantie binnen de relatie
tussen werkgevers en -nemers, maar feitelijk leed Eastern dusdanig onder deregulering dat het
voortbestaan op het spel stond en lonen op een verkapte manier werden ingehouden.

De vrije markt bood voor Eastern dus vooral uitdagingen, en de ontplooiing naar een
‘losgeslagen’ markt voelde ‘traumatisch’. De voornaamste doorn in het oog was de ‘inbreuk’ van
nieuwe, budgetmaatschappijen op Easterns ‘traditionele’ routenetwerk aan de oostkust. Hierop besloot
Eastern haar ‘thuisbasis’ fel tegen nieuwkomers te verdedigen door op de toch al druk bevlogen routes

aldaar de vluchtcapaciteit en -frequentie te verhogen.'>® Daarnaast hekelde Eastern de aanhoudende

149 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1983.

150 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1983.

151 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Agreement
to restore financial health to Eastern Airlines.

152 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1983.

153 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1983.
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gekte rondom lagere tarieven, symbool voor de nieuwe maar eenzijdige, ‘dollar-and-cents’ benadering
van de markt. Eastern kon zich dus moeilijk schikken in de competitievere marktstructuur, en leek de
implicaties van deregulering zo veel mogelijk tegen te willen gaan en zoveel mogelijk de vertrouwde
situatie waarin concurrentie minder nadrukkelijk het devies was, te willen behouden. Het is dan ook
typerend dat Eastern in 1985 weer winst boekte toen vele andere maatschappijen leden onder
stakingen en concurrentie dus even wegviel. Bovendien zette Eastern veelvuldig in op internationale
vluchten, die nog niet gedereguleerd waren.** Als voormalige trunk zat Eastern dus vast in de logica

en structuur van een onder regulering groot geworden maatschappij.

Als blijk van de nationale statuur die Piedmont had verworven, verving het de in het zuidoosten van de
VS traditionele tweede Paasdag voor het landelijk gebruikelijkere Memorial Day als standaard
feestdag voor al het personeel.™> Piedmont was uitgegroeid tot een maatschappij van nationale
betekenis door juist het vergeten en kleinschalige Amerika weer van luchtverkeer te voorzien, en vulde
zo de gaten in de markt die deregulering had achtergelaten. Om ook in de kleinste en verste uithoeken
van Piedmonts reikwijdte te komen, nam Piedmont in 1983 het lokale Henson Aviation over als
regionale dochteronderneming en voegde de kleinere Fokker 28 toe aan de vloot.**® Met dit soort
strategieén week Piedmont aanzienlijk af van de concurrentie. Volgens oprichter en voormalig topman
Tom Davis vormden deze afwijkingen juist de basis voor Piedmonts succes. Dat Piedmont de
succesvolste maatschappij was sinds deregulering, was volgens Davis vooral ‘verrassend’ vanwege de
positie waar het vandaan kwam en de enorme vooruitgang die er dus aan voorafging. Want in drie
decennia was Piedmont van een regionale maatschappij uitgegroeid tot ‘leider van de sector’, en heeft
Piedmont dit dus vooral te danken aan de nieuwe marktstructuur.®’

Voor Piedmont was het ‘ongebruikelijke nu normaal’ geworden.'® Dit werd bevestigd toen
Piedmont met een verwachte omzet van boven de miljard dollar voor 1984 promoveerde van national
naar major airline.’ Dit betekende dat Piedmont niet meer als relatief kleinschalige maatschappij
boven haar stand leefde, maar als erkende concurrent echt mee moest doen met de grote jongens.
Piedmonts groei en succes was dan ook niet langer iets om op te reflecteren, maar vooral iets om van
te profiteren. In die gedachte ontpopte Piedmont zich in 1984 tot ‘transcontinentale maatschappij’ door
Los Angeles en San Francisco aan haar bestemmingen toe te voegen. De druk bevlogen en
dichtbevolkte Westkust aandoen lijkt een trendbreuk met het kleinschaligere routenetwerk dat

Piedmont met name hanteerde. Maar deze intensieve westelijke bestemmingen droegen juist bij aan

154 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1985.

155 ‘Moving Holidays in 1984 Part of Our National Role’, The Piedmonitor december 1983.

156 <F-28 gives Pl big fleet To serve small markets’, The Piedmonitor augustus 1983.

157 <T. H. Davis retires, Howard new CEO’. The Piedmonitor juni 1983.

158 <September traffic grows 43%; the 'unusual' now ordinary’, The Piedmonitor oktober 1981.

159 ‘Piedmont takes '83 growth in stride’, The Piedmonitor februari 1984.
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Piedmonts visie door via hubs als Charlotte het oorspronkelijke servicegebied een ‘gateway’ naar het
westen te verzorgen.'®® Door Piedmonts succes veranderde haar positie ten opzichte van andere
maatschappijen. Piedmont was nu het mikpunt van de concurrentie en moest dus bewijzen dat het niet
kortstondig boven zichzelf was uitgestegen maar deze positie op eigen kracht had ingenomen en
structureel kon behouden.

Naast een financieel recordjaar werd Piedmont in 1984 ook uitgeroepen tot ‘maatschappij van
het jaar’ door Air Transport World, vanwege het ‘bliksemsnelle tempo waarin Piedmont zich heeft
uitgebreid sinds deregulering’. Het toonde echter niet alleen dat Piedmont gegroeid is sinds
deregulering, maar vooral ook hoe het ‘immens geprofiteerd” heeft van deregulering. VVolgens het blad
omdat Piedmont ‘financieel wijs is geworden uit de situatie’. Deze wijsheid bestond uit het vermijden
van directe concurrentie met de grote maatschappijen door vooral te vliegen op ‘secundaire steden’,
die de concurrentie sinds deregulering negeerde en daardoor nieuwe potentie boden.'®! Deze
innovatieve succesformule bevestigt dat Piedmont zich onder regulering vooral ‘beteugeld’ voelde,
waar andere juist ‘overleefden dankzij regulering’.*®? Naast relatief lage prijzen bood Piedmont
bovendien ‘klassieke’, gerenommeerde service, en hield daarmee veel budgetmaatschappijen op
achterstand. Naar eigen zeggen maakte dit Piedmont ‘exact het soort maatschappij dat de
initiatiefnemers van deregulering hadden beoogd’, wat toont dat Piedmont zich veel beter kon vinden
in de geest van deregulering, hierin kansen herkende en deze aangreep.1®®

Piedmont bleef inderdaad vernieuwende strategieén smeden uit de maakbare gedereguleerde
markt. Piedmont sprong in op de snelle groei van Florida door daar als ‘Intra-Florida shuttle’ te
opereren tussen allerlei steden zonder zich er te vestigen.*®* Om ook in het drukbevolkte noordoosten
zo’n uitgebreid routenetwerk te ‘voeden’ aan haar hubs, had Piedmont al enkele lokale maatschappijen
geintegreerd in haar vluchtaanbod, maar boorde pas echt de potentie van deregulering aan toen het in
1986 het regionale Empire Airlines overnam.?% Toch ondervond Piedmont ook de keerzijde van
deregulering toen American zich kwam mengen in North Carolina, Piedmonts thuishaven. Maar juist
door haar succesformule zou Piedmont deze concurrentie aankunnen, gezien de drie hubs van
Piedmont aldaar tegenover één van American, en de verdere ontwikkeling van Piedmonts hubs ten
opzichte van Americans gloednieuwe hub. De nieuwe concurrentie op eigen terrein bevestigde volgens
Piedmont ook vooral de effectiviteit van haar strategieén, en draaide de situatie om door te stellen dat
eigenlijk Piedmont de concurrentie vormde.'®® Volgens The Wall Street Transcript had Piedmont in de

vrijheid van deregulering dus ‘eigenlijk alles goed gedaan’.1®’
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Een stervende zwaan en een dood vogeltje

Waar Piedmont volop profiteerde van de uitwerking van deregulering, werd Eastern er vooral de dupe
van. De vreugde van 1985 bleek van korte duur, want in 1986 stevende Eastern weer af op een verlies
van ruim honderd miljoen. Easterns buitenproportioneel hoge loonkosten, jaarlijks zo’n 40% van de
totale uitgaven, hadden hierin een structureel aandeel. Met bijna veertigduizend werknemers was
Eastern een log, topzwaar bedrijf dat door hoge kosten leek te misstaan in een markt waar efficiéntie
cruciaal was. Daarom was een ‘permanente herstructurering van de competitief zwakke arbeidskosten’
volgens Eastern de enige ‘rendabele’ manier om winstgevend te blijven. ®® Hiervoor moest Eastern-
topman Borman om de tafel met maar liefst drie vakbonden, waarmee Eastern op gespannen voet
stond. Deze bonden weigerden nieuwe loonsverlagingen, en de onderhandelingen liepen op niets uit.
Eastern greep daarop de laatste strohalm aan en verkocht de maatschappij in 1986 aan Texas Air
Corporation.'®® VVoor Eastern ging overleven boven alles, en was dus liever haar onafhankelijkheid
kwijt dan banen. Daarom werd overname verkozen boven faillissement.

Hiermee verkocht Eastern als het ware ook haar ziel aan de duivel. Eastern werd namelijk een
volledige dochteronderneming van de holding Texas Air, Frank Lorenzo’s uit deregulering ontstane
geesteskindje.}”® Lorenzo was iemand die onder de dekmantel van de vrije markt de principes van
deregulering manipuleerde en op opportunistisch wijze handelde en speculeerde in maatschappijen,
zonder daarbij oog te hebben voor tradities en identiteit.}’* Hij belichaamde het soort maatschappij dat
met lage prijzen maar ‘weinig voorzieningen’ haaks stond op de principes van Eastern,'’? Eastern
desastreuze verliezen had toegebracht en ironisch genoeg Easterns laatste redmiddel bleek. Eastern
behield haar naam, maar moest qua autonomie veel inleveren. Het verloor bijvoorbeeld haar stem
doordat Texas Air voor Eastern sprak in gezamenlijke jaarverslagen voor de gehele holding. Met deze
overname viel Eastern definitief ten prooi aan deregulering. Maar aan de andere kant was Eastern juist
door de uitwassen van deregulering dus nog altijd in leven.

Alhoewel Texas Air aangaf te willen profiteren van Easterns impostante middelen waarover
het als major beschikte (grote vloot, uitgebreid routenetwerk, computerreserveringssysteem), was het

overduidelijk dat er rigoureus gesneden moest worden in de bedrijfsvoering om de ‘onrealistisch’ hoge

168 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Plans and
objectives, 1985-1986. Het woord ‘permanent’ verwijst hier naar het verschil met eerdere loonsverlagingen die
plaatsvonden in 1983-84, waarbij de werknemers meer zeggenschap kregen in de bedrijfsvoering van Eastern.
169 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection,
Correspondence, 1986-1989.

170 Texas Air Corporation was een luchtvaartmaatschappijholding die in 1980 voortkwam uit Texas International
Airlines. Deze maatschappij werd begin jaren zeventig overgenomen door Frank Lorenzo en vormde de kern van
Texas Air Corporation. Naast enkele bekende budgetmaatschappijen, zoals New York Air en People Express,
voegde Lorenzo hier in de jaren tachtig ook grote, voormalige trunk maatschappijen als Continental en dus
Eastern aan toe. Zonder zelf ook maar een vliegtuig de lucht in te sturen, had Texas Air Corporation eind jaren
tachtig een marktaandeel van zo’n twintig procent in de Amerikaanse luchtvaartsector.

"1 Dempsey en Goetz, Airline Deregulation and Laissez-Faire Mythology, 111.

172 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Annual
report, 1982.
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kosten drastisch te verlagen. Wel kon Texas Air teren op Easterns eervolle historie en publieke
bekendheid, maar week verder af van het oorspronkelijke Eastern. Maar deze nieuwe koers naar
winstgevendheid had vooral een polariserend effect, en bracht Eastern in een ‘neerwaartse spiraal’.!”®
Om een ‘kleinschaliger’ bedrijf te worden had Eastern diverse bestemmingen geschrapt, toestellen
verkocht en duizenden werknemers ‘met verlof gestuurd’. Hierop namen de piloten massaal
ziekteverzuim en provoceerde het bestuur door enkele kleine technische mankementen bij de media zo
op te blazen dat het Easterns reputatie qua veiligheid hevig aantastte. Dit leidde niet alleen tot
aanhoudende verliezen in 1987-1988, maar ook tot een officieel onderzoek door het Ministerie van
Transport naar Easterns veiligheidsprocedures.t’ Eastern verwelkomende dit overheidsingrijpen juist,
omdat het een eind zou maken aan de ‘achterkamertjespolitick en mediamanipulatie’ en Easterns ware
aard weer zou tonen. Als bovenal slachtoffer van deregulering hoopte Eastern dus wederom onder de
vleugels van de overheid de draad weer op te pakken.'”

Tachtig werknemers van Piedmont mochten in mei 1987 mee naar Seattle om een kersverse Boeing
767 op te halen, Piedmonts eerste widebodyvliegtuig. Aan boord werden de gegadigden getrakteerd op
een scheervlucht langs de beruchte St. Helens vulkaan, werd Top Gun afgespeeld en deelde oprichter
Tom Davis handtekeningen uit, voordat de toepasselijk genaamde Pride of Piedmont onder luid
applaus landde op Piedmonts thuisbasis in North Carolina.}’® Deze extravagante mijlpaal symboliseert
het opzichtige elan waarmee Piedmont de markt te lijf ging. En dit was zeker niet misplaatst, want met
wederom een recordwinst van 72 miljoen dollar voor 1986 was Piedmont sinds 1978 elk jaar
winstgevend geweest.'”’

Hierdoor waren de ogen van de concurrentie des te meer op Piedmont gericht, maar dit werd
door Piedmont zelf beschouwd als een ‘extra mogelijkheid om uit te blinken” en haar reputatie voor
goed te bestendigen.'’® Dat Piedmonts reputatie al aardig voet aan de grond had gekregen, bleek wel
toen datzelfde Ministerie van Transport op basis van talloze aanbevelingsbrieven van reizigers,
burgemeesters en zelfs de Kamer van Koophandel Piedmont aanwees als de maatschappij die een
nieuwe trans-Atlantische route naar Londen mocht gaan uitvoeren.'’® Niet alleen bleef het succes van
Piedmont toenemen, ook werd dit succes nationaal steeds meer erkend en bevestigd. Hierdoor kwam
Piedmont meer en meer in de schijnwerpers te staan, wat in een gedereguleerde markt ook averechtse

effecten opleverde. Waar Eastern namelijk door structureel falen ten prooi viel aan de uitwerking van

173 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection,
Correspondence, 1986-1989.

174 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Texas Air
Annual report, 1988.

175 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection,
Correspondence, 1986-1989.
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50



deregulering, was het, ietwat tegenstrijdig, juist Piedmonts succesformule die ook van Piedmont een
aantrekkelijke prooi maakte.

Eind jaren tachtig bewandelde Piedmont exact het tegenovergestelde pad van Eastern, en
profiteerde van een opwaartse spiraal. Piedmonts goede publieke imago stelde het in staat op viuchten
succesvol en winstgevend eerste klas service aan te bieden, wat weer bijdroeg aan Piedmonts toch al
uitmuntende reputatie. Dit maakte dat Piedmont steeds meer in het vizier kwam van de concurrentie.
In de gedereguleerde markt hoefden maatschappijen namelijk niet uitsluitend meer te beschikken over
innovatieve strategieén om Piedmont te achterhalen, maar konden meer en meer terugvallen op fusies
en overnames om de concurrentie te neutraliseren. Hier was de situatie ook steeds meer naar, want het
Ministerie van Transport stond sinds 1985 bijzonder welwillend tegenover fusies en overnames. Hier
had Piedmont in 1986 nog profijt van, maar leek er later de dupe van te worden toen USAir begin
1987 aangaf van USAir en Piedmont een ‘gecombineerde’ maatschappij te willen maken, wat feitelijk
betekende dat Piedmont volledig bij USAir zou worden ondergebracht.’® Zo leek ook Piedmont ten
onder te gaan aan de ongebondenheid van deregulering, die het in tien jaar tijd juist op succesvolle
wijze naar haar hand had gezet.

Maar Piedmont beschouwde deze overname geenszins als ‘ten onder gaan’. Vrijwel alle fusies
en overnamen zouden namelijk plaatsvinden tussen sterke en zwakke maatschappijen, waarbij de ene
maatschappij redding bood voor een andere maatschappij en het eindresultaat dus nog altijd
twijfelachtig was.'®! Deze overname was dan ook ‘uniek’ omdat er juist sprake was van twee
succesvolle, winstgevende maatschappijen die hun krachten bundelden. Deze overname betekende dus
niet alleen een voortzetting van het succes van beide maatschappijen, maar bood ook de
mogelijkheden dit succes te overtreffen. Met deze krachtenbundeling kon namelijk nog efficiénter
geopereerd worden, nog betere service verleend worden en nog effectiever geconcurreerd worden. 82
Al met al zou uit de overname een nog betere maatschappij voortkomen.!8 Piedmont zag deze
overname dus niet als haar einde, maar stelde zelfs te ‘overleven als dochteronderneming’.'®* Deze

evenwichtige overname gold voor Piedmont dus vooral als bevestiging en erkenning van haar succes.

180 ‘pjedmont USAir reach agreement for merger’, The Piedmonitor maart 1987.
181 |bidem.
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Het betekende niet zozeer Piedmonts einde, maar juist een kroon op het werk. Een promotie waarvoor

het haar naam en identiteit opofferde.®

TEXAS AIR CORPORATION 1986 ANNUAL REPORT

Figuur 8. De voorpagina van het jaarverslag van Texas Air Corporation van 1986 symboliseert treffend de
situatie waar Eastern na de overname in terecht was gekomen. Het stond namelijk niet meer individueel en
onafhankelijk op de voorpagina van haar jaarverslagen, maar moest deze eer nu delen met Continental, een
andere door Lorenzo overgenomen voormalige trunk maatschappij waarmee het slecht zou aflopen. Het is
des te meer cru dat twee toestellen van deze ten dode opgeschreven maatschappijen hier poseren tegen de
achtergrond van de Twin Towers.

185 Schick elected to pilot Piedmont’, The Piedmonitor juli 1988.
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Begin 1989 stelde Eastern nog optimistisch dat het geen ‘slachtoffer van deregulering’ wilde
worden.'®® Een maand later leed Eastern echter weer onder een staking. Eastern was het strijdtoneel en
de speelbal geworden van twee verschillende organisatieculturen, die de tegenstelling tussen
regulering en deregulering belichaamden. De ongebondenheid van deregulering had iemand als
Lorenzo in staat gesteld Eastern over te nemen. Lorenzo beschouwde Eastern puur als ‘middel in zijn
zakenimperium’. Hij zou daarom geen hart hebben voor Eastern en haar personeel, streefde naar de
laagst mogelijke lonen en wilde logischerwijs de invloed van vakbonden minimaliseren. Easterns
trotse en assertieve personeel was daarentegen massaal aangesloten bij vakbonden en benaderde
arbeidsconflicten nog op een manier die de gereguleerde marktstructuur reflecteerde.’®” Het was
gewend veel inspraak te hebben in Easterns beleidsvoering en verwachtte altijd terug te kunnen vallen
op overheidsingrijpen als onderhandelingen op niets uitliepen. Dat bleef onder Lorenzo én president
Bush lang uit, en het werd daarom als een overwinning gevierd toen Eastern eind 1989 onder de
Chapter 11-regeling van de Amerikaanse faillissementswetgeving uitstel van betaling aanvroeg en dus
andermaal onder toeziend oog van de overheid mocht toewerken naar een reorganisatie.'%

De bescherming van de faillissementswetgeving moest dus een springplank vormen voor
Easterns wederopstanding, en mocht koste wat kost geen opmaat vormen voor een definitief
faillissement. Dat zou een moeilijke taak worden, want Eastern had twijfelachtige records geboekt
door sinds deregulering ruim een miljard verlies te lijden en een schuld van ruim twee miljard te
hebben. Toch moest het vertrouwen van kredietverstrekkers en de bonden worden teruggewonnen. 8
Uit de as van het ‘oude’ Eastern zou een ‘kleiner, minder bureaucratisch en betrouwbaarder’ Eastern
herrijzen. Ten behoeve hiervan werden voor honderden miljoenen landingsrechten verkocht en werd
ook enkele honderden miljoenen verdiend aan de verkoop van toestellen. Deze opbrengsten werden
vooral doorgesluisd naar de holding, en baatten Eastern dus amper.'*® Het zal tot Lorenzo’s grote spijt
zijn geweest dat hij afzag van een complete verkoop van Eastern, want onder toezicht van de
rechtbank wankelde zijn individuele besluitvorming, en begin 1991 werd Eastern vanwege ‘wanbeleid

en verwaarlozing’ van Texas Air losgemaakt.

186 ‘Eastern’s future begins now’, Eastern Falcon januari 1989.

187 Omdat vakbonden en arbeidsconflicten in het algemeen een grote rol hebben gespeeld in de ondergang van
Eastern in de gedereguleerde markt, zou het interessant zijn om dit af te zetten tegen de arbeidssituaties bij het zo
succesvolle Piedmont. Dit blijkt echter lastig omdat, in The Piedmonitor althans, hier nauwelijks aandacht aan
besteed werd. In The Piedmonitor leek het bespreken van de arbeidssituaties bij Piedmont beperkt tot het roemen
van het arbeidsethos van het personeel de onderlinge solidariteit en gemeenschapszin van de ‘Piedmont-familie’.
Toch is het opmerkelijk dat er nergens benoemd wordt of en in welke mate het personeel van Piedmont ook
aangesloten was bij vakbonden. Dit had in dit onderzoek een groot aandeel kunnen hebben in de evenredigheid
van de vergelijking tussen Eastern en Piedmont.
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Eastern was uitgeklopt door een opportunistische ondernemer die middels een geheel eigen
interpretatie van de strekking van deregulering de maatschappij in handen kon krijgen. Wederom was
het onder invloed van de overheid dat Eastern verlost werd uit de greep van de excessen van
deregulering. Voor wat het waard was, want Eastern ging vanwege de torenhoge schuld en een
compleet gebrek aan vertrouwen bij geldschieters op 19 januari 1991 buiten bedrijf.!%! Hierbij golden
de overname door Texas Air en de praktijken van Lorenzo vooral als de doodsteek, want al vanaf het
begin van deregulering liep Eastern structureel achter de feiten van de nieuwe marktstructuur aan.
Eastern had een kostenstructuur die in de gereguleerde markt nog ‘immuun’ was voor marktwerking,
maar Eastern ook voér 1978 al een lange traditie van financiéle moeilijkheden had toebracht, ongeacht
enkele succesvolle jaren in de nadagen van de gereguleerde markt. Deze kostenstructuur was dus al
helemaal niet berekend op de nieuwe economische realiteit die ontstond uit het dereguleren van de

markt.1%2

Naar eigen zeggen was Eastern dus al ‘financieel gehandicapt’ toen de markt gedereguleerd werd,
want ook in de gereguleerde markt verkeerde het in moeilijkheden. In de nadagen van regulering was
Eastern echter weer succesvol, waardoor het zich des te meer tegen deregulering keerde. De
kostenstructuur die Eastern in een gereguleerde markt al moeilijkheden bezorgde, zou het in de
onzekerheden van deregulering nog meer parten spelen. De nieuwe handelingsvrijheid van de
gedereguleerde marktstructuur werd door Eastern eerst nog beschouwd als uitdagingen, toen als
onzekerheden en uiteindelijk als gevaren. Na 1978 wilde Eastern zo veel mogelijk de vertrouwde
omstandigheden en structuur van regulering behouden door trouw te blijven aan haar ‘traditionele’,
maar zeer competitieve routenetwerk, door tegen beter weten in mee te gaan met prijsdalingen om
haar aanzienlijke marktaandeel te behouden en door meer internationaal te vliegen omdat dit
gereguleerd bleef. In de gedereguleerde luchtvaartsector bleken deze handelingen anachronistisch, en
zetten Easterns voortbestaan juist op het spel.

De stabiliteit van de gereguleerde markt gold voor Piedmont vooral als stagnerend en
beperkend. Het leed onder een geinstitutionaliseerde ondergeschiktheid aan de grotere maatschappijen,
waardoor groei en ontplooiing onmogelijk was. Als benadeelde maatschappij zag Piedmont in
deregulering dus veel kansen om een eigen plan te trekken en de tweederangs positie die het onder
regulering bekleedde te ontstijgen. In die gedachte greep Piedmont juist strategieén aan die door
deregulering waren opgeworpen. Door Kleinschaligere bestemmingen aan te doen, die sinds
deregulering waren genegeerd, kon directe concurrentie met grotere maatschappijen vermeden
worden. Zo kon Piedmont ongestoord uitgroeien tot de succesvolste maatschappij sinds deregulering.

Dat Piedmont ten behoeve van deze groei optimaal gebruik heeft gemaakt van de potentie van

191 Georgia State University Library, Special Collections and Archives, Eastern Air Lines Collection, Suspension
of service plan, 1991.
192 ‘Financial impact under deregulation’, Eastern Falcon januari 1989.
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deregulering blijkt wel uit de enorme afstand die Piedmont heeft afgelegd vanuit haar vroegere,
onbeduidende marktpositie.

Toch hielden zowel Piedmont als Eastern vlak achter elkaar op te bestaan. Eastern was als
maatschappij groot geworden door regulering, en was daardoor structureel en inherent onkundig om
zich succesvol aan deregulering aan te passen. Een overname door notabene een nieuwkomer in de
markt werd voor Eastern de doodsteek, en moest het de jarenlange vervreemding van en verzet tegen
de gedereguleerde markt uiteindelijk bekopen met een faillissement. Piedmont zag in deregulering
juist mogelijkheden om haar volle potentie te bereiken, en toonde zich uiterst vindingrijk en succesvol
in de ongebondenheid van de gedereguleerde markt. Paradoxaal genoeg hield Piedmont juist vanwege
dit succes ook op te bestaan door te worden overgenomen door USAir. Maar deze overname bood juist
mogelijkheden voor verdere groei en dominantie voor het product van de fusie. Hiermee was het einde
van Piedmont tegelijkertijd een promotie, en vormt Piedmonts einde — enigszins tegenstrijdig — de
bevestiging van haar succes en een bekroning van haar strategisch handelen in de gedereguleerde

luchtvaartsector.
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-BESLUIT-

Een decennium nadat Eastern-topman Borman de gedereguleerde luchtvaartsector had omschreven als
een ‘arena waar alleen de sterksten zullen overleven’, keek ook Piedmont-oprichter Tom Davis terug
op het moment dat de luchtvaartsector door deregulering ‘ontketend’ werd. Hij beschreef het
dereguleren van de markt als de start van een paardenrace, waarin het Piedmont-paard er dankzij haar
‘erfenis’ als een haas vandoor ging en nog altijd niet was achterhaald.’®® Beide voormalige topmannen
erkennen in deze omschrijvingen van de gedereguleerde markt de toegenomen mate van concurrentie
en het grotere aandeel van onderlinge strijd. Toch tonen deze omschrijven ook vooral de verschillende
instellingen waarmee beide maatschappijen de nieuwe marktomstandigheden benaderden, wat
uiteindelijk een belangrijk aandeel heeft gehad in de tegenstelde prestaties van beide maatschappijen.
Paradoxaal genoeg bezegelden deze verschillende benaderingen voor beide maatschappijen ook min of
meer hetzelfde lot in de gedereguleerde luchtvaartsector.

Want beide maatschappijen hielden binnen twee jaar van elkaar op te bestaan, na beide hun
oorsprong te hebben gevonden in periodes waar van deregulering nog geen enkele sprake was. VVoor
Piedmont was dit na de Tweede Wereldoorlog, een periode waar de Amerikaanse luchtvaartsector
door de overheid ingrijpend gereguleerd was. Eastern ontstond in de periode na de Eerste
Wereldoorlog, toen de Amerikaanse luchtvaartsector nog in de kinderschoenen stond en van
regulering en deregulering nog nauwelijks sprake was. Hiermee geven de levenslopen van deze
maatschappijen een mooi overzicht van de institutionele ontwikkeling van de Amerikaanse

luchtvaartsector.

Eastern werd weliswaar opgericht tijdens een moment van ongebreidelde marktwerking in de VS,
maar werd vervolgens door een overheidsinstantie op controversiéle wijze aangewezen om met
subsidies en een kunstmatige afwezigheid van concurrentie uit te groeien tot een van de grootste en
dominantste maatschappijen van de VS. Toen de Amerikaanse overheid eind jaren dertig overging tot
definitievere regulering om het publieke belang en de economische potentie van de burgerluchtvaart te
waarborgen, werd een vaste samenstelling van trunk maatschappijen (waaronder Eastern) tot de
gereguleerde markt toegelaten om onder ‘gecontroleerde concurrentie’ een stabiel en efficiént
luchtvaartsysteem te vormen. Deze gecontroleerde mate en vorm van concurrentie was dus bovenal
bedoeld om dit systeem in stand houden, waardoor maatschappijen verzekerd waren van een
bescheiden winst en niet hoefden te vrezen voor hun positie. Omdat Eastern al als een van de grootste
maatschappijen deze gereguleerde markt betrad, kon het in dit kunstmatig gestabiliseerde systeem

tamelijk onbekommerd haar dominante positie consolideren.

193 ‘Happy Birthday!’, The Piedmonitor februari 1988.
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Ook Piedmont komt voort uit het tijdperk waarin de Amerikaanse luchtvaartsector door de
overheid was gereguleerd. Ten bate daarvan werden Piedmont en twaalf andere regionale
maatschappijen een ondersteunende functie toebedeeld in het gereguleerde systeem door de meer
afgelegen gebieden te verbinden met de grotere thuishavens van de trunk maatschappijen. Waar dit
systeem voor de trunk maatschappijen dus een consolidatie van hun dominante positie betekende,
stonden de regionale local service maatschappijen vooral in de schaduw van de grotere trunk
maatschappijen en werden met deze dienende rol dus juist beperkt door de stabiliteit van het
gereguleerde systeem.

Het waren dan ook juist experimenten naar deregulering met enkele regionale maatschappijen
die toonden dat de luchtvaartsector over ‘natuurlijke en perfecte competitie’ zou beschikken en dat
regulering vooral leidde tot inefficiéntie en groei en innovatie tegenhield. En in de tijdsgeest van
toenemend wantrouwen jegens de overheid grepen diverse politici deregulering van de
luchtvaartsector aan als opmaat naar en legitimatie van een nieuw politiek-economisch systeem. In dit
nieuwe paradigma gold nagenoeg ongeremde concurrentie als leidraad voor groei en efficiéntie, en
werd de markt hiertoe volledig geliberaliseerd. Dit betekende voor de gevestigde maatschappijen
nieuwe dreiging van debutanten in de markt, maar ook speelruimte om boven andere maatschappijen

uit te stijgen of om juist definitief uit te schaduw van andere maatschappijen te treden.

Deze verschillende consequenties, en dus het veelzijdige effect van het dereguleren van de
Amerikaanse luchtvaartsector op de voormalige trunk en local service maatschappijen wordt concreet
aan de dag gelegd door de casussen van Eastern en Piedmont. Eastern kon zich namelijk structureel
moeilijk schikken in de competitievere, gedereguleerde marktstructuur en leed vooral onder de
toegenomen vrijheid van de gedereguleerde markt. Piedmont maakte juist optimaal gebruik van deze
vrijheid om er uiterst succesvolle strategieén uit te vormen waarmee het de concurrentie te slim af kon
zijn. Het is dus niet onlogisch dat Eastern door haar terughoudende, ongeschikte reactie op de nieuwe
marktstructuur uiteindelijk door een faillissement aan deregulering ten onder ging. Het is echter
opmerkelijk, en ogenschijnlijk tegenstrijdig, dat Piedmont juist door haar succesvolle aanpassing aan
de nieuwe marktstructuur ook aan deregulering ten onder ging door te worden overgenomen door een
andere maatschappij.

Het valt dus niet te ontkennen dat zowel Eastern als Piedmont als gevolg van het dereguleren
van de Amerikaanse luchtvaartsector ophielden te bestaan. Dat de luchtvaartsector door deregulering
is ‘geconsolideerd’ is dus niet onjuist, maar ook niet voldoende om het effect van deregulering op de
voormalige trunk en local service maatschappijen volledig te duiden. De verschillende manieren
waarop Eastern en Piedmont door deregulering ophielden te bestaan, en de tegengestelde
mechanismen die hier aan de basis van stonden, compliceren het causale verband tussen het
dereguleren van de markt en de afname van het aantal trunk en local service maatschappijen zoals de

uitleg ‘consolidatie’ doet vermoeden. Dat het aantal voormalige trunk en local service maatschappijen
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door deregulering is afgenomen komt dus niet zozeer door een eenzijdig destructief effect van
deregulering, maar juist door de ontstane vrijheden en toegenomen mogelijkheden die inherent zijn
aan een gedereguleerde markt.

Deregulering brengt per definitie meer variatie en opties in een markt, en het is daardoor ook
inherent aan deregulering dat de marktstructuur die daaruit ontstaat een veelzijdige en onvoorspelbare
uitwerking heeft op het aantal bedrijven in een gedereguleerde markt. In het geval van de Amerikaanse
luchtvaartsector leidde dit op complexe en enigszins tegenstrijdige wijze tot het ‘consolideren’ van het
aantal maatschappijen, maar een dergelijke uitwerking staat dus niet zonder meer vast. De uitwerking
van een gedereguleerde marktstructuur is dus bovenal dubbelzinnig en ongewis, des te meer omdat de
Amerikaanse luchtvaartsector juist gedereguleerd werd om meer concurrentie tot stand te brengen en
daarmee betwistbaar genoeg geacht werd om een dergelijk afname van het aantal maatschappijen juist

te voorkomen.
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-GERAADPLEEGDE BRONNEN EN LITERATUUR-

Bronmateriaal

Zoals in de inleiding vermeld, is voor de analyse van Eastern en Piedmont in de periode na 1978
gebruik gemaakt van door deze maatschappijen nagelaten bron- en archiefmateriaal. Het onderzoek
naar Eastern is gebaseerd op een omvangrijk archief dat is gedigitaliseerd en beschikbaar gesteld door
de universiteitsbibliotheek van Georgia State University en op diens website te raadplegen is.** Uit dit
archief is voornamelijk gebruik gemaakt van Easterns jaarverslagen, maar ook een groot aantal andere
documenten uit dit archief hebben een rol gespeeld in de totstandkoming van dit onderzoek.
Specifieke verwijzingen naar delen uit dit archief zijn via voetnoten verwerkt in de tekst. Het
onderzoek naar Piedmont is uitsluitend tot stand gekomen op basis van The Piedmonitor, een intern
gepubliceerde nieuwsbulletin voor Piedmonts werknemers. Hiervan zijn gedigitaliseerde versies
beschikbaar via een online krantendatabank van de staat North Carolina.'®> Ook hierbij geldt dat
verwijzingen naar specifieke uitgaven zijn verwerkt in het notenapparaat van de tekst. Van overig
bronmateriaal, zoals grafieken, tabellen en afbeeldingen wordt in de tekst ter plekke de herkomst

vermeld.
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