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INTRODUCTION

« Paris-Nice en avion à 30 euros ! ». Ce genre de slogan était encore impensable il y a dix ans. Aujourd’hui, c’est une réalité et la conséquence d’un phénomène Low Cost qui a souvent été appelé « la révolution Low Cost ». En tant qu’étudiants, nous avons souvent utilisé ce moyen économique et rapide de voyager, et nous avons en partie délaissé les compagnies classiques comme Air France au profit de Ryanair ou Easyjet. Aujourd’hui, à l’heure où les compagnies Low Cost occupent un quart du trafic européen, nous nous sommes demandés quel sera l’avenir de la concurrence entre ces deux types de compagnies en Europe. 

En clair, va-t-on vers une suprématie des compagnies Low Cost dans le secteur aérien en Europe ? 

Pour tenter de répondre à cette question, il nous a fallu revenir aux origines du Low Cost et donc regarder outre atlantique, pour étudier la compagnie Southwest Airlines, pionnière dans la mise en place du modèle. Après une première partie où nous détaillerons les origines et spécificités du modèle Low Cost en comparaison avec le modèle classique, nous nous pencherons sur l’actualité du moment et tâcherons de présenter une carte précise du ciel européen (les acteurs Low Cost et classiques, les chiffres du secteur, la perception des consommateurs…). 

Enfin, dans une dernière partie, nous analyserons les ripostes que les compagnies classiques ont mis en place pour contrer les Low Cost, ainsi que les principaux défis que rencontre le secteur en ce moment et les conséquences qu’ils pourraient avoir dans la future configuration du marché. 

1 Le modèle Low Cost et le modèle traditionnel

1.1 L’origine du Low Cost : Southwest Airlines

Les compagnies Low Cost actuelles n’ont pas inventé un nouveau modèle économique pour le transport aérien. Elles se sont en fait inspirées de la compagnie américaine Southwest Airlines, qui est la première à avoir proposé ce type de service, au cours des années 70. 

Southwest Airlines, compagnie lancée en 1971, débute avec une flotte de 3 Boeing 737. Sa stratégie est simple. Proposer à ses clients des vols réguliers, sur de courtes distances, et à très bas prix comparé aux autres compagnies. La structure du réseau est dite « point à point », construite autour de bases (à la différence de la structure en « hubs », véritables plates-formes qui facilitent les correspondances entre vols d’une même compagnie). Autre caractéristique de Southwest, les services à bord ne sont pas inclus dans le prix du billet, afin de réduire celui-ci au maximum. Ainsi, les repas, l’attribution des sièges et les correspondances généralement offertes par les compagnies traditionnelles sont des caractéristiques que l’on ne retrouve pas chez Southwest. Enfin, dernière particularité qui a son importance, le modèle Low Cost développé par Southwest fait de la ponctualité une de ses priorités. 

Au cours des années 70, Southwest investit beaucoup pour développer son image de marque, sous le slogan « Flying is fun ». Cette stratégie a eu un double impact : premièrement, capter une part de la clientèle de ses concurrents directs (people express), et ensuite, favoriser la création d’un nouveau marché (trafic d’induction). En effet, à cette période, une partie de la clientèle ( affaire et loisir ) se met à préférer l’avion aux autres moyens de transport (voitures, trains) pour de relativement courtes ou moyennes distances. Le PDG de Southwest, Herb Kelleher, précisait d’ailleurs : « Nous ne sommes pas en compétition avec les autres compagnies aériennes, mais avec les transports terrestres ».

La stratégie marketing de Southwest, révolutionnaire à l’époque, peut se résumer dans cette phrase : « Pour qu’un client  bénéficie d’un billet à prix très attractif, Southwest assure son transport, mais uniquement son transport ». Afin de tenir cette promesse client, Southwest a dû mettre en place une politique de coûts très bas. En voici les principales lignes :

· Un produit simple et toujours identique

Tout en réussissant à proposer des prix beaucoup moins chers que ses concurrents (60% en moyenne), la compagnie parvient à retirer des bénéfices, en partie grâce au revenu par siège kilomètre.  Ceci est dû à un fort taux de remplissage car les destinations choisies sont très fréquentées, la demande y est élevée. De plus, Southwest propose une fréquence élevée de vols à partir d’aéroports en général peu encombrés, avec une excellente ponctualité. Enfin, les cabines Southwest se limitent à une seule classe (économique), les sièges y sont resserrés afin d’augmenter la capacité en places assises et par conséquent le taux de remplissage.  

· Une politique commerciale simple et innovante

Les circuits de distribution traditionnels (agences de voyage) sont des intermédiaires qui participent à l’accroissement des coûts ; Southwest a donc pris garde de ne pas utiliser ces canaux mais de favoriser la vente directe au client ( téléphone, Internet aujourd’hui). Par ailleurs, Southwest est la première compagnie à avoir introduit le billet électronique en 1995, faisant ainsi l’économie de nombreux coûts administratifs. Preuve des atouts de ce système, toutes les compagnies ont aujourd’hui recours à ce type de réservation en ligne. En plus de simplifier les aspects administratifs, le futur passager accomplit la tâche d’un vendeur traditionnel, dans le sens où il rentre lui même toutes les informations nécessaires à la réservation dans la base de données de la compagnie. Ainsi, cette innovation permet des économies de personnel. 

· Un engagement fort vis à vis des clients

Il suffit de lire sur leur site web la mission que Southwest souhaite remplir pour remarquer que le client est une donnée très importante de ce nouveau modèle. Southwest s’engage à délivrer la meilleure qualité de service à ses clients en respectant les valeur de chaleur, d’amitié,  d’intégrité personnelle et en partageant l’esprit de la compagnie. Par ailleurs, nous pouvons remarquer que des clients qui ne « paient que le transport » sont en droit d’attendre de ce service minimum une efficacité maximum. Le respect de cet engagement a été effectif puisqu’à de nombreuses reprises, Southwest a reçu des distinctions pour la qualité de son service. En mai 1998, elle est la première compagnie a recevoir la triple couronne en un mois récompensant à la fois la meilleure ponctualité,  la meilleure gestion des bagages et la meilleure satisfaction client (plus faible nombre de réclamations). Par la suite, Southwest a également été la première compagnie à recevoir une triple couronne annuelle (1992) ; elle la conservera durant 5 années consécutives (92,93,94,95,96). Ces distinctions témoignent donc de la perpétuelle volonté de Southwest à respecter la mission qu’elle s’est donnée.

Enfin, gage de sa politique en faveur des clients, Southwest fut pionnière dans l’instauration de programme de fidélité. En effet, elle fut la première à récompenser les clients qui volent régulièrement sur ses lignes (nombre de vols) ou qui parcourent de nombreux kilomètres avec Southwest (nombre de miles). 

Les techniques de fidélisation ont aujourd’hui beaucoup évolué, et  Southwest s’efforce de toujours être à la pointe de l’innovation. Récemment par exemple, la compagnie a développé le service DING!, une application téléchargeable à partir de son site qui permet au client d’avoir accès à des offres promotionnelles exclusives en temps réel. Après avoir indiqué son code postal et l’aéroport le plus proche de son domicile, le client est informé des offres Southwest susceptibles de l’intéresser dès l’instant où il se connecte à Internet. Ding ! lance alors des alertes à l’internaute dans un style ludique, créant ainsi une atmosphère particulière entre Southwest et le client, ce qui rend la recherche de la meilleure offre plus divertissante. Voici un exemple de message DING ! : «  Les prix du pétrole ont augmenté. Ce n’est pas une blague ! Prenez Southwest pour éviter d’être à sec. » La particularité de DING ! est d’offrir des offres promotionnelles qu’on ne trouve pas sur le site de Southwest, ces offres défient toute concurrence et sont réservées aux utilisateurs de DING !. Selon Tom Parons, expert dans le domaine du transport aérien, « Ding ! est le moyen le plus divertissant et le plus innovant pour trouver des billets à tarifs très bas sur le net. » Les chiffres confirment d’ailleurs cette affirmation. Deux mois et demi après son introduction en Février 2005, Ding ! a généré un chiffre d’affaire de plus de 10 millions de dollars! Southwest arrive donc à constamment innover afin de garder une longueur d’avance sur ses concurrents. 
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DDOWNLOAD DING!
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the DING! icon. This will be your indication that you have received an
exciting offer from Southwest Ailines.

Hew Message Alert

3. Click on the DING! icon inthe status bar to display the exciting affers
delivered to you. Also, at any time you can click on the icon to bring up
the display window to refer back to the offer andfor navigate to some
ofthe most popular tools on southwest.com.
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· Une politique de ressources humaines innovante
Il suffit de regarder le site de Southwest pour s’apercevoir que la politique de ressources humaines est originale. Sur la même page que son « engagement client », Southwest insiste sur son « engagement vis à vis de son personnel ». Ce dernier est apparemment plus fort que celui concernant les clients, car il est plus développé :

« Nous nous engageons à fournir à nos employés un environnement de travail stable avec à la fois des opportunités d’apprentissage et de développement personnel. Nous encourageons la créativité et l’innovation afin d’améliorer l’efficacité de Southwest Airlines. Mais surtout, nos employés feront preuve d’intérêt et de respect vis-à-vis de leur collègues de travail comme ils le feraient à l’extérieur avec un client de Southwest. » 

Promesse client et promesse employé sur Southwest.com
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Source : www.southwest.com
Il semble donc que Southwest souhaite satisfaire pleinement ses employés tout en exigeant de leur part une conduite irréprochable, une motivation à toute épreuve ainsi que de la  créativité. Le modèle peut apparaître plus contraignant que le modèle traditionnel, tant sur le rythme de travail que sur la flexibilité. Afin de s’assurer de l’engagement de son personnel, Southwest a développé des méthodes de management très participatives et mis en place une politique d’intéressement aux résultats de l’entreprise. C’est ainsi qu’en 1973, Southwest innove en offrant à son personnel un intéressement aux bénéfices. Aujourd’hui, 10% du capital de l’entreprise est détenu par ses salariés. 

1.2 L’analyse du modèle Low Cost

Suivant le modèle Low Cost innovant de Southwest Airlines, plusieurs compagnies ont vu le jour en Europe dans les années 90.  C’est en Irlande que fut initié le mouvement avec la naissance de Ryanair en 1991. Son directeur général reconnaît s’être inspiré du modèle Southwest. Comme eux aux Etats-Unis, Ryanair tire profit de la libéralisation du ciel en Europe. Il faut croire que le modèle a porté ses fruits, puisqu’en 2004, on dénombrait plus d’une vingtaine de compagnies Low Cost en Europe, dont les plus connues sont Ryanair, Easyjet, Virgin Express, et Skyeurope… Quelles sont les caractéristiques de ces compagnies ? Quels héritages de Southwest sont restés ? Quelles nouveautés ont vu le jour ? Dans cette partie, nous tenterons de lister et décrire les différents principes qui régissent le monde du Low Cost. 

1.2.1 Une capacité en sièges densifiée

La configuration d’un avion de compagnie Low Cost est différente de celle de compagnie classique. En effet, de l’espace est gagné a deux niveaux : pas de classe affaire (occupant généralement plus de place) et réduction de l’espace entre deux rangées. Grâce à ces deux facteurs, le Boeing B-737 de la flotte d’Easyjet comporte 149 sièges alors que celui de British Midland se limite à 124 places, soit un gain en capacité de 20% ! 

1.2.2 Des taux d’utilisation élevés

Le taux d’utilisation des avions est directement lié au temps de demi-tour de ceux-ci, c’est pourquoi nous nous intéressons ici à cette donnée. Un demi-tour est la période de temps durant laquelle l’avion est immobilisé au sol entre son atterrissage et son décollage suivant.

En comparaison avec les compagnies classiques, les avions des compagnies Low Cost effectuent des demi-tours plus rapides. Les compagnies traditionnelles offrent un service de voyage de « bout en bout » en un temps minimum. Concrètement, les correspondances dans les « hubs » de ces compagnies sont programmées de façon à ce que le passager puisse arriver le plus rapidement possible à sa destination finale. Ainsi, l’avion faisant le dernier tronçon du voyage doit attendre que l’avion du tronçon précédent soit arrivé avant de décoller. Il en résulte une augmentation du temps de « demi-tour », et donc une diminution du taux d’utilisation de ces avions. 

Les compagnies Low Cost, elles, n’ont pas cette contrainte de correspondance ,et ont également d’autres avantages qui leur permettent de faire des demi-tours plus rapides :

· L’utilisation d’aéroports secondaires moins congestionnés facilitent le trafic.

· Le temps de ménage est minimal entre deux vols. Ceci est dû en partie à l’absence de plateau repas dans le prix du billet. 

· L’embarquement est plus rapide grâce à la non-affectation des sièges.

· Le personnel est directement intéressé aux gains de productivité.

En définitive, le taux d’utilisation des avions Low Cost est en moyenne 20 à 30% plus élevé que celui des compagnies classiques. 

1.2.3 Des taux de remplissage élevés

Le choix des trajets proposés par les compagnies Low Cost n’est pas fait au hasard. Celles-ci font attention à mettre en place des connections là où la demande est forte, de manière à être sûres de pouvoir assurer un maximum de vols quotidiens sans pour autant que le taux de remplissage diminue. Ainsi, les compagnies Low Cost affichent généralement des taux de remplissage tournant autour des 85%, alors que les compagnies classiques se contentent de 70% pour leurs vols européens. 

1.2.4 Des coûts fixes optimisés

Les coûts d’exploitation se répartissent essentiellement en trois postes :

· les coûts en vol

· les coûts de maintenance

· la dépréciation des appareils

1.2.4.1 Les coûts en vol

Le prix du carburant est sensiblement le même pour toute les compagnies (fluctuation du cours du pétrole), donc il est peu probable que les Low Cost puissent en tirer profit. Il semble d’ailleurs que les compagnies traditionnelles (plus grandes) aient un pouvoir de négociation supérieur, leur permettant ainsi d’être plus efficaces que les Low Cost. 

De la même manière, les coûts de personnel des compagnies Low Cost sont sensiblement les mêmes que ceux des compagnies classiques. Mais grâce au fort taux d’utilisation des appareils, le personnel Low Cost travaille plus et le rendement est donc plus élevé. Par ailleurs, le choix de la flotte unique (le même modèle d’avion pour tous les vols de la compagnie) fait économiser des dépenses de formation. En effet, la diversité des appareils de compagnies classiques requiert que les pilotes soient formés pour chaque type d’avion. Concernant le personnel en cabine, les économies sont réalisées sur le nombre de personnes. Le fait qu’il n’y ait pas de repas servi à bord permet une diminution d’effectifs par rapport aux compagnies classiques. Par exemple, sur un avion de taille comparable, Easyjet utilise 3 personnes alors qu’une compagnie traditionnelle en mettrait 4 ou 5. Enfin, l’organisation du système point à point dans laquelle l’avion rentre chaque soir dans sa « base » facilite la gestion du personnel. Les salariés peuvent rentrer chez eux en fin de journée, il n’y a pas de « frais de mission » à prendre en compte.

1.2.4.2 Les coûts de maintenance

Ici encore, la flotte unique permet de faire de nombreuses économies. Tout d’abord, le personnel technique n’a besoin d’être formé que sur un seul type d’appareil. Ensuite, la gestion des stocks de pièces est simplifiée, le nombre de références étant limité. Concernant les coûts élevés liés aux équipements ou aux hangars, les entreprises Low Cost font appel à la sous-traitance, ce qui permet de rendre ces coûts variables.

1.2.4.3 Les coûts de dépréciation des appareils

Le fait que les flottes des Low Cost soient jeunes font que les coûts de dépréciation sont élevés (plus forte dépréciation les premières années). Cependant, ce poste, si on le ramène aux coûts unitaires (par siège), devient moins important, car il est compensé par un taux d’utilisation et une densité élevés.

1.2.5 Analyse des coûts incompressibles

Dans cette catégorie nous retrouvons les postes liés au carburant, aux assurances et aux taxes de survol. Ces coûts sont similaires, quel que soit le type de compagnie, Low Cost ou traditionnelle. Ici encore, l’économie réalisée par les Low Cost est visible quand on convertit ces frais en coûts par siège et par kilomètre (du fait de la plus forte densité des cabines). 

Plus généralement, l’économie des Low Cost n’est pas liée aux coûts unitaires mais aux coûts relatifs, qui sont atténués grâce à deux principaux facteurs :

· le plus fort taux d’utilisation quotidienne des appareils, qui par exemple augmente la productivité du personnel navigant.

· La densification plus forte des cabines, qui diminue les coûts quand on les convertit en unité siège kilomètre (à taux de remplissage égal). 

1.2.6 Analyse des coûts du pionnier Southwest

Le tableau suivant compare les coûts générés par l’exploitation d ‘un même type d’avion chez Southwest et ses principaux concurrents.

Comparaison des coûts d’exploitation d’un Boeing 737-300

par les principales compagnies aériennes aux Etats-Unis en 1998
Source : Compilation de données faite par  Rigas Doganis d’après Airline Monitor (1999)

Ce tableau reflète bien les spécificités de Southwest que nous avons évoquées par rapport à ses concurrents directs. Premièrement, la compagnie propose des vols de plus courtes distances, ensuite les avions enregistrent un taux d’utilisation d’environ 10% plus élevé, et enfin, la densité en sièges est supérieure d’environ 10% également. La conséquence directe de cela est un coût d’exploitation par siège et par mile moindre : 3,10 cents contre 5,54 pour Delta Airlines, soit 26% moins cher ! Par ailleurs, notons que ces données ne sont valables que si l’on compare des avions à taux de remplissage similaires. Or sur ce point, les compagnies Low Cost affichent des résultats supérieurs aux compagnies traditionnelles, avec des taux aux alentours de 80%. De plus, il est probable que le taux de remplissage physique des compagnies Low Cost soit inférieur au nombre de sièges réellement payés, car les billets ne sont généralement pas remboursés si un passager manque son vol par exemple.

1.2.7 Analyse des coûts des compagnies Low Cost européennes

Comme les compagnies Low Cost européennes suivent le même modèle que Southwest aux Etats-Unis, il n’est pas étonnant d’observer des différences de coûts similaires avec leurs concurrents européens.

Synthèse des écarts de coûts totaux d’exploitation sur les lignes intraeuropéennes
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  Source : compilation de données faite par Rigas Doganis d’après Airline Monitor (1999)

Ici encore, les Low Cost marquent leur différence lorsqu’on s’intéresse aux coûts par siège. Ryanair parvient à ainsi avoir plus de 50% de coût d’exploitation en moins par rapport à Air France. 

A côté des facteurs influant sur les coûts d’exploitation que nous venons de décrire (fort taux d’utilisation, capacité en sièges densifiés, fort taux de remplissage, coût en vol…), les Low Cost ont cette particularité de veiller à limiter les coûts de fonctionnement, principalement par deux biais, l’utilisation d’aéroports secondaires et la vente directe. 

1.2.8 Les aéroports secondaires

Beauvais, Carcassonne ou Limoges ne sont pas les aéroports les plus connus en France, et pourtant ils drainent un flux croissant de passagers année après année. Ceci est essentiellement dû à l’implantation des compagnies Low Cost dans ces aéroports, dits secondaires ou régionaux. En effet, ces aéroports ne se situent pas à proximité des grandes zones urbaines (comptez 1h15 pour relier Paris à Beauvais) et offrent donc des taxes d’aéroport largement inférieures à celles des aéroports majeurs. Les faibles taxes des aéroports secondaires s’insèrent parfaitement dans le modèle économique des compagnies Low Cost qui tend à limiter au maximum les coûts. Ainsi, l’aéroport de Limoges par exemple a vu son trafic augmenter de 114% antre 2001 et 2005. 

L’utilisation d’aéroports secondaires est une aubaine pour les régions enclavées, qui ont ici l’opportunité de créer des emplois, de développer le tourisme et d’autres services que les passagers sont en droit de demander. Les retombées économiques pour les régions concernées sont impressionnantes. A limoges, celles-ci sont estimées à 200 millions d’euros par an. Il est donc facile de comprendre que, pour attirer les compagnies Low Cost, les collectivités sont prêtes à leur accorder des subventions, au risque de créer un déficit d’exploitation pour l’aéroport (1,8 millions d’euros de déficit en 2005 pour l’aéroport de Limoges pour un budget total de 5,7 millions). En revanche, les compagnies utilisatrices de l’aéroport ( Ryanair et Flybe) ont bénéficié d’aides à hauteur de 800 000 euros. Les subventions participent donc à la réduction des coûts de fonctionnement des Low Cost. 

Aujourd’hui, ces subventions sont l’objet de nombreuses polémiques, nous aurons l’occasion d’y revenir plus tard dans ce rapport. 

1.2.9 La vente directe

On ne trouve pas de billets de compagnie Low Cost en agence de voyage. Pourquoi ? L’agence de voyage serait un intermédiaire qui se rémunèrerait sur le prix du billet, elle représenterait donc un coût supplémentaire pour la compagnie. Dans le modèle Low Cost, la vente se fait directement entre la compagnie et le client, soit par Internet sur le site de la compagnie, soit via son call-center ou bien directement au guichet de la compagnie à l’aéroport. Aujourd’hui, la réservation par Internet est privilégiée par les Low Cost car c’est la moins coûteuse, le client rentre lui même ses coordonnées dans la base de données, il crée seul son ticket. Il n’y a pas de frais d’impression du billet ni de personnel nécessaire. 

Les services en ligne sont actuellement en plein essor dans le secteur aérien, nous aurons l’occasion d’y revenir plus tard. 

1.2.10 Comparaison des coûts généraux

De manière générale, le modèle Low Cost arrive à limiter les coûts dans de nombreux postes, ce qui permet au modèle de pouvoir coûter beaucoup moins cher que le modèle traditionnel, comme le montre le tableau de comparaison suivant :

Comparaison des coûts entre compagnie Low Cost et

compagnie traditionnelle sur un vol intra européen
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Source : CSC, d’après le professeur Rigas Doganis
Le tableau ci-dessus, présenté en Juin 2002 lors d’une conférence à Londres par le professeur Rigas Doganis, consultant spécialisé dans le secteur aérien et professeur  au college of aeronautics ( Cranfield University) ), montre que les coûts d’une compagnie Low Cost peuvent être de 50, voire 60% inférieurs à ceux d’une compagnie traditionnelle. Cependant, ces chiffres rendent compte d’une situation optimale rarement atteinte par les compagnies Low Cost actuelles. On considère que dans les faits, les coûts des Low Cost sont de l’ordre de 30 à 40% inférieurs.

1.3 Les compagnies traditionnelles : l’exemple d’Air France

1.3.1 Historique d’Air France

Air France fut fondée en août 1933 par la fusion des cinq principales compagnies aériennes françaises : Aéropostale, Air Orient, Air Union, CIDNA et SGTA, sous forme de société anonyme au capital de 120 millions de Francs dont l’Etat détenait 25% des actions.

En Juin 1945 survient la nationalisation de l’Aviation civile française et Air France devient propriété de l’Etat.

En Janvier 1990 les compagnies aériennes nationales françaises, à savoir Air France, Air Inter, Air Charter et UTA, se regroupent pour former le groupe Air France.

En Février 1999 Air France fait l’objet d’une privatisation partielle, et le 3 Mai 2004 a lieu la fusion avec KLM qui fait d’Air France une société privatisée même si l’Etat français détient encore des parts importantes de son capital. Ainsi les actions de la société se divisent comme suit :

· État français : 18,6% 

· Salariés du groupe : 14,7%

· Flottant estimé : 64,9%

· Autocontrôle : 1,8%

Aujourd’hui, la société Air France c’est, en quelques chiffres :

· 378 avions en exploitation (554 pour le groupe Air France-KLM), dont la moyenne d’âge est 8,6 ans

· 1 800 vols quotidiens sur 225 destinations dans le monde et réparties dans 88 pays. 

· 43,7 millions de passagers transportés sur les vols commercialisés par la compagnie (exercice 2003-04) et 32,7 millions au 1er semestre 2004 pour le groupe Air France-KLM

· 17 670 personnels navigants, 38 818 personnels au sol, soit un total de 56 488 en 2004 (moins 528 par rapport à 2003)

1.3.2  Stratégie du groupe Air France-KLM

Air France-KLM, comme la plupart des compagnies classiques, base son offre sur son rôle historique et le service aux voyageurs. Air France comme KLM détenaient chacunes originellement un monopole national jusqu’à la libéralisation du ciel. Les deux sociétés proposent des vols réguliers ou des vols charters et disposent de moyens financiers, matériels et humains importants.

· Présentation du groupe

Le rapprochement Air France-KLM a abouti à la création du premier groupe européen de transport aérien. 

Le transport de passagers représente le 1er métier du groupe avec environ 79 % du chiffre d'affaires, 65,8 millions de passagers transportés. Il fait d’Air France-KLM le 1er groupe européen dans ce domaine avec 25,5 % de part de marché (novembre 2004) et 3e groupe mondial en terme de trafic. Le groupe est également le premier groupe mondial pour le transport de fret international (hors intégrateurs) et un des premiers fournisseurs mondiaux de services de maintenance (1er opérateur mondial multiproduits). Il emploie plus de 100 000 salariés dans le monde. 

Le groupe est organisé autour d'une structure simple : une société holding détenant deux filiales aériennes. Cette organisation « un groupe, deux compagnies », a pour objectif de dégager toutes les synergies que les complémentarités des deux sociétés ont révélées.

Ainsi trois niveaux de priorités animent la stratégie du groupe:

· la poursuite de la maîtrise des coûts pour chaque compagnie

· le développement des hubs

· le développement de l’alliance SkyTeam avec l’entrée simultanée de KLM, Northwest Airlines et Continental Airlines (initialement partenaires de KLM).

Fin novembre 2003, Jean-Cyril Spinetta, PDG du groupe, et Leo Van Wijk, vice-président du groupe et PDG de KLM, ont présenté des bénéfices semestriels (de mars à septembre) de 296 millions d’euros soit une hausse de 56,6 % par rapport au précédent exercice. Les programmes de fidélisation d'Air France (Fréquence Plus) et de KLM (Flying Dutchman) furent fusionnés en un programme unique, baptisé Flying Blue, à compter du 6 juin 2005.

· Une stratégie de croissance rentable

La stratégie du groupe Air France-KLM, est une stratégie de croissance rentable capitalisant sur des atouts fondamentaux : 

· Des hubs puissants (Roissy CDG et Schiphol) reliant le réseau moyen-courrier au réseau long-courrier 

· Un réseau équilibré offrant une couverture naturelle de ses risques économiques et géopolitiques 

· Une alliance mondiale SkyTeam, très intégrée et en développement

· Une offre produit, à l'écoute des clients

· Une politique stricte de contrôle des coûts

· La mise en œuvre des synergies

La priorité du groupe Air France-KLM est la mise en œuvre des synergies existantes entre Air France et KLM. La rationalisation et la flexibilité de la flotte jouent également un rôle important dans la croissance rentable du groupe Air France-KLM.

· La flotte au cœur de la stratégie

Air france exploite 376 avions qu'elle répartit sur ses flottes long-courrier, moyen-courrier et régionales.

Une politique de flotte efficace permet de rationaliser et de moderniser la flotte avec les avantages qui y sont liés :

· réduction de la consommation

· réduction des coûts

· réduction des nuisances

Près des trois quarts du plan d’investissements des 5 prochaines années seront consacrés à cette rationalisation et modernisation. Il s’agit notamment de limiter le nombre de modèles d’avions utilisés, dans un souci de rentabilité et de plus grande souplesse de programmation.

· Long-courrier

Le succès de la plateforme de correspondances de l’aéroport Roissy-Charles de Gaulle 2 et les perspectives de développement qui l’accompagnent, orientent les choix de la compagnie vers des appareils long-courriers à très long rayon d’action. La flotte d'Air France a un âge moyen de 7 ans. Pendant longtemps, elle exploita nombre de Boeing 747 dont elle remplace actuellement les anciens modèles par des Boeing 777 et dans l'avenir, par des Airbus A380.

La compagnie française est l'un des rares exploitants à détenir à la fois des Airbus A340 et des Boeing 777, les premiers étant utilisés avec les 747 sur les destinations touristiques tandis que les seconds sont consacrés aux liaisons à clientèle affaires. 

· Moyen-Courrier

Pour les vols moyen-courriers, Air France privilégie Airbus avec ses nombreux appareils de la famille A320. Les Boeing 737 tendent à disparaître de la flotte d'Air France au profit des modèles d'Airbus.

· Cargo

Air France Cargo, la division fret d’Air France, dispose principalement d’appareils Boeing. Historiquement, la société privilégiait les Boeing 747, et prendra livraison de Boeing 777F à partir de 2008, version dont elle sera la première compagnie à exploiter. Parallèlement, 2 actuels Boeing 747-400 en version passagers sont prévus pour être convertis en version fret dès 2007.

1.4 Comparaison des deux modèles

	 
	Modèle Low Cost
	Modèle traditionnel

	Organisation

	Réseau
	Point à point organisé par base
	Réseau permettant une couverture mondiale (alliances et hubs)

	 
	Réseau maillé dense
	Correspondances

	 
	Courte distances (en moyenne 800 kilomètres)
	Courtes et longues distances

	 
	 
	 

	Aéroports
	Aéroports secondaires ou peu congestionnés
	Aéroports principaux

	 
	 
	 

	Flotte
	Monotype, en général Boeing 737
	Flotte diversifiée

	 
	Forte densité de sièges (149 sur les B-737)
	Optimisation de l'utilisation des avions contrainte par la logique de hub

	 
	Avions récents
	 

	 
	Taux d'utilisation élevé (plus de 11 heures par jour)
	 

	 
	 
	 

	Personnel
	Intéressement aux résultats, stock options…
	Gestion des ressources humaines plus traditionnelle

	 
	Structure légère (télétravail, sous traitance)
	Beaucoup de services de support

	 
	Composition des équipages minimum
	Peu de sous-traitance

	 
	 
	Beaucoup de systèmes d'informations

	Produit

	Clients
	Tous types de clients cherchant un bas prix
	Forte clientèle affaires, clients voyageant souvent

	 
	 
	 

	Produit vol
	Allers simples
	Allers simples, aller-retours, tous types de correspondance

	 
	Monocabine
	Une gamme de produits complète pour chaque segment de clientèle

	 
	Pas d'attribution de sièges
	Sièges attribués

	 
	Pas de repas à bord
	Repas sur les longs courriers

	 
	Snacks et boissons payants
	Prestations gratuites à bord

	 
	Pas de journaux à bord
	Journaux

	 
	 
	 

	Tarifs
	Tarifs bas et simples
	Nombreux tarifs dépendants du segment de clientèle

	 
	Yield management simplifié pour maximiser le taux de remplissage
	Yield management élaboré

	 
	 
	 

	Produit sol
	Pas de salons
	Salons et nombreux produits au sol

	 
	Pas de fidélisation 
	Programme de fidélisation individuel, CRM, relations entreprises

	 
	Pas de correspondances
	Correspondances

	 
	 
	 

	Distribution
	Peu ou pas de vente en agence
	Tous canaux

	 
	Majorité de vente directe (internet ou call-centers)
	Peu de vente directe

	 
	Pas d'édition de billet (billet électronique)
	 


Ce tableau regroupe les principales différences entre compagnies Low Cost et compagnies traditionnelles. On notera qu’il existe aussi bien des différences au niveau de l’organisation qu’au niveau de la prestation proposée. On retrouve les principaux points que nous avons évoqué précédemment (capacité densifiée, vente directe, service point à point pour les Low Cost) et d’autres qui seront détaillés plus tard (comme le yield management, capacité à émettre des tarifs en temps réel en réaction aux prix des concurrents). 

Maintenant que nous avons décrit les deux types de modèle et que nous avons identifié les principales différences, nous allons tenter de déterminer quel sera l’avenir de ce secteur. Maintenant que le modèle Low Cost est bien établi en Europe, à quoi ressemble le marché du transport aérien européen ? Le modèle Low Cost va-t-il supplanter le modèle classique ? Quelles sont les réactions des compagnies classiques face à cette nouvelle concurrence ? Comment les deux modèles sont-ils susceptibles d’évoluer ?  

2 La bataille Low Cost contre compagnies classiques aujourd’hui

Dans cette partie, nous tacherons de rendre compte de la situation actuelle du marché du transport aérien. Tout d’abord, nous analyserons les chiffres du secteur (parts de marché, performance), ensuite nous conduirons une analyse financière comparée entre les deux modèles (rapport annuels d’Air France et Ryanair), et enfin, nous commenterons les résultats d’une étude de clientèle que nous avons menée et qui visait à avoir l’avis de l’opinion publique dans cette bataille.

2.1 Etat des lieux du transport aérien en Europe

2.1.1 La part de marché des Low Cost

En Europe, le trafic aérien progresse à une allure soutenue. Si l’on regarde la France par exemple, le nombre de passagers prenant un vol vers l’international a augmenté de 7,8% en 2005 (par rapport à 2004). Comparé à 2000, le trafic a cru de 22,4%, et ceci est en partie dû à l’implantation des compagnies Low Cost en France. Le trafic de ces compagnies en France a été multiplié par 4 de 1999 à 2002 grâce notamment aux deux opérateurs historiques (Ryanair et Easyjet) et principalement en développant un trafic induit, c'est-à-dire en attirant des passagers sensibles aux conditions tarifaires et qui ne se seraient pas déplacés sans l’offre Low Cost (40% et plus sur certaines liaisons). Au niveau européen, la croissance est allée dans le même sens. Les premières compagnies Low Cost en Europe (Ryanair en 91, Easyjet en 1995) ont profité des déréglementations intervenues dans le ciel européen en 1993 et 1999, visant à réunir les espaces aériens nationaux en un unique ciel européen. Les trois principaux règlements communautaires sont les suivants :

· Une gestion équitable et non discriminatoire de l’accès aux licences d’exploitation et l’apparition de la notion de transporteur aérien communautaire sur la base de critères communautaires.

·   Un principe libre d’accès des entreprises communautaires aux liaisons intra communautaires. Ainsi, un transporteur aérien communautaire peut désormais accéder aux liaisons domestiques de chaque état.

· La création d’un ciel unique européen avec la naissance d’une autorité européenne remplaçant les autorités nationales, une réorganisation des routes et de l'espace aérien, une séparation institutionnelle entre autorités réglementaires et opérateurs de service de la navigation aérienne, à la fois au niveau national et au sein d'Eurocontrol.   
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Source : Compilation de données recueillies par les auteurs

A partir de 1998, le trafic des compagnies Low cost a véritablement décollé en Europe avec une croissance de 23% entre 2001 et 2002 et un total de 32 millions de passagers transportés. Par la suite, les compagnies Low Cost ont souffert, comme tous les acteurs du secteur, du ralentissement du trafic de l’après 11 septembre 2001. Se sont ajoutés à ça de nombreux événements conjoncturels qui n’ont pas épargné le secteur aérien : ralentissement économique, épidémie du SRAS, guerre en Irak… Ainsi, on observe une stagnation de la part de marché des Low Cost en Europe autour de 9% durant la période 2002-2003. A cette période, certains (étude Xerfi sur le transport aérien en 2003) évoquent déjà les limites du modèle Low Cost qui peine à faire face aux répliques des compagnies traditionnelles. Ryanair, par exemple, a traversé une zone de turbulence à cette époque. Easyjet, pour se défendre, multipliaient ses accusations à l’encontre d’Air France pour abus de position dominante. D’autres (commission des affaires économiques, de l’environnement et du territoire) sont plus optimistes et prédisent 20% de parts de marché pour les compagnies Low Cost en Europe d’ici à 2010. En fait, ni l’une ni l’autre de ces prévisions ne se sont vérifiées : au premier trimestre 2006, les compagnies Low Cost détenaient déjà 24 % du marché intérieur européen! Entre temps, durant la période 2004-2005, les Low Cost ont bénéficié de l’amélioration globale des performances du secteur aérien. Il n’y a plus d’incidents conjoncturels comme le SRAS ; on assiste à une reprise des échanges et des investissements qui est propice à l’accélération des échanges de passagers. Même si l’amélioration a été plus visible au niveau des vols longs courriers (segment où les Low Cost n’opèrent pas), les compagnies Low Cost tirent profit de leur prix bas, qui séduisent un nombre croissant de voyageurs. En 2004, trois compagnies Low Cost apparaissaient dans le classement des dix premières compagnies en Europe, Ryanair, Easyjet et Air berlin, dont deux parmi les quatre premières !

Classement des 10 premières compagnies européennes en 2003-04
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Source : présentation Easyjet 2005, AEA, airline reports

Ainsi, la croissance annuelle des compagnies Low Cost est aujourd’hui de 19% ; elles représentent donc un quart du marché européen 15 ans à peine après l’implantation du modèle en Europe ! Jusqu’où ira cette progression ? La courbe de l’évolution de la part de marché des Low Cost (voir précédemment) nous en donne une idée, mais les pronostics sont difficiles à faire. Nous tenterons dans la dernière partie de ce rapport d’émettre le nôtre…Ce qui est sûr, c’est que les compagnies Low Cost ont pleine confiance en leur modèle, comme le prouve ce slide provenant d’une présentation d’Easyjet et intitulé « Une perspective de croissance considérable».

Pénétration des Low Cost dans les pays de l’UE en Octobre 2004
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Source : présentation Easyjet 2005

En indiquant le taux de pénétration des Low Cost de 25% aux Etats-Unis, Easyjet affiche ici ses ambitions. La plupart des pays d’Europe ont un taux de pénétration autour des 15-20 % (France, Suisse, Portugal, Grece, Finlande, Suède, Autriche, République tchèque…). Il est également intéressant de noter que les pays ayant des taux de pénétration élevés sont des pays d’Europe de l’Est ayant un plus faible pouvoir d’achat (et donc sensible à l’offre Low Cost) comme la Lettonie et la Slovénie ou les pays des compagnies pionnières comme l’Irlande et le Royaume Uni. Ces pays ont d’ailleurs dépassé le taux américain, ce qui laisse augurer de belles perspectives pour la zone Europe. 

2.1.2 Quels sont les acteurs Low Cost en Europe ? 

Il semble que les pionniers dominent le secteur Low Cost. L’exemple français peut être intéressant à observer (voir schéma ci-dessous) même si la pénétration des Low Cost en France à cette époque est inférieure à la moyenne européenne et qu’il y a donc moins d’acteurs. Nous pouvons donc voir que 90% du trafic Low Cost était réalisé par les deux premières compagnies Low Cost d’Europe, Ryanair et Easyjet. En réalité, Buzz, la compagnie Low Cost de KLM a été rachetée en janvier 2003 par Ryanair, ainsi ses parts de marchés peuvent être attribuées à Ryanair.

Parts des Low Cost en France en 2002
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Source : Air & Cosmos, données 2002. 

Petit à petit, le nombre de compagnies Low Cost en Europe s’est développé, notamment dans les pays de l’Est où l’offre Low Cost est susceptible d’attirer un grand nombre de passagers car leur pouvoir d’achat est plus faible que le reste de l’Europe et que le facteur prix a donc une grande importance. Ainsi, en 2005, on dénombrait plus d’une cinquantaine de compagnies "low cost" en Europe : Air Berlin, Air Scotland, Basiq Air, BMI Baby, EasyJet, German Wings, Germania, Iceland Express, Jet 2, MyTravelLite, Ryanair, Sky Europe, Sterling European, Virgin Expres, Volareweb… Les deux plus grosses restent Ryanair et Easyjet, mais d’autres compagnies comme Air Berlin arrivent à atteindre 8% de parts de marché avec 11 millions de passagers en 2004. Désormais, Ryanair et Easyjet se partagent 42% du trafic Low Cost avec respectivement 23 et 20,3 millions de passagers. 

54 compagnies se partagent le marché du Low Cost en Janvier 2005
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Source : OAG, Janvier 2005

Parmi ces nombreuses compagnies Low Cost, certaines n’ont pas résisté à la forte concurrence du secteur et on assiste aujourd’hui à un type d’évolution très rapide. Il y a des disparitions (Ciao Fly, Goodjet, Air Lib, Aeris Express) mais également des créations ou conversions (Ciao Fly, Goodjet, Air Lib, Aeris Express). Le marché n’a pas encore atteint sa maturité, il est encore dans une phase instable de construction. Un manager de Virgin express nous avouait d’ailleurs que les compagnies Low Cost se développaient « comme des petits pains en Europe de l’Est pour disparaître quelques mois plus tard.» Cependant, les spécialistes prédisent une concentration du secteur. A terme, il ne restera que 3,4 ou 5 grands acteurs qui auront racheté les petites compagnies. Ce processus a d’ailleurs déjà commencé avec les opérations suivantes :

· Vente de GO en 2001, la filiale Low Cost de British Airways, aux cadres de l’entreprise et à 3i. Ensuite, GO fut racheté par Easyjet à l’été 2002. 

· Acquisition de Buzz, filiale Low Cost de KLM, par Ryanair en 2003.

· Fusion de Virgin Express avec SN Brussels Airlines en avril 2005. Une compagnie Low Cost est ici associée à une compagnie traditionnelle qui opère sur le même aéroport de base, Bruxelles. En 2007, il est prévu de réunir les deux compagnies sous un même nom.

Certains acteurs anticipent donc le mouvement de concentration du secteur selon différentes stratégies : alliances uniquement Low Cost, ou mix des deux modèles. Quelles sera le pari gagnant ? Afin d’avoir des indices de réponses nous étudierons plus tard les performances actuelles des Low Cost par rapport à celles des compagnies classiques (en terme de ponctualité et de satisfaction client).

2.2 Les compagnies traditionnelles aujourd’hui

Cette partie tente d’expliquer les stratégies actuelles des compagnies traditionnelles. Nous retiendrons deux thèmes majeurs : la constitution d’alliances stratégiques et l’attention particulière accordée à la politique commerciale.

2.2.1  Les alliances stratégiques

Afin de faire bloc face aux compagnies Low Cost, les compagnies traditionnelles se regroupent au sein d’alliances commerciales. On en dénombre trois aujourd’hui : OneWorld, Star Alliance et Sky Team. Le tableau ci-après donne un aperçu général des différentes alliances existantes. 

	LES 3 ALLIANCES DU SECTEUR AERIEN

	Nom de l'alliance
	Oneworld
	Skyteam
	Star Alliance 

	Nombre de compagnies
	8
	9
	19

	Noms des compagnies
	Aer Lingus, American Airlines, British Airways, Cathay Pacific, Finnair, Iberia, Lan, Qantas
	Aeroflot, Aeromexico, Air France-KLM, Alitalia, Continental Airlines, Czech Airlines, Delta Air Lines, Korean Air et Northwest Airlines
	Adria Airways, Air Canada, Air New Zealand, ANA, Asiana airlines, Austrian, Blue1, bmi,Croatia, LOT Polish Airlines, Lufthansa, SAS Scandinavian Airlines, Singapore Airlines, Spanair, TAP Portugal, Thai Airways, United Airlines, US Airways, Varig

	Nombre de passagers par an
(2005-2006)
	245 millions
	344 millions
	384 millions

	Part de marché (2005)
	13,6%
	19,1%
	21,3%


Source : wikipedia.com

L’alliance Sky Team permet aux compagnies qui la constituent de mettre en commun leur réseau, ce qui a pour conséquence d’augmenter directement leur nombre de destinations sans investir dans de nouveaux avions. Grâce à cela, Air France, alliée à la compagnie intérieure américaine Delta Airlines au sein de Sky Team, dessert aujourd’hui 125 aéroports aux Etats-Unis, contre 8 en 1997. C’est la raison pour laquelle des usagers peuvent acheter un billet d’Air France et se retrouver à bord d’un appareil de Korean Air, d’Aéromexico ou de Northwest, autres membres de Sky Team.

Revenons sur les raisons de tels partenariats : 

Une compagnie aérienne, pour des raisons économiques, opère sur un nombre limité de bases (ou hubs). Ces bases regroupent aussi les activités administratives de la compagnie et de maintenance de ses avions. Fournir des prestations dans d’autres escales lui coûte plus cher que sur sa base. C’est la raison pour laquelle les compagnies cherchent à passer des accords bilatéraux avec une compagnie locale pour sous-traiter et/ou échanger des prestations de services, comme par exemple l’enregistrement des passagers, la manutention des bagages, la maintenance des avions.

De tels partenariats peuvent permettre :

· l’accroissement des services au sol : salles d’attente privées, agence de représentation locale.

· la fidélisation des clients : les différentes alliances ont en effet mis au point des programmes commun s d’accumulation de points donnant droit à des voyages gratuits.

· un accroissement du nombre de destinations ainsi que de la fréquence des dessertes.

· un enregistrement unique et une plus grande facilité des correspondances entre vols au sein d’une même alliance.

· des services standardisés sur l’ensemble du réseau.

2.2.2 La politique commerciale chez Air France


La politique commerciale d’Air France apparaît de plus en plus agressive. Face à la concurrence des compagnies Low Cost, la compagnie française a baissé ses tarifs de 30 à 90%, en particulier sur la France et l’Europe. Parallèlement, pour conserver ses marges, la compagnie a mis en place en 2005 un plan d’économie jusqu’à 2006 de 800 millions d’euros. Ce plan entraîne :


- en classe économique : le remplacement des plats chauds par de simples sandwiches sur les vols de moins de trois heures. En enlevant cuisine, placard et un WC, 3 à 12 sièges ont été gagnés sur les avions.


- en classe affaires : la suppression de la 1ere classe sur les Boeing 777 au profit d’une nouvelle classe affaires, plus confortable.


-avec les hôtesses :  la suppression de certaines tâches, comme le rangement dans un vestiaire des vêtements des passagers de la classe affaires. Sur les vols européens, les équipages comptent une à deux hôtesses de moins.


-dans le cockpit : gain sur les temps de vol, car les pilotes sont payés désormais au forfait et non plus à l’heure de vol. 

Une stratégie payante d’Air France est aussi de recruter des employés hautement qualifiés. Ainsi, depuis 1997, les effectifs de « yield management » sont composés d’anciens étudiants d’écoles de commerce et de statisticiens chevronnés. De plus, au lendemain du 11 septembre, ce sont des experts en informatique de la compagnie qui ont permis à celle-ci de continuer à remplir ses avions, alors que le trafic mondial chutait brutalement. Grâce aux informations reçues à cette époque, et qui étaient les plus précises parmi les compagnies, Air France décida de baisser de 15% les vols vers l’Amérique du Nord et d’augmenter de 30% ceux vers l’Afrique, et ainsi de passer au travers de cette crise en limitant les dégâts.

Ainsi, Air France a décidé de répondre aux offensives Low Cost par une contre offensive utilisant les mêmes outils que les compagnies Low Cost (gain de temps et d’espace dans les avions, simplification des tâches). La bataille s’annonce donc rude et pour mieux évaluer les différences, nous allons désormais analyser les performances réalisées par ces deux types de compagnies.

2.3 Performances comparées des deux modèles

2.3.1 Ponctualité des vols

Un des critères mesuré pour évaluer la performance d’une compagnie est la ponctualité. Celle-ci est d’ailleurs un des critères retenus par la commission européenne dans sa proposition législative de Février 2005 sur le renforcement des droit des passagers, qui prévoit l’indemnisation des passagers en cas d’annulation et de retard de vol ou de refus d’embarquement. Les compagnies Low Cost ont bien compris que ce facteur était déterminant et s’applique à avoir des vols à l’heure. Chez Ryanair par exemple, on demande au personnel de respecter l’emploi du temps et il n’est pas rare que leurs avions arrivent à destination avant l’heure d’arrivée prévue. Preuve de l’attention particulière portée à la ponctualité par Ryanair, les statistiques de ponctualité sont affichés directement sur la page « information sur les vols », accessible depuis la homepage du site. Ainsi, Ryanair joue la carte de la transparence avec ses clients. 

L’importance de la ponctualité chez Ryanair
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 Par contre, si  l’on cherche de telles statistiques sur le site d’Air France, ce sera plus difficile. Air France met d’autres performances en avant sur son site, comme les tarifs proposés aux jeunes ou les tarifs préférentiels de dernière minute. Air France fait jouer sa carte de la flexibilité de l’offre.

C’est en fait l’AEA (Association of European Airlines) qui est en charge des statistiques européennes des différentes compagnies et qui peut dresser un rapport objectif sur leur ponctualité. Malheureusement, les compagnies Low Cost ne sont pas membres de l’AEA et annoncent leurs propres statistiques, ce qui peut fausser l’interprétation des résultats suivants. 

Statistiques de ponctualité des compagnies européennes de Juillet à Septembre 2005 
	Compagnie
	Ponctualité*

	Ryanair
	90.5%

	SAS
	87.9%

	Lufthansa
	85.4%

	Easyjet
	85.0%

	Air France
	85.0%

	Austrian
	84.0%

	Alitalia
	77.4%

	British Airways
	71.9%


* Avions arrivant à l'heure ou dans les 15 minutes suivant l'horaire prévu (source : AEA 2005 et Ryanair.com)

D’après les statistiques de l’AEA, les compagnies Low Cost n’ont rien à envier aux compagnies traditionnelles. En effet, Ryanair est largement en tête avec 90,5% de vols à l’heure et Easyjet est en quatrième position avec 85%, à égalité avec Air France.  Ainsi, les compagnies Low Cost, en plus d’offrir des tarifs très compétitifs, sont capables d’offrir une qualité de service égale, voir supérieure aux compagnies traditionnelles, comme le faisait remarquer David Gering, le directeur Ryanair du Benelux, en 2005 : « Chez Ryanair, nous sommes extrêmement fiers d’apporter un excellent service client tout en offrant les tarifs les plus bas d’Europe, et nous nous réjouissons que les dernières statistiques de l’AEA sur le service client le confirment et placent Ryanair compagnie régulière N°1 en Europe pour la ponctualité. »

2.3.2 Annulation des vols

Sur ce critère également, les compagnies Low Cost n’ont pas à rougir de leur performance en comparaison avec les compagnies traditionnelles. Même si les résultats d’Easyjet ne sont pas communiqués pour ce critère, Ryanair atteint la première place avec un taux d’assurance des vols de 99,8%.

Statistiques d’annulation des vols des compagnies européennes de Juillet à Septembre 2005
	Compagnie
	% vols assurés

	Ryanair
	99.8%

	SAS
	89.9%

	Lufthansa
	99.2%

	Easyjet
	NC

	Air France
	98.9%

	Austrian
	99.5%

	Alitalia
	98.1%

	British Airways
	98.1%


source : AEA 2005 et Ryanair.com

2.3.3 Performance bagage

Le troisième critère mesuré par l’AEA concerne la perte des bagages. Ce critère est calculé sur la base de mille passagers. Ici encore, Ryanair atteint la première place avec 0,54 bagages perdus pour 1000 passagers, loin devant le second, SAS, qui affiche un taux de 10 sur mille. Encore une fois, contrairement aux compagnies traditionnelles, les statistiques des Low Cost ne sont pas calculées par l’AEA et sont affirmées par les compagnies elle-mêmes. 

Performance bagages des compagnies européennes de Juillet à Septembre 2005
	Compagnie
	Bagages perdus pour 1000 passagers

	Ryanair
	0.54

	SAS
	10.0

	Lufthansa
	16.3

	Easyjet
	NC

	Air France
	16.1

	Austrian
	16.8

	Alitalia
	16.9

	British Airways
	20.4


source : AEA 2005 et Ryanair.com

2.3.4 Conclusion sur les performances

Si les propres statistiques de Ryanair sont exactes, on observe que la compagnie est la meilleure en Europe pour les trois critères : ponctualité, taux d’assurance des vols et performance bagage. Ainsi, le contrôle des coûts et les bas tarifs des compagnies Low Cost ne sont pas incompatibles avec une excellente qualité de service, comme le rappelle David Gering : 

« Les compagnies aériennes de l’AEA, parmi lesquelles British Airways, Alitalia, Air France et Lufthansa, ne parviennent tout simplement pas à battre les bas tarifs de Ryanair. Elles ne réussissent pas plus à nous battre sur le terrain du service client. »

2.4 Analyse financière

	AIR FRANCE
	2 006
	2 005
	2004 (AF)
	2003 (AF)
	2002 (AF)

	Immos
	17 986
	16 864
	 
	 
	 

	BFR (stock et encours + autres débiteurs + créances clients - dettes fournisseurs - titres de transport émis et non utilisés - autres créditeurs)
	-1 756
	-1 914
	 
	 
	 

	Actif Economique
	16 230
	14 950
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Résultat d'Exploitation
	936
	553
	475
	191
	182

	ROCE 
(=Résultat d'exploitation/ 
Actif Economique)
	3,7%
	2,4%
	2,3%
	2,0%
	1,7%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Résultat net
	913
	706
	292
	119
	153

	Capitaux Propres
	7 853
	6 020
	5 573
	4 027
	3 990

	ROE
	11,6%
	11,7%
	5,2%
	3,0%
	3,8%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Chiffre d'Affaire
	21 448
	19 467
	17 782
	12 686
	12 528

	IS
	256
	133
	40
	-13
	-5

	frais financiers
	224
	229
	143
	200
	168

	EBIT
	1 393
	1 068
	475
	306
	316

	Dépréciation et amortissement
	1 656
	1 601
	1 633
	1 310
	1 011

	EBITDA
	3 049
	2 669
	2 108
	1 616
	1 327

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	EBITDA/CA
	14,2%
	13,7%
	11,9%
	12,7%
	10,6%

	EBIT/CA
	6,5%
	5,5%
	2,7%
	2,4%
	2,5%

	Res Net/CA
	4,3%
	3,6%
	1,6%
	0,9%
	1,2%


Le ROCE, qui est un ratio de rentabilité économique concernant l'outil industriel et commercial est assez faible pour Air France (moins de 6%) en valeur absolue. Cependant ce jugement est à nuancer vu la taille de la compagnie, qui souffre surtout de charges de personnel énormes. La hausse continuelle du ROCE malgré la forte hausse du pétrole est de bonne augure pour la compagnie.

Le ROE, qui est une rentabilité financière, c’est-à-dire la rentabilité des fonds propres, s’est nettement amélioré depuis l’exercice 2004, pour atteindre environ 12%. Cet indice a surtout comme intérêt de montrer à long terme l’enrichissement des actionnaires, qui sera assez important si cette tendance continue.

La différence (ROE-ROCE) est l'effet de levier, c’est-à-dire un montage financier, fonction de la structure Dette/Capitaux Propres. Cet effet de levier est positif ici, ce qui démontre que la rentabilité économique est bien supérieure au coût de l’endettement pour la compagnie.

Air France est dans un bon processus de restauration de ses marges. Même si le ratio EBIT/CA et le ROCE restent faibles, ils sont en amélioration continue sur la période et le ROE a beaucoup augmenté, pour être plus que correct en 2005-2006 (>10%).
	RYANAIR
	2 006
	2 005
	2 004
	2 003
	2 002

	Résultat d'Exploitation
	369
	329
	271
	263
	163

	ROCE 
(=Résultat d'exploitation/ 
Actif Economique)
	18,9%
	20,4%
	20,7%
	26,4%
	24,7%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Résultat net
	307
	280
	207
	239
	150

	Capitaux Propres
	1 992
	1 735
	1 455
	1 242
	1 002

	ROE
	15,4%
	16,1%
	14,2%
	19,2%
	15,0%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Chiffre d'Affaire
	1 693
	1 319
	1 074
	843
	624

	IS
	32
	29
	22
	25
	22

	frais financiers
	30
	20
	42
	-1
	-9

	EBIT
	369
	329
	271
	263
	163

	Dépréciation et amortissement
	113
	99
	98
	77
	59

	EBITDA
	482
	428
	369
	340
	222

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	EBITDA/CA
	28,5%
	32,4%
	34,4%
	40,3%
	35,6%

	EBIT/CA
	21,8%
	24,9%
	25,2%
	31,2%
	26,1%

	Res Net/CA
	18,1%
	21,2%
	19,3%
	28,4%
	24,0%


Les ratios de Ryanair sont dans l’ensemble sensiblement plus élevés que ceux d’Air France-KLM, même si le chiffre d’affaire de la compagnie Low Cost est plus de dix fois inférieur à celle de l’entreprise franco-hollandaise.

C’est que tout le modèle Low Cost est justement basé sur cette rentabilité forte sensée attirer les investisseurs. L’activité Low Cost est en effet beaucoup plus profitable. Cependant les marges et la rentabilité de Ryanair ont beaucoup baissé depuis 2003. Cela s’explique surtout par les niveaux exceptionnellement élevés de rentabilité à cette date, qui se sont progressivement amoindris en raison d’une hausse de la concurrence et d’une certaine maturation du marché. En 2006, le ratio d’EBIT/CA est élevé (22%), celui du RN/CA également (18%), et la baisse du ROCE semble se stabiliser.

Il est particulièrement intéressant de se pencher sur le postes charges de personnel des deux compagnies, qui est très révélateur de deux styles de management bien différents. Au sein d’Air France, les charges de personnel représentent 1/3 du chiffre d’Affaire, contre 1/10e pour Ryanair.

2.5 Sondage auprès des passagers

2.5.1 Méthodologie

Nous avons décidé de réaliser un sondage, sur Internet, afin de comprendre les habitudes de consommation des usagers de transport aérien, leurs attentes lorsqu’ils prennent l’avion et leurs aspirations.

Pour ce faire, nous avons bâti dix questions dans le but de comprendre ce qui influence les consommateurs lorsqu’ils choisissent entre différentes compagnies.

Ces questions (présentes en annexes) avaient pour but d’identifier, chez les personnes interrogées :

-
le profil du consommateur (Low Cost ou compagnies classiques)

-
la notoriété des différentes compagnies Low Cost

-
la perception des consommateurs des types de compagnies concernant :

· la ponctualité des appareils

· la sécurité

· le suivi des bagages

-
les habitudes d’achat de billets

-
les facteurs principaux de choix d’une compagnie

2.5.2 Résultats du sondage

La population des personnes interrogées est relativement jeune, puisque 60 % des répondants ont moins de 25 ans et 35% ont entre 25 et 50 ans. Elle regroupe environ 200 personnes résidant dans toute l’Europe de l’Ouest, mais principalement en France.

Le sondage fait apparaître une parité en ce qui concerne le choix du type de compagnies, Low Cost ou compagnies traditionnelles.

La majorité des personnes interrogées n’utilisent les compagnies Low Cost que depuis peu, c’est à dire entre 1 et 3 ans. Ainsi, même si les compagnies Low Cost sont présentes sur le marché européen depuis plus de 10 ans, il semble que les consommateurs n’ont fait confiance à cette nouvelle offre que récemment. Il est également à noter que 15% des personnes interrogées n’ont jamais pris d’avion Low Cost.

En ce qui concerne la connaissance des compagnies Low Cost elles-mêmes, Easy Jet et Ryanair arrivent en tête avec plus de 90% de notoriété, suivis par German Wings et Virgin Express, avec plus de 45% de notoriété, et Skyeurope et Wizzair, autour de 30%. Il semble donc que les usagers connaissent encore peu la cinquantaine de compagnies Low Cost présentes en Europe.

Une majorité des personnes interrogées (60%) pensent qu’il n’y a pas de différence significative dans la ponctualité des vols entre les compagnies traditionnelles et Low Cost. Cependant, 26% des répondants pensent que les avions Low Cost sont plus souvent en retard que leurs concurrents traditionnels, et 15 % pensent l’inverse. Or, si l’on analyse les performances dans ce domaine d’une entreprise comme Ryanair (comme nous l’avons vu précédemment), on s’aperçoit que la ponctualité est une grande priorité des Low Cost, qui font en général mieux que les compagnies traditionnelles dans ce domaine.

De la même façon, 60% de la population du sondage pensent que les deux types de compagnies sont équivalents au niveau de la sécurité des appareils. Cependant, 40 % des gens pensent que voler avec une compagnie Low Cost présente plus de risque que choisir une compagnie traditionnelle, alors que seulement 1% des répondants pense l’inverse. Encore une fois, cette perception semble différente de la réalité car dans les faits les vols Low Cost sont, pour les principales compagnies en tout cas, tout aussi sûrs que les compagnies traditionnelles. Les Low Cost ont en effet la même flotte (des Boeing 737 et des Airbus A 319) que les compagnies traditionnelles et les équipages sont formés à la même école. EasyJet par exemple place comme une priorité dans sa stratégie le fait de posséder une flotte neuve et des appareils dont la qualité est reconnue. C’est ce que prouve le graphique suivant, extrait d’une présentation d’EasyJet :
Le renouvellement de la flotte d’Easyjet
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Source : présentation Easyjet, 2005

Il apparaît que 96% des consommateurs comparent les prix entre différentes compagnies avant d’acheter leurs billets, et ne se contentent pas de chercher un vol auprès de leur compagnie usuelle.

Il est aussi très intéressant de noter que les habitudes d’achat de billets ont changé ces dernières années : plus de 95% des personnes interrogées n’achètent plus leur billets que via Internet. Ainsi le rôle des agences de voyage et autre services téléphoniques dans l’achat de billet semble aujourd’hui relativement dérisoire.

En ce qui concerne les facteurs déterminant du choix de billets d’avion, et donc du choix entre compagnies, le prix arrive très largement en première position. L’heure de départ, et l’image de la compagnie entrent alors principalement en ligne de compte. En revanche les répondants semblent accorder moins d’importance au temps total de trajet en jeu et aux confort et services à l’intérieur de l’avion.

3 Tendances et perspectives pour le secteur

Dans cette partie, nous analyserons certains thèmes d’actualité du secteur afin de mieux comprendre les tendances qui se dessinent. Comment les compagnies classiques ont pu riposter à l’attaque Low Cost ? Les Low Cost peuvent-elles contrer ces ripostes ? Quelles sont les nouvelles techniques adoptées par les compagnies et les nouveaux éléments décisifs ? 

Afin de répondre à ces questions, les thèmes suivants seront étudiés :

· les ripostes des compagnies classiques

· le yield managemet

· la bataille juridique

· les services en ligne

· les alliances

· les aéroports

· les menaces pour les compagnies Low Cost

3.1 Les possibles ripostes des compagnies classiques

3.1.1 Avoir sa propre filiale Low Cost

Cette solution a déjà été envisagée par KLM, British Airways et Lufthansa. La cohabitation d’une compagnie traditionnelle avec une compagnie Low Cost (GO pour British Airways et Buzz pour KLM) a engendré de multiples difficultés de gestion (salaires, horaires de travail, business model trop différents) et à terme a conduit à une très forte pression sociale. Un autre danger majeur de ce type de riposte est la cannibalisation de marché et la destruction de valeur liée. C’est ce qui s’est produit avec GO, créée par Britsh Airways en 1998, qui menaçait la clientèle européenne de British Airways et mettait en danger son trafic point à point. Finalement, Go fut revendue à Easyjet en 2002 et Buzz à Ryanair en 2003, justifiant ainsi la complexité de gestion de cette solution de riposte. Cependant, même si l’existence du modèle Low Cost semble incompatible dans un environnement de compagnie classique, on peut noter que Germanwings, dont Lufthansa détient 50% des parts, est l’exception qui confirme la règle avec un résultat 2006 toujours encourageant. 

La solution de créer sa propre filiale Low Cost a donc donné des résultats mitigés et il semble que d’autres ripostes, moins radicales et moins coûteuses, soient plus efficaces. D’ailleurs, comme le précise un dirigeant d’Easyjet, « on ne devient pas Low Cost, on naît Low Cost. »

3.1.2 La mise en œuvre d’une politique de réduction des coûts

Moins contraignant que la création d’une filiale Low Cost, le développement d’une politique de réduction des coûts qui se rapprocherait du modèle Low Cost sans pour autant l’adopter peut être un moyen de faire de nombreuses économies. Récemment, en 2005-2006, la facture pétrolière a largement augmenté pour toutes les compagnies aériennes. Même si Air France a répercuté cette hausse des prix sur les billets (3 - 4% du prix en plus du à cette « surcharge pétrolière », qui représente 60% des hausses du cours du brut), il est difficile d’en abuser. Les compagnies ont alors recours à la couverture de leurs besoins en pétrole. A ce jeu là, Air France tire son épingle du jeu. En 2005, 85% des besoins de la compagnie étaient couverts à 39 dollars le baril de brut, contre 59 dollars sur le marché. Par comparaison, British Airways était couvert pour 81% à 45 dollars le baril. Le contrecoup de ce succès, c’est que Air France-KLM souffrira plus que les autres cette année à mesure que sa couverture devient moins efficace et que les prix demeurent élevés. Ainsi, la facture de carburant devrait s’alourdir de 1 milliard d’euro cette année. Air France–KLM a donc mis en place d’autres programmes de réduction des coûts, notamment concernant le poste du personnel qui est le premier poste de dépense du groupe. « L’amélioration de la productivité est un chantier essentiel » affirme Philippe Calavia, directeur financier du groupe. Par ailleurs, des accords ont été négociés avec toutes les catégories de personnel afin de limiter la hausse des salaires à l’inflation. D’après l’analyste financier Oddo, les programmes d’économies de coûts réalisés par Air France-KLM devrait générer 326 millions d’euro d’économies. Parallèlement, il existe des synergies de coûts relatives à la fusion, qui restent sous estimées par les marchés financiers, d’après Morgan Stanley. Le groupe vient justement de relever ces synergies de 36%, à 670 millions, à  l’horizon 2008-2009. 

Il est donc clair que les compagnies traditionnelles aujourd’hui s’appliquent à limiter leurs dépenses à travers des programmes de réduction de coûts à tous les postes de dépense (charge de personnel, facture pétrolière…). Cet effort se répercute ensuite sur le prix du billet, où les compagnies classiques tentent de contrer les Low Cost à travers une riposte tarifaire. 

3.1.3 La riposte tarifaire

La riposte tarifaire pour maintenir sa position face à cette concurrence nouvelle est la réaction la plus simple à court terme. Dès juillet 2002, British Airways avait annoncé des baisses de tarifs allant jusqu’à 80% et procédé à des changements de grille tarifaire dans le cadre du plan "Size and Shape" (avec par exemple sur Paris–Londres, dix tarifs contre vingt précédemment). Depuis, les principales compagnies réalisent de tels ajustements. En octobre 2002, Lufthansa a assoupli sa tarification en déterminant ses tarifs uniquement en fonction du stock (places disponibles) entre capitales européennes et en dehors des heures de pointe. Le site d’Air France propose depuis avril 2004 «Les petits prix d’Air France» permettant de bénéficier de conditions tarifaires comparables à celles des Low Cost sur les vols moyen courrier. Aujourd’hui, Air France propose des allers simples Paris-Nice tout compris à 53 euros, prix comparable aux tarifs proposés par Easyjet sur ce trajet (35 euros minimum). 

L’une des difficultés que doivent prendre en compte les compagnies traditionnelles provient des nombreux critères de segmentation mis en place. Alors qu’une compagnie low cost ne propose des prix qu’en fonction du nombre de places disponibles, les compagnies traditionnelles doivent continuer à proposer des prix en adéquation avec leurs segmentations de clientèle selon  :

- des critères comportementaux impliquant des conditions d’application des tarifs (achat à l’avance, tarifs différents selon qu’il s’agit d’un aller simple ou d’un aller-retour, nuit du samedi

au dimanche sur place ou non).

- des critères de stock.

- une typologie de clientèle (jeunes, couples, familles, seniors, affaires...).

La riposte tarifaire ne peut donc reposer que sur deux aspects. Tout d’abord, la mise en place de tarifs d’appel bas à l’instar des compagnies Low Cost, et ensuite une modification de la structure tarifaire visant à simplifier un certain nombre de principes de segmentation, ou tout au moins le nombre de tarifs résultants de cette segmentation. 

Il reste toutefois primordial pour une compagnie traditionnelle de maintenir sa spécificité commerciale, en particulier sa capacité à identifier et cibler un client "affaires" et donc de garder un modèle cohérent valorisant son offre : la densité du réseau (fréquences, correspondances, plages horaires…), la fluidité du traitement, les produits dédiés (salons et espaces détentes par exemple), la gestion de la relation client (programme de fidélisation, gestion de contrats firme) ou encore la multiplicité des canaux de vente (avec le rôle de conseil qui leurs sont associés).

3.1.4 L’abandon de certaines routes ou segment de marché

Une dernière solution consiste à limiter les dégâts en se retirant de la compétition sur certaines destinations. L’anglais British Airways a opté dans certains cas pour cette stratégie. Depuis 2000, confrontée au fardeau grandissant de sa dette et à la concurrence Low Cost, la compagnie s’est astreint à une sévère diète et a réduit son activité. Résultat, les revenus ont chuté de 20% entre mars 2001et mars 2004. Cependant, cette stratégie de retrait combinée à une stratégie de réduction des coûts semble payante. En 2004-2005, British Airways était la plus rentable des grandes compagnies européennes avec une marge opérationnelle à 8,3%, quand Air France-KLM est à 4,4% et l’allemand Lufthansa à 3,2%. Mais au-delà d’un retrait au cas par cas, on peut se demander jusqu’où les compagnies traditionnelles sont prêtes à aller en terme d’abandon d’un segment de marché. Concernant British Airways, il est clair que son ambition est de se restructurer en se concentrant sur les trafics intercontinentaux et visant plus spécifiquement la clientèle « affaires » à haute contribution. Si cette tendance se propage à l’ensemble des compagnies traditionnelles, les compagnies Low Cost auront bientôt le monopole du trafic intra-européen. Cependant, un groupe comme Air France-KLM aurait tort de se priver de ses deux hubs européens (Roissy Charles-de-Gaulle à Paris et Schipol à Amsterdam) qui représentent un atout majeur face aux autres compagnies, et aux Low Cost en particulier. Néanmoins, la puissance des Low Cost peut parfois conduire une compagnie à abandonner une ligne contre sa volonté stratégique, comme nous le montre l’exemple suivant. 

Nombre de passagers par compagnie sur la ligne Genève-Nice entre 1998 et 2001
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Source : Aéroport de Genève 2002

Dans ce cas précis, Air France pâtit largement de l’entrée d’Easyjet alors que Swiss Airlines, en place depuis plus longtemps sur ce tronçon se défend bien mieux. Deux raisons principales expliquent ce phénomène. Pour Air France, cette route est en bout de ligne et non reliée à un de ses hubs. Il a été démontré que, dans le cas où deux compagnies traditionnelles sont présentes, c’est systématiquement la compagnie reliée à son hub (en l’occurrence Swiss Airlines) qui défend le mieux son trafic. La seconde raison est qu’Air France est la plus récente des compagnies traditionnelles sur cette route, elle est donc moins bien installée que Swiss Airlines et est susceptible de percevoir la première les conséquences de l’arrivée d’une Low Cost sur ce tronçon. Ainsi, même si la stratégie d’Air France n’est pas de se retirer du marché européen mais au contraire d’augmenter ses capacités (respectivement de 6 et 7% en 2004 et 2005), elle est parfois contrainte d’abandonner certaines lignes où elle n’est pas en mesure de résister. Cette solution est préférable lorsque la liaison n’est plus rentable. Ici, trois ans après l’arrivée d’Easyjet, Air France s’est retirée. 

Par ailleurs, il est intéressant de noter que l’arrivée d’Easyjet a créé une forte induction du trafic (+ 106%) sur cette liaison. Ceci est un phénomène commun à toutes les liaisons où s’implantent les compagnies Low Cost. A chaque fois, il y a une augmentation du trafic. M. Dumortier (Virgin Express) nous a d’ailleurs précisé que de nombreuses personnes qui ne pouvaient pas se permettre de voyager avec les compagnies traditionnelles ont découvert l’avion grâce aux compagnies Low Cost et leur tarifs attractifs. Et ceux qui ne voyageaient qu’une fois par an auparavant prennent désormais l’avion 3, 4 ou 5 fois par an. Les raisons tarifaires expliquent donc en majeure partie l’induction de trafic créée par les compagnies Low Cost. 

3.2 Le yield management

Le yield management est un système de gestion des capacités disponibles (chambres en hôtellerie, sièges dans le transport aérien…) ayant pour objectif la maximisation du chiffre d’affaires dans certaines entreprises de services. Il est également appelé « revenue management ». Dans le secteur aérien, il consiste à modifier le prix des places disponibles en fonction de plusieurs paramètres (date de réservation par rapport à la date de départ, prix des concurrents, type d’acheteur, demande sur la liaison…) afin d’avoir le meilleur chiffre d’affaire possible. C’est un peu comme un cours de bourse où le prix varie en fonction de la demande. Cette pratique a été initiée aux Etats-Unis il y a une trentaine d’années par la compagnie American Airlines et s’est propagée peu à peu à l’ensemble du secteur aérien. 

3.2.1 Chez les Low Cost

Commercialement, la logique du « yield management » est poussée à l’extrême et vient parfois masquer la réalité des tarifs réellement pratiqués sur la majorité des places 
vendues : les prix très bas qui sont affichés ne correspondent qu’à une petite capacité de l’avion et ne sont disponibles que de 2 à 3 mois avant le départ. Ils sont payables au moment de la réservation, ne sont ni modifiables ni remboursables. En effet, la majorité des sièges vendus par les compagnies Low Cost le sont à des prix beaucoup plus élevés que ces prix d’appels à 20 ou 30 euros le vol. Virgin express,  par exemple, qui propose des billets à 1 euro (sans taxe d’aéroport) sur une liaison Bruxelles-Nice parvient à vendre ce même billet 300 euros la veille du départ. En moyenne sur cette liaison, un siège est vendu 90 euros. Ainsi, pour arriver à ce résultat en proposant un prix d’appel aussi bas, Virgin express doit user du yield management. Cependant, comme précisé dans le tableau récapitulatif en première partie, les Low Cost ont un yield management simplifié par rapport aux compagnies classiques. 

3.2.2 Chez les compagnies classiques 

D’après Véronique Fradin, employée chez Air France, le yield management augmente de 5 à 7 % les recettes d’un transporteur. Il représente donc une source de revenus non négligeable, et les grandes compagnies l’ont bien compris. Chez Air France, ce service stratégique appelé Revenue Management, occupe trois vastes salles du siège de Roissy et regroupe 210 personnes, dont 90 analystes de vol et 35 pricers. Ces « créateurs du prix du billet d’avion » ont produit en 2003 18 millions de tarifs pour les 620 000 vols de la compagnie. Le dialogue entre les différents services nécessaire à un bon yield management est rôdé chez le transporteur français : le service programme décide du choix des appareils, le marketing et le commercial suivent ou anticipent les attentes de la clientèle et les représentants des différentes escales informent du comportement et des réactions des voyageurs. « La qualité de ce dialogue est l’une des forces du système Air France », affirme Bruno Matheu, directeur général adjoint chargé du marketing et des réseaux. Il souligne également que, grâce à la rapidité d’adaptation des analystes et autres pricers rivés à leurs écrans, la compagnie a encaissé un peu mieux que les autres les chocs du 11 septembre, de la guerre en Irak ou du Sras chinois. 

Pour chaque vol, l’aventure commence 18 mois avant le décollage. Ensuite, un siège Tempo (classe éco chez Air France) peut être commercialisé dans neuf catégories différentes selon plusieurs paramètres (type d’acheteur, date de réservation, temps de séjour…). Le prix d’un siège peut varier du simple au quintuple avec le yield ! « Plus le prix du billet est cher, moins il y a de contraintes à son utilisation. » résume Véronique Fradin. C’est un exercice d’équilibriste  où l’on doit apprécier la psychologie de la clientèle autant que la marge de manœuvre des concurrents. Heure par heure, il faut pister les offres des agences de voyages, les publicités commerciales des compagnies, les tarifs sur Internet. Parallèlement, le logiciel Air Price photographie trois fois par jour les tarifications de toutes les compagnies relevées sur les réseaux mondiaux de réservation. De nombreux autres logiciels aident les analystes à la prise de décision : Melody hiérarchise les fréquentations pendant que Gaétan collecte les informations sur les habitudes et l’origine des passagers à l’enregistrement et qu’Odim optimise la recette. Mais c’est finalement l’analyste qui garde la main pour lisser les creux et les pics de réservations, avec de vraies situations de crise à régler. Ce travail, invisible aux yeux du client mais parfaitement normé et tarifé, permet d’augmenter la rentabilité de chaque vol. Même si les classes bas de gamme se remplissent les premières, le premier objectif du revenue management est de préserver la recette de la classe affaires. Ceci est compréhensible étant donné que 45% des clients Espace et Tempo Challenge représentent 70% du chiffre d’affaire en court et moyen courrier. 

Par ailleurs, la « classe affaires » commence à ressentir  les effets de la concurrence Low Cost. Plusieurs compagnies Low Cost ont déjà signé des contrats pour assurer les voyages d’affaires de telle ou telle entreprise. En effet, l’offre Low Cost répond tout à fait à l’exigence de contrôle des coûts des entreprises ; elle est un bon moyen pour faire rapidement de grandes économies. 

A la différence des Low Cost, l’objectif du yield management des compagnies classiques est la recette d’un vol. Si celle-ci est supérieure à l’année précédente, c’est parfait, même si l’avion n’est rempli qu’à 70 %. Le mauvais yield, c’est quand, deux mois avant le départ, seulement 50 places sont vendues et les classes supérieures sont ouvertes. Cela signifie que les prix seront bradés en fin de course et que la recette sera donc mauvaise. 

3.2.3 Yield Low Cost et classique comparés

Afin de vérifier l’efficacité du yield management des compagnies aériennes, nous avons mené une étude de prix sur le mois de Mai 2006 entre la compagnie irlandaise Low Cost Ryanair et la compagnie classique Air France. Nous souhaitions partir le 30 Mai de Paris pour aller à Stockholm. 

Ryanair proposait deux vols quotidiens entre Beauvais (1h20 de Paris) et Skavsta (1h20 de Stockholm). Air France proposait trois vols quotidiens entre Roissy Charles de Gaulle (20 minutes de Paris) et Arlanda (20 minutes de Stockholm). Les résultats sont les suivants (prix affichés sans taxe d’aéroport) :

Evolution du prix d’un billet Paris-Stockholm au cours de mai 2006 pour un départ le 30 mai 
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Afin de faciliter la lecture de ce graphique, nous avons établi une moyenne des prix des différents vols (graphique ci-dessous) :
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Source : Compilation de données sur les sites d’Air France et Ryanair (faite par les auteurs)
Premièrement, nous remarquons que les différences de prix sont conséquentes et que la compagnie Low Cost Ryanair propose des billets en général dix fois moins cher que ceux d’Air France. 

Deuxièmement, il est visible que le yield management de la compagnie Low Cost est moins élaboré que celui d’Air France. Les variations chez Air France vont du simple au quadruple avec 11 changements de tarifs en moins d’un mois, ce qui représente une réévaluation du prix tous les 2 jours. Chez Ryanair, le prix va du simple au sextuple, mais cela apparaît moins surprenant car le billet le plus cher (79,99€) reste moins cher que le billet le moins coûteux d’Air France. Ryanair affiche 5 prix différents durant la période, ce qui revient à une réévaluation du prix tous les 4-5 jours. Il est également intéressant de noter que le prix chez Ryanair ne fait qu’augmenter alors qu’il y a un pic du prix chez Air France une semaine avant le départ qui redescend par la suite pour finalement remonter la veille du départ. Ceci témoigne de la grande réactivité d’Air France en terme de pricing et de l’efficacité de l’équipe du Revenue Management. 

Enfin, notons que Ryanair a écoulé la totalité de ses billets sur les deux vols quotidiens plus d’une semaine avant le départ, remplissant ainsi son objectif d’un taux de remplissage à 100%. Air France, quant à elle, a rempli toutes les réservations de deux vols sur les trois qu’elle propose. Malheureusement, on ne peut savoir par cette étude si Air France remplit son objectif de vente de la totalité de ses places  « classe affaires ».

3.2.4 Conclusion sur le yield management

Cette étude nous a montré que le yield management était un point clé de la réussite d’une compagnie. Face à l’émergence des compagnies Low Cost et de leur prix bas, les compagnies classiques se doivent d’être très réactives dans leur propositions tarifaires et d’analyser le marché en permanence afin de trouver le juste positionnement qui leur permettra de vendre un maximum de billet à un prix avantageux pour elles, mais également avantageux pour les clients. L’organisation de l’équipe Revenue Management d’Air France semble être en mesure de relever ce défi avec ses 210 collaborateurs. Cela a été démontré par notre étude de prix. Ainsi, un des moyens de riposte des compagnies classiques est la rapide adaptation aux tendances du marché, chaque marché étant ici une liaison où plusieurs compagnies opèrent. Le yield management justifie cette vision très segmentée du marché du ciel en Europe. Pour conserver des parts de marché et survivre dans ce nouvel environnement économique, il faut porter une attention particulière à chaque vol, et à tout instant. Le yield management et la réactivité des compagnies sont une des clés de la réussite et ont un rôle déterminant à jouer dans l’avenir du secteur. C’est là où pourra se jouer une partie de la différence.

3.3 La bataille juridique

Les compagnies Low Cost comme les compagnies traditionnelles n’hésitent pas à attaquer leurs adversaires en justice pour les affaiblir. Ce sont tout d’abord les compagnies classiques qui s’illustrent en accusant les Low Cost de percevoir des aides illégales de la part d’aéroports régionaux. Ainsi, en 2003, le tribunal administratif a annulé le contrat qui liait Raynair et l’aéroport de Strasbourg-Enthzeim et en 2005, celui qui liait Ryanair et l’aéroport de Pau. Air France se défend alors de « tirer » sur ses concurrents à bas coûts, la compagnie affirme juste vouloir un « traitement équitable » entre les différentes compagnies. De la même manière, la commission européenne n’a validé en 2004 que 70% des 15 millions d’euros d’aides perçues par la compagnie Low Cost. Ryanair a donc du rembourser le rabais d’environ 1 million d’euros accordé sur les taxes d’atterrissage, et celui accordé sur les redevances d’assistance en escale, qui représentait environ 4 millions d’euros jusque là pour la compagnie. 

Pourtant, l’Union Européenne se prononce en faveur du développement des aéroports régionaux, qui est un bon moyen de désenclavement pour certaines régions et un facteur de création d’emplois. Il est alors difficile de comprendre les sanctions qu’elle a prise à l’encontre de Ryanair, un des principaux acteurs du développement des aéroports régionaux. Le vide administratif qui régnait autour de ce problème se devait d’être rempli. Ainsi, le 6 septembre 2005, la commission européenne adopte des règles précises sur les aides au développement des aéroports régionaux. La règle de base est que l'aéroport qui décide d'octroyer des subventions publiques à une compagnie aérienne doit agir comme le ferait un investisseur privé avisé utilisant ses ressources propres et disposant d'un plan d'affaires. Les autorités publiques peuvent aller au-delà du seul intérêt commercial, par exemple pour désenclaver une région ou attirer des touristes, mais les aides ne seront acceptées que si elles servent à partager à hauteur de 50% maximum les coûts additionnels liés à l'ouverture d'une nouvelle ligne.   

Ces aides au démarrage limitées à trois ans (cinq ans pour les régions défavorisées ou ultrapériphériques) doivent inciter des compagnies à ouvrir de nouvelles routes à partir d'aéroports secondaires souvent sous-utilisés dans les Etats membres.  Ces aides couvriraient la publicité nécessaire au lancement d'une ligne ou les frais d'installation sur les sites, à l'exclusion de toute aide au fonctionnement, comme le paiement des salaires des équipages ou la manutention des bagages, ce qui était le cas à Charleroi pour Ryanair. Pourtant, malgré la mise en vigueur de ce nouveau cadre juridique d’autres dérives ont eu lieu. En 2006, Air France arrive à obtenir du tribunal administratif de Strasbourg l’annulation de la tarification de l’Euroairport de Bale-Mulhouse qui était favorable à Easyjet. Il semble donc que ce nouvel environnement compétitif incluant les aéroports régionaux en est encore à ses débuts et que les règles juridiques doivent être précisées. 

De leur côté, les compagnies Low Cost ont opéré une contre-riposte juridique. En Mai 2006, Ryanair porte plainte devant la commission européenne contre Air France-KLM à qui elle reproche d’avoir reçu près d’un milliard d’euros d’aides de l’Etat français. Ryanair estime que les rabais offerts par le gouvernement français sur les frais d’atterrissage et sur ceux liés aux passagers sur les vols nationaux sont jusqu’à 50% inférieurs à ceux pratiqués pour les liaisons entre la France et d’autres états de l’UE. Deuxième offensive de la compagnie irlandaise en Juin 2006 à l’encontre d’Air France-KLM quand Ryanair estime que le transporteur franco-néerlandais l’empêche de desservir l’aéroport de Marseille-Provence. « C’est le dernier d’une longue liste d’abus d’Air France pour protéger son étranglement du marché français », déclarait Jim Callaghan, chef des questions de régulation chez Ryanair. 

La bataille Low Cost contre compagnies traditionnelles s’est donc déportée dans les tribunaux et chacun utilise tous les moyens qui sont à sa disposition pour affaiblir  la concurrence. Les batailles juridiques sont courantes dans le secteur aérien, on se souvient notamment de la longue affaire qui avait opposé Virgin, la compagnie de Richard Branson, à British Airways sur l’obtention de créneaux horaires à partir de l’aéroport d’Heathrow à Londres. La bataille dans se secteur est donc féroce et l’appareil législatif (Commission européenne, tribunaux…) aura un rôle important à jouer dans l’avenir du secteur. 

3.4 Les services en lignes

Les services en ligne sont devenus stratégiques chez les compagnies Low Cost comme chez les compagnies traditionnelles. Il est intéressant de se pencher sur ce phénomène qui prend de plus en plus d’importance.

3.4.1 Chez les compagnies Low Cost

Internet est le principal canal de communication et de réservation pour ces compagnies. Elles misent donc beaucoup sur les services en ligne. Une récente étude de TNS Infratest met en lumière que la majorité des clients de compagnies Low Cost sont des internautes avertis.  En effet, le cabinet d'études allemand estime que le succès du modèle low cost se confirme tout particulièrement auprès des "Smart shoppers", qui sont de jeunes voyageurs issu d'un milieu socioculturel et éducatif plus élevé que la moyenne, et qui consacrent beaucoup de temps à la recherche de bonnes affaires sur Internet.

Les compagnies Low Cost ont donc très vite opté pour une stratégie 100% Internet qui réduit les coûts de distribution, notamment en supprimant le nombre d’intermédiaires. "Avec l'impression de billets et la distribution via des agences de voyage, le circuit traditionnel représentait 15 % des coûts d'une compagnie régulière. Or chez SkyEurope, tout est électronique : le paiement en ligne est immédiat, ce qui nous garantit un surbooking nul et nous permet d'enregistrer directement les commandes dans notre outil comptable", affirme Christian Mandl, directeur général de SkyEurope, une compagnie Low Cost slovaque créée en 2001 et qui dessert trois aéroports en France. 77% des réservations ont été faites en ligne chez SkyEurope en 2005, 80% chez Virgin Express, et 97% chez Easyjet. Les 3% restants ont réservé via le call center ou directement aux comptoirs des aéroports. 

Le e-ticket est maintenant une pratique courante chez les Low Cost ; il a entraîné le développement d’autres e-services. Il est désormais possible de modifier sa réservation en ligne ou de s’enregistrer en ligne. Depuis le 16 mars 2006, Ryanair propose le "Web check-in" pour les passagers sans bagage et disposant d'un passeport européen. "Trois jours avant le départ, les clients ont la possibilité d'imprimer leur carte d'embarquement à domicile, ce qui leur permet de se présenter directement à la salle d'embarquement 30 minutes avant le départ", détaille le directeur de la communication de Ryanair. Une manière également pour la compagnie de diminuer ses coûts de traitements et de services au sol. De même, les clients voyageant avec un ou plusieurs bagages sont invités à les pré-enregistrer en ligne, au moment de leur réservation. Un bagage de 10 à 20 kg est facturé 3,5 euros en ligne, tandis que sur place, cela coûte 7 euros aux clients.

Parallèlement à cet axe de développement sur les e-services, les compagnies low cost travaillent activement à la vente en ligne de prestations annexes. Depuis début avril 2006, Virgin Express a intégré à sa vente de vols la possibilité de choisir une assurance bagage et rapatriement. A côté de cela, la compagnie dispose de partenariats avec Expedia pour la réservation de nuits d'hôtels et avec Hertz pour la location de voitures. Mais si aujourd'hui ces offres restent accessoires pour la compagnie belge, cela n'est pas le cas de tous les Low Cost. L'offre de SkyEurope est plus étoffée, allant jusqu'à la réservation de transferts et d'accès aux salons des aéroports. "Nous souhaitons offrir à nos clients une solution complète. Notre portail de voyage est une extension de notre métier. Les commissions représentent aussi des sources de revenus conséquents", confie le directeur général de SkyEurope. Chez Ryanair, ces prestations annexes représentaient en 2005 14% du chiffres d’affaire, une progression de 40% par rapport à l’année précédente. Même si le prix moyen d’un ticket acheté chez Ryanair est de 41 euros, le panier moyen d’un client s’élève à 48 euros, ce qui veut dire que les 7 euros de différence sont à mettre sur le compte de ces prestations (réservation d’hotel, de voiture, assurance…). Même son de cloche chez Easyjet où Oliver Aust, Corporate Affairs Manager Europe, reconnaît que "ces partenariats sont particulièrement importants en raison du prix du kérosène et de la forte concurrence. C'est pourquoi nous avons placé ces services sur notre page d'accueil. Sur notre chiffre d'affaires de 1,341milliards de livres (1,93 milliards d'euros) en 2005, ces services nous ont permis de générer de 87 millions de livres (125 millions d'euros)" (soir 6,5% des revenus).

HOMEPAGE DU SITE EASYJET EN JUIN 2006
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Source : www.easyjet.com
Au-delà d'une diminution des coûts de traitement en interne, le modèle low cost a jeté son dévolu sur le canal web afin de réduire les coûts des intermédiaires, sur le modèle de Dell. « Nous avons lancé notre site web marchand en 2000, qui, à notre plus grande surprise, a connu un grand succès en seulement trois mois, enregistrant 50.000 réservations par semaine » affirme Peter Sherrard, directeur de la communication de Ryanair. « Nous avons donc proposé des tarifs plus attractifs en ligne pour encourager les ventes. »  Le raisonnement est le même chez Easyjet, qui ne travaille toujours pas avec les agences de voyage ou les tour-opérateurs. "Internet est le canal de ventes le plus rapide et le moins coûteux, et il demeurera à l'avenir notre canal de vente principal", confie Oliver Aust. 

Le tableau suivant résume les principaux services en ligne des plus grandes compagnies Low Cost européennes.

	Activité en ligne des compagnies "Low cost"

	Compagnie 
	Part des réservations en ligne
	e-services
	Services annexes via des partenaires 

	EasyJet
	97%
	• Enregistrement en ligne pour les passagers sans bagage
	• Location de voiture (Europcar)

	
	
	• Modification en ligne des réservations 
	• Réservation de nuits d'hôtels (Hotelopia)

	
	
	 
	• Assurance Voyage

	
	
	 
	• Réservation d'accès aux salons des aéroports

	Ryanair
	98%
	• Modification en ligne des réservations
	• Location de voitures (Hertz)

	
	
	• Enregistrement en ligne pour les passagers sans bagage
	• Réservation de nuits d'hôtels (Cendant)

	
	
	• Enregistrement des bagages en ligne lors de la réservation
	• Réservation d'emplacement de parking dans les aéroports 

	
	
	• Réservation d'une assurance voyage 
	 

	SkyEurope
	77%
	• Enregistrement en ligne
	• Réservation de nuits d'hôtels (Octopustravel)

	
	
	• Enregistrement des bagages
	• Location de voiture

	
	
	• Modification en ligne des réservations 
	• Réservation de bus/navette pour les transferts

	
	
	 
	• Assurance Voyage

	
	
	 
	• Réservation d'accès aux salons des aéroports 

	Virgin Express
	80%
	• Modification en ligne des réservations
	• Location de voitures (Hertz)

	
	
	• Réservation d'"add-on" (espace supplémentaire pour les jambes, assurances…)
	• Réservation de nuits d'hôtels (Expedia)


Source : Compagnies aériennes, 2006

3.4.2 Chez les compagnies classiques

Les compagnies classiques n’hésitent pas à se placer sur le net, un moyen efficace d’économiser des coûts. En 2005, Air France accélère cette tendance et investit massivement sur ce créneau. "C'est un axe très important de notre politique d'investissement commercial", indique Jean Wieviorka, directeur des ventes directes d'Air France. En 2005 toujours, 8% du chiffre d’affaire de la compagnie est réalisé sur Internet, 4% via le site airfrance.fr et 4% via les agences de voyage en ligne. En un an, le trafic d'Airfrance.fr a augmenté de 54 % selon Nielsen//NetRatings, passant de 668.000 visiteurs uniques en juin 2004 à 1,027 million en juin 2005. Résultat : les ventes en ligne effectuées en direct par le site ont, elles aussi, sensiblement progressé, rattrapant le volume des ventes réalisées par les agences en ligne telles que Voyages-sncf.com, Opodo.fr, Lastminute, Anyway, etc… « Depuis le début de l'année, les ventes sur notre site ont augmenté de 100 %, alors qu'elles progressaient de 60 % auparavant », précise Jean Wieviorka.

Par ailleurs, il est intéressant de noter qu’en l'espace de neuf mois, le nombre de billets électroniques émis sur Airfrance.fr a augmenté de 14 points, passant de 74 % fin 2004, à 88 % en septembre 2005. Aujourd'hui, au niveau mondial et tous canaux confondus, les e-tickets représentent 65 % des billets émis par la compagnie aérienne française. Un volume satisfaisant au regard des économies qu'il induit (8 à 10 euros par billets), mais qui reste toutefois encore en deçà des objectifs fixés par l'Association international du transport aérien (IATA).

Air France offre également les nouveaux services que proposent les compagnies Low Cost, comme l’enregistrement en ligne et l’impression de la carte d’embarquement à domicile. « Aujourd'hui, ce type de service est utilisé par 300 personnes par jour, sans communication particulière, estime Jean Wieviorka. Mais nous ne voulons pas en rester là, et nous devrions rapidement en faire la promotion pour accompagner son développement. »

Ainsi, Air France ne se laisse pas distancer par les compagnies Low Cost concernant les services en ligne. La compagnie est aujourd’hui capable de proposer le même type de prestations. Ce développement des services en ligne rentre également dans la logique de réduction de coûts qu’Air France favorise. Il est certains que les services en ligne joueront un rôle de plus en plus important pour les compagnies aériennes, notamment pour compenser les coûts supplémentaires dus à la hausse du cours du pétrole.  

3.5 Les alliances 

3.5.1 Les grandes alliances

Nous l’avons vu précédemment, les compagnies régulières s’organisent en alliance pour être plus fortes, face aux compagnies Low Cost notamment. Aujourd’hui, on compte une quarantaine de compagnies appartenant à l’une ou l’autre des trois grandes alliances, Star Alliance, One World ou Sky Team. 

3.5.2 Les alliances compagnies traditionnelles-compagnies Low Cost

Air France, qui pourtant a toujours affiché une attitude distante à l’égard des compagnies Low Cost, s’est alliée à GOL, la low Cost brésilienne, en été 2005. L’accord signé concerne les vols à partir de Rio de Janeiro, car la compagnie Low Cost est la mieux placée dans ce créneau. Air France a même passé un autre accord avec une compagnie régulière brésilienne, TAM, pour Sao Paolo. Le but de telles alliances pour Air France est d’accroître ses parts de marché sur ce secteur en pleine expansion. Une autre raison pour ces deux accords a été que la compagnie allemande Lufthansa et la compagnie italienne Alitalia avaient décidé d’abandonner leurs vols vers Rio de Janeiro, en raison de la crise économique qui avait frappé le pays en 2003. Il était donc d’autant plus attirant pour Air France de profiter du marché touristique en plein boom et du fait que les Brésiliens, bénéficiant d’un real fort, voyagent d’avantage. Cette stratégie d’Air France s’est montré payante car la compagnie a nettement augmenté son chiffre d’affaire vers Rio et Sao Paolo, cette seconde destination attirant une très large clientèle de businessmen.

Air France, satisfaite de ces accords, est même en faveur de l’entrée dans Sky Team de ces deux compagnies, afin de faire face à la concurrence de Star Alliance. 

L’entrée d’une compagnie Low Cost au sein de Sky Team serait une première, et montre dans un certain sens que la rivalité compagnie classique/compagnies traditionnelles n’est pas un conflit de deux modèles incompatibles, mais bien une concurrence comme une autre qui peut s’effacer devant des logiques de marché.

3.5.3 Alliance de compagnies Low Cost

En Janvier 2004 a été créée, pour la première fois, une association réunissant dix des plus grandes compagnies Low Cost européennes. Ce lobby, répondant au nom de ELFAA (European Low Fares Airline Association) a soutenu dès sa fondation le combat de Ryanair, un de ses principaux membres, contre la Commission Européenne, pour des aides perçues pour l’escale de Charleroi en Belgique sur les taxes d’atterrissage et jugées illégales par Bruxelles.

La raison d’être de cette association est en premier lieu de lutter contre la surrégulation qui met en danger selon elle le modèle économique des compagnies à bas tarifs. L’ELFAA envisage même la possibilité d'attaquer devant la justice européenne la nouvelle réglementation protégeant les passagers en cas de retard ou de refus d'embarquement.
L’association compte dans ses membres Basiqair, filiale low cost de KLM, mais pas Easyjet, pourtant « poids lourd » du secteur. L’ELFAA revendique 49 millions de passagers pour l'année en cours soit 15 % de part de marché du trafic européen de voyageurs. 

Ceci montre la volonté des compagnies Low Cost à la fois de s’affirmer sur le plan européen, au même titre que les compagnies traditionnelles, mais également leur volonté de lutter contre les réglementations qui seraient contraires à leurs intérêts. Devant une telle solidarité des compagnies à bas coûts, le modèle Low Cost ne peut s’en trouver que renforcé.

3.6 L’importance stratégique des aéroports

3.6.1 Air France : focus sur le hub de Roissy

Il est généralement considéré qu’un des plus gros atouts d’Air France est son implantation à l’aéroport Roissy-Charles de Gaulle (son principal hub), qui présente l'avantage de posséder un fort potentiel d'extension (il est entouré de zones rurales). Sa superficie est actuellement de 3200 Hectares, soit environ 3 fois plus que la plupart des grands aéroports européens. Air France a actuellement établi son hub au Terminal 2 de l'aéroport Roissy-Charles de Gaulle. Avec l'agrandissement de l'actuel terminal avec l'ouverture prochaine du Satellite S3 en 2007, puis du Satellite S4 en 2010, Air France abandonnera progressivement la première partie du terminal, c'est a dire le T2 A,B,C,D pour se concentrer sur le 2E, 2F, 2G, S3, S4 qui lui offrira une capacité de 40 Millions de passagers sur ses terminaux. Cela poussera Roissy à avoir une capacité totale d'environ 72 Millions de passagers. L'ultime projet est le T3, projet de terminal au Nord pour accueillir 30 Millions de passagers.

Mais revenons sur les raisons d’un tel hub. Le hub de Roissy est bien la plaque tournante du réseau d’Air France ; l’objectif est clair : mieux remplir les avions de la compagnie. Pour cela, l’idée est d’aller chercher des passagers partout en Europe pour les attirer dans le hub et les faire redécoller dans des appareils remplis à bloc vers des destinations long courriers. Tous les vols long courriers ont été réorganisés au profit de trajets directs au départ de Roissy. Ainsi, la compagnie ne propose plus de vols tels Lyon-New York ou Nice-Dubaï. Les horaires des vols ont été également remaniés, dans le sens d’une plus grande concentration : le but est de mettre en correspondance un maximum de vols dans un délai inférieur à deux heures.

3.6.2 Le développement des aéroports secondaires grâce aux Low Cost

Dans l’étude du modèle Low Cost que nous avons faite en première partie de ce rapport, il a été souligné qu’une des spécificités du modèle était d’opérer à partir d’aéroports secondaires qui offrent des taxes moins élevées que les aéroports principaux. L’essor des compagnies Low Cost est donc synonyme de développement des aéroports régionaux, plus petits et moins encombrés. La concurrence entre compagnies Low Cost et compagnies traditionnelles se traduit donc au sol par une concurrence entre aéroports secondaires et aéroports principaux. Aux Etats-Unis, ce phénomène est visible lorsqu’on regarde la région de Boston par exemple.

Fréquentations comparées entre l’aéroport principal (Logan) et les aéroports secondaires de Boston sur les périodes 1990-96 et 1996-2000
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Source : Airports records et US DOT

Cette comparaison faite aux Etats-Unis illustre bien l’impact de l’émergence des compagnies Low Cost sur la fréquentation des aéroports. Il est probable qu’un phénomène identique se produise en Europe, auquel cas les aéroports principaux se retrouveraient en difficulté. Si l’on poursuit cette logique, il est envisageable que les aéroports secondaires, souvent bâtis dans des zones rurales et donc constructibles, deviennent les grandes plate-formes de demain. Le fait que les compagnies aériennes les plus dynamiques, qui sont aussi les plus puissantes du point de vue économique, sont en train de développer des réseaux parallèles basés sur les aéroports secondaires représente un défi important aux aéroports plus traditionnels. D’un certain point de vue, ce défi pourrait être aussi à la fois inquiétant et stimulant que celui que les compagnies Low Cost ont déjà proposé aux compagnies traditionnelles. Les compagnies Low Cost sont donc peut être à l’origine d’une redéfinition du maillage des liaisons européennes qui se concentrerait plus sur les aéroports appelés aujourd’hui « secondaires » (comme le montre l’exemple de Boston aux Etats-Unis). Nous pouvons donc nous demander à qui la probable concurrence entre aéroports principaux et secondaires est profitable ? Les compagnies traditionnelles ou les compagnies classiques ? 

3.6.3 Une concurrence entre aéroports favorable aux Low Cost  

Comme  nous l’avons dit, les compagnies traditionnelles tentent de nouer des alliances entre elles et d’amener leur trafic un maximum vers leur hub, comme Air France. Elles ont donc investi beaucoup dans les infrastructures des aéroports principaux (Roissy pour Air France) et deviennent de plus en plus dépendantes de ces grandes plate-formes que sont les aéroports principaux.  Par conséquent, les compagnies traditionnelles ont tout intérêt à rester sur ces grands aéroports et le développement d’aéroports secondaires représentent pour elles une sérieuse menace. 

Les compagnies Low Cost, quant à elle, sont libres de proposer des vols si elles le souhaitent et où elles le souhaitent. Leur modèle leur impose seulement de choisir l’offre la moins coûteuse, qui est pour l’instant celle des aéroports secondaires (taxes moindres et subventions d’ouverture de lignes). 

Cependant, les aéroports principaux peuvent jouer sur des leviers pour contrer l’émergence des aéroports secondaires, de la même manière que les compagnies classiques l’ont fait pour contrer les compagnies Low Cost.  Par exemple, les aéroports primaires pourraient :

· fournir des aérogares bon marché ainsi souhaités par les compagnies nouvelles. Quelques aéroports ont déjà pris les devants dans ce sens. Les Aéroports de Paris ont ainsi construit un terminal peu cher pour les Low Cost et les charters. L’aéroport de Marseille-Provence va dans le même sens et reconvertit actuellement un aérogare anciennement dédié au frêt en aérogare dédié aux compagnies Low Cost. Ces aérogares qui se situent sur des aéroports principaux offrent des services Low Cost et la taxe d’aéroport est donc moins élevée que dans les autres aérogares de ces mêmes aéroports, ce qui rentre tout à fait dans le modèle Low Cost. 

· maîtriser les coûts de leurs opérations pour les rendre aussi concurrentiels que possible. Dans ce but, ils devraient attentivement porter regard sur les coûts des services au sol, tels ceux des bagages, du nettoyage... Souvent, ces services sont facturés à des prix démesurés, une situation qui découle des habitudes de monopole liées aux compagnies et plates-formes sous la tutelle de l’Etat.

· faire de leur mieux pour minimiser les embouteillages et autres délais durant les opérations au sol, afin de permettre aux compagnies Low Cost de satisfaire leurs normes concernant l’utilisation de leurs avions, qui jouent un rôle si important dans leur capacité à obtenir un rendement maximum de leur matériel volant.

Ainsi les Low Cost devraient se voir proposer des places aussi bien dans les aéroports secondaires que dans les aéroports principaux. Ils auront donc l’embarras du choix et pourront faire jouer la concurrence. Les compagnies traditionnelles, devront a priori rester sur les grandes plate formes traditionnelles. Il semble donc que la concurrence des aéroports se fassent en faveur des compagnies Low Cost.

3.7 Les menaces pour les compagnies Low Cost

Même si les compagnies Low Cost ont de nombreux avantages par rapport aux compagnies traditionnelles et se développent rapidement, il n’en reste pas moins qu’elles ont encore des défis à relever et que leur avenir n’est pas encore pérenniser. Nous en avons pour preuve les récentes faillites de l’italien Volare ou Air Polonia. Dans cette partie, nous tenterons de distinguer quels sont les défis que les Low Cost devront relever pour asseoir leur modèle dans le ciel d’Europe. 

Les thèmes étudiés sont les suivants :

· le pétrole

· la pression de la Bourse et la croissance à tout prix

3.7.1 Le pétrole

Les années 2005 et 2006 ont été marquées par des cours du brut de plus en plus élevés et cela a un effet direct sur les bilans financiers des compagnies aériennes. Par exemple, au dernier trimestre 2005, la facture kérosème de Ryanair a grimpé de 59% ! A la différence des compagnies classiques, les compagnies Low Cost rechignent à répercuter cette hausse du prix du kérosène sur les prix des billets. Résultat : la marge opérationnelle s’érode…

Cours du pétrole de 1999 à 2006
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Source : www.boursorama.com
Concernant les couvertures, les compagnies Low Cost ne sont pas couvertes à très long terme comme les compagnie traditionnelles. Par exemple, en mars 2006, Ryanair était couverte pour 90% des ses besoins mensuels à 49 dollars le baril. Au-delà, elle devra l’acheter directement sur les marchés aux alentours de 70 dollars le baril (+40%).  

Ainsi, en refusant d’augmenter le prix du billet à cause du pétrole, les compagnies Low Cost atteignent peut-être une limite du modèle. En effet, elles sont forcées de faire des économies de coûts sur les postes autres que le carburant. Pourtant, les efforts sur les coûts sont poussées au maximum chez une compagnie Low Cost, c’est la règle. Il est donc d’autant plus difficile d’encore faire baisser des coûts qui sont au plus bas. La dernière alternative est d’augmenter les recettes. C’est ce que nous avons pu voir avec le développement des prestations annexes (location de voiture, réservation de nuit d’hôtel…). Un autre moyen, pour Ryanair, a été de faire payer les bagages en soute à partir du 16 mars 2006. A la clé, ce sont 30 millions d’euros de plus dans les caisses. Mais les solutions ne sont pas illimités et si le prix du brut continue d’augmenter, les compagnies Low Cost seront obligées d’augmenter le prix du billet sous peine de ne plus être rentable…mais elle perdraient alors une partie de leur avantage concurrentiel. De leur côté, les compagnies traditionnelles sont mieux couvertes sur le long terme, donc ressentent  moins cette hausse du brut. Par ailleurs, elle ont la possibilité d’entamer de grands programmes de réduction de coûts, comme nous l’avons vu avec Air France-KLM précédemment.

Le pétrole représente donc une menace très sérieuse pour les Low Cost et celles-ci doivent y accorder une attention particulière si elle ne veulent pas disparaître sous la trop forte hausse des coûts. Les compagnies classiques semblent mieux armées pour y faire face. 

3.7.2 Le pression de la Bourse et la croissance à tout prix

Afin de répondre aux exigences des actionnaires, Ryanair a besoin de toujours avoir des résultats boursiers excellents. Comme nous le montre le graphique, la santé boursière de la compagnie est impressionnante.

Progression du cours de l’action Ryanair : 2000-2006
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Pour conserver cette progression impressionnante, Ryanair se doit d’être en croissance permanente, d’ouvrir de nouvelles lignes et de trouver de nouveaux moyens de faire des recettes. Cette pression boursière, même si elle est un moteur, peut à terme être fatal. Comment les marchés réagiront si Ryanair fait un faux pas ? Les marchés financiers sont donc un enjeu stratégique pour Ryanair et ses dirigeants. Aujourd’hui, la compagnie (et les compagnies Low Cost, en général confrontées au même défi) a réussi à se développer en ouvrant constamment de nouvelles lignes. Entre Février et Avril 2006, Ryanair doit inaugurer 15 nouvelles routes,  rien qu’au départ de la France, vers Liverpool, Dublin, Londres et Porto. Sa rivale, Easyjet, n’est pas en reste et affiche une progression de son trafic de 16% pour 2005 (26% pour Ryanair). En 1995, Easyjet a procédé à deux ouvertures de lignes, 22 en 1999 et 72 en 2005. La croissance est donc au rendez-vous mais pour combien de temps ? Un jour le ciel d’Europe va être saturé et il faudra trouver d’autres moyens d’expansion. Ainsi, Easyjet est la première compagnie à profiter de l’accord « open sky » signé entre le Maroc et l’Union Européenne en annonçant en Mars 2006 son intention d’ouvrir, dans un premier temps, une ligne quotidienne Londres-Marrakech pour 37,99 euros. Le Président d’EasyJet, Andrew Harison, qui a annoncé la nouvelle destination en même temps que deux autres, vers la Turquie et la Croatie, a estimé qu’il s’agissait là de « l’expansion la plus significative de la compagnie depuis le démarrage, en mai 2004, des nouvelles routes vers les pays d’Europe centrale et de l’Est ». De la même manière, Ryanair oriente sa croissance vers l’Afrique avec la mise en place de ses  lignes Marseille-Marrakech et Marseille-Oujda à partir de novembre 2006. 

Les possibilités de croissance existent pour les compagnies Low Cost qui s’ouvrent désormais à l’Afrique et l’Europe centrale et de l’Est. Mais cela sera-t-il suffisant pour soutenir la prospérité boursière des compagnies Low Cost ? Et une fois que le ciel sera saturé pour les liaisons de moins de trois heures, quelles seront les possibilités de croissance ? Les autres continents ? 

Ces questions ne se posent peut-être pas encore aujourd’hui, mais elles resurgiront bien vite et il faudra alors trouver de nouvelles solutions. Un défi supplémentaire de taille pour le secteur Low Cost…

CONCLUSION

En analysant l’évolution de la stratégie d’Air France en particulier, et des tendances du secteur aérien en général, il est particulièrement intéressant de noter que les modèles ne progressent pas de manière linéaire mais semblent fonctionner par cycle. Ainsi, au cours du 20e siècle, les compagnies aériennes ont commencé par se concurrencer directement sur les prix et les coûts, pour les premières ayant été présentes sur le secteur. Puis au cours des années, la différenciation s’est faite progressivement sur les services offerts aux passagers. Comme le prix des billets était de toute façon relativement cher et donc accessible qu’à une minorité, certaines compagnies ont cherché à rendre les trajets aussi plaisants que possibles aux passagers, et ce sont ces mêmes compagnies qui ont connu le plus grand succès dans le secteur. Puis à partir des années 1990 est né le modèle Low Cost, qui est un « retour en arrière »  au sens stratégique étant donné qu’il est basé de nouveau uniquement sur les coûts, et les bas tarifs. La raison d’un tel succès tient en partie au fait qu’aujourd’hui le transport aérien se démocratise, et n’est plus le privilège d’une minorité, et le prix est devenu le facteur clé de choix entre les compagnies, surtout auprès des jeunes qui disposent de moins de revenus mais d’une forte inclination à voyager. Cependant, l’offre des compagnies Low Costs n’a pas seulement cannibalisé les parts de marché des compagnies traditionnelles. Elle a en effet étendu le marché, puisqu’elle a permis à des gens qui n’auraient pas voyagé avec les tarifs « traditionnes » de le faire grâce à des prix très bas.

Face à cette concurrence agressive, bon nombre de compagnies dites classiques ont perdu pied, car ne sachant pas quel modèle opposer à cette offre concurrente. Mais la stratégie qu’Air France a adoptée est originale et en un sens admirable car elle correspond à un mélange de plusieurs stratégies : la compagnie place comme priorité la satisfaction des clients, et dans le même temps réduit l’étendue de ses services (exit les repas chauds sur les vols de moins de 3 heures, moins d’hôtesses de l’air) ; elle ne peut rivaliser avec les Low Cost sur leurs tarifs imbattables, mais elle offre des offres promotionnelles de plus en plus attractives en Europe, en particulier aux jeunes. La compagnie Française semble chercher le meilleur des différents modèles, et ose innover pour chercher des moyens de conquérir de nouveaux clients, tout en fidélisant les anciens. En ce sens, l’alliance Sky Team, la fusion avec KLM, sa politique commerciale soutenue et son yield management renforcé sont autant de ripostes pertinentes et réussies qui montrent le dynamisme et l’ambition du groupe.

Les compagnie classiques, à l’image d’Air France, ont su trouver les ressources pour résister à « la révolution low cost ». Cependant, il n’empêche que la part de marché des compagnies low cost ne cessent de croître à un rythme soutenu, et il semble que ces compagnies bénéficient de nombreux avantages pour grignoter encore des parts de marchés aux compagnies classiques (subventions, flotte jeune et sûre, croissance régulière, satisfaction des clients…). 

Après avoir réalisé cette étude, nous en venons à partager l’avis de Monsieur Dumortier (directeur des ventes et du marketing de Virgin Express) qui pense que l’on arrivera à une domination du modèle low cost dans le secteur aérien européen en ce qui concerne les vols de moins de trois heures. Néanmoins, nous rajouterons que les compagnies classiques sont en mesure de résister sur certaines liaisons, en particulier celles qui sont reliées à un de leur hubs, plate-formes où elles arrivent à attirer un grand nombre de voyageurs.   

Pour terminer, nous souhaitons mentionner que le modèle low cost en est encore à ses débuts en Europe et qu’il est toujours exposé à un certain nombre de risques (pas de couverture pétrolière sur du long terme, enjeu boursier) qui pourraient lui être fatal. Dans cet environnement très compétitif, les plus faibles disparaîtront ou seront rachetés par les plus gros. Cette phase de concentration du secteur a d’ailleurs déjà commencé. Lorsque le marché sera à maturité, il ne restera que 3, 4 ou 5 grands acteurs Low Cost sur le marché. 
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Résumé de l’entretien avec M. Dumortier (Virgin express)

Le secteur du low cost

La concurrence au sein des low cost est grandissante, notamment avec l’émergence des compagnies en Europe de l’Est

Egalement concurrence des compagnies traditionnelles qui proposent désormais des billets à bas prix. Exemple, Iberia madrid/bruxelles aller-retour à 100 euros (avec de très fortes conditions), V.express one way 49,90 euros. Ca revient au même !

Vague de concentration à venir avec trois, quatre ou cinq lowcosts restants. V. Express a fusionné avec une compagnie tradi.

Attention réputation du lowcost avec faillite des compagnies polonaises.RISQUE

Long courier impossible , les tradi proposent deja des Low Cost long courrier.

Les gens ne payent QUE les services qu’ils veulent.

Aéroports

V. Express opère sur des aéroports principaux (pas de subventions, taxes chères et fixes pour toutes les compagnies) ex : brussels / Nice, 0,80 et 50 euros avec les taxes.. Cependant, marseille, ouvre un terminal lowcost avec taxes moins chères.

Londres Luton. Aéroports low cost. Aussi éloigné que les principaux et bien reliés.

Clientèle

Tout âge, toutes classes sociales, même business men (surtout PME et professions libérales). Les grosses conservent les compagnies tradi (image, services)

Jamais de classe business mais possibilité de gamme de services supplémentaires (offre entreprise ?). Avion mixte ?

Croissante : avant 1 fois par an, maintenant 3,4 ou 5.

Revenus

billets de 0,80 à 300 euros selon la date d’achat (brussels-nice). Mais en moyenne 90 € par siège. 120-130 en haute saison. 60€ minimum.

Services secondaires ont une part importante ds le CA. Accords commerciaux. Recherche innovation, nouveaux services. 

Personnel

Peut-être moins payé, mais plus motivés (intéressement aux résultats+incentives), plus jeune et plus dynamique. Pas d’héritage de compagnie nationale avec syndicat et lourdeur administrative

Stratégie contre riposte

Plus de flexibilité avec ticket changeable sans supplément de coût 

OUI  A UNE SUPREMATIE DES LOWCOST SUR LES VOYAGES DE MOINS DE TROIS HEURES EN EUROPE

Sondage réalisé par les étudiants

Questions

Voici le contenu du questionnaire que nous avons soumis à 200 usagers réguliers des transports aériens d’Europe de l’Ouest, en particulier Français :

1. How old are you?  


i. Less than 25

ii. Between 25 and 50

iii. More than 50

2. What kind of flight companies do you take more often ?  

i. Classic companies


ii.  Lowcost companies 
 

3. For how long have you been using lowcost companies? 

i. Less than one year

ii. Between one and three years

iii. More than three years

iv. I never use lowcost companies 


4. Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers) 


i. Easyjet  

ii. Virgin express

iii. Wizzair

iv. Skyeurope

v. Blue

vi. Germanwings

vii. Smart Wings

viii. Spanair

ix. Thomas Cook

x. Wind Jet

xi. Onair  

xii. Other, Please Specify

5. In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

i. ... more often delayed

ii. ... less often delayed

iii. ... as often delayed

6. In your opinion, a lowcost company is...

i. ... safer than a classic company
 

ii. ... less safe than a classic company

iii. ... as safe as a classic company     
 

7. What is your usual way of choosing a flight ticket?

i. I compare prices among different companies

ii. I buy tickets from my favourite company  


8. What is your usual way of buying a flight ticket ? 

i. On the Internet

ii. By phone (to the company)

iii. By phone (to your travel agency)

iv. At the office of the company

v. At the office of your travel agency

vi. Other, Please Specify   


9. What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

i. Total time of travel  

ii. Comfort and service

iii. Price

iv. Departure time

v. Safety/image of the company

10. What company do you generally use ?

Résultats
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Données collectées pour l’étude des prix de billets

	RYANAIIR
Paris-Stockholm
Départ 30 mai
	03-mai
	04-mai
	06-mai
	09-mai
	13-mai
	15-mai
	17-mai
	18-mai
	20-mai
	22-mai
	23-mai
	25-mai
	27-mai

	14h25
	12,99
	15,99
	15,99
	15,99
	24,99
	39,99
	39,99
	79,99
	0
	0
	0
	0
	0

	Taxe
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	0
	0
	0
	0
	0

	Total (euros)
	32,86
	35,86
	35,86
	35,86
	44,86
	59,86
	59,86
	99,86
	0
	0
	0
	0
	0

	21h00
	12,99
	12,99
	5,99
	5,99
	12,99
	12,99
	15,99
	15,99
	0
	0
	0
	0
	0

	Taxe
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	19,87
	0
	0
	0
	0
	0

	Total (euros)
	32,86
	32,86
	25,86
	25,86
	32,86
	32,86
	35,86
	35,86
	0
	0
	0
	0
	0


	AIR FRANCE Paris-Stockholm
Départ 30 mai
	03-mai
	04-mai
	06-mai
	09-mai
	13-mai
	15-mai
	17-mai
	18-mai
	20-mai
	22-mai
	23-mai
	25-mai
	27-mai

	09h35
	156
	156
	181
	181
	235
	199
	225
	225
	572
	730
	572
	572
	730

	Taxe
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53

	Total (euros)
	191,53
	191,5
	216,5
	216,5
	270,5
	234,5
	260,5
	260,5
	607,5
	765,5
	607,5
	607,5
	765,5

	15h35
	156
	156
	181
	199
	235
	199
	261
	261
	572
	572
	572
	572
	0

	Taxe
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	0

	Total (euros)
	191,53
	191,5
	216,5
	234,5
	270,5
	234,5
	296,5
	296,5
	607,5
	607,5
	607,5
	607,5
	0

	19h30
	156
	174
	181
	181
	235
	199
	225
	225
	572
	730
	0
	0
	0

	Taxe
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	35,53
	0
	0
	0

	Total (euros)
	191,53
	209,5
	216,5
	216,5
	270,5
	234,5
	260,5
	260,5
	607,5
	765,5
	0
	0
	0


Etats Financiers 

AIR FRANCE 
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En millions d'euros

ACTIF 31 mars 31 mars
2006 2005
Goodwill 208 205
Immobilisations incorporelles 428 437
Immobilisations aéronautiques 11017 10394
Autres immobilisations corporelles 1955 1895
Titres mis en équivalence 204 577
Actifs de pensions 1903 1767
Autres actifs financiers 1182 1113
Impots différés 7 140
Autres débiteurs 1082 336
Actif non courant 17 986 16 864
Actifs destinés a étre cédés B -
Autres actifs financiers 790 201
Stocks et en-cours 340 382
Créances clients 2518 2272
Créances d'impot société 1 6
Autres débiteurs 1756 969
Trésorerie et équivalents de trésorerie 3088 2500
Actif courant 8493 6330
Total actif 26 479 23194
PASSIF ET CAPITAUX PROPRES 31 mars 31 mars
2006 2005

Capital 2290 2290
Primes d'émission et de fusion 430 384
Actions d'auto-contréle (58) (19)
Réserves et résultat 5072 3254
Capitaux propres (part du Groupe) 7734 5909
Intéréts minoritaires 119 111
Capitaux propres 73853 6020
Provisions et avantages du personnel 1453 1516
Dettes financiéres 7826 7889
Impots différés 839 313
Autres créditeurs 417 481
Passif non courant 10 635 10199
Passifs liés aux actifs destinés a étre cédes - B
Provisions 192 124
Dettes financiéres 1260 1044
Dettes fournisseurs 2039 1901
Titres de transport émis et non utilisés 2062 1656
Dettes diimpot société 167 8
Autres créditeurs 2269 1980
Concours bancaires 102 262
Passif courant 8091 6975
Total passif et capitaux propres 26 479 23194
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Engagement vis à vis des clients





Engagement vis à vis des employés





Interface du service Ding !





Alerte message : « Dépêchez-vous, vous pouvez vous offrir le soleil pour 49 $, prix d’un vol entre Chicago et la Floride jusqu’au 2/11/2005 ! » 


Source : southwest.com





Au cours de la dernière semaine, 84% des vols Ryanair sont arrivés à l’heure et 96% sont arrivés à l’heure ou dans l’heure suivant l’heure d’arrivée prévue.





Au même titre que la réservation de vols, la réservation d’hotels et de voitures sont présentes sur la homepage. Cela confirme l’importance de ces prestations annexes.
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Graph1

		Moins de 25 ans

		Entre 25 et 50 ans

		Plus de 50 ans



Age des participants

0.59

0.37

0.04



Feuil1

		    

												How old are you?

								59		59%

								37		37%

								4		4%

								100		100%

		    

												What kind of flight companies do you take more often ?

								53		54%

								46		46%

								99		100%

		    

								17		17%

								49		50%

								18		18%

								14		14%

								98		100%

		    

										87		92%

				Easyjet						89		94%

										44		46%

										26		27%

										30		32%

										16		17%

										39		41%

										3		3%

										17		18%

										17		18%

										0		0%

				Onair						1		1%

										31		33%

		    

								25		26%

								15		15%

								58		59%

								98		100%

		    

								1		1%

								37		37%

								62		62%

								100		100%

		    

								96		96%

								4		4%

								100		100%

		    

														What is your usual way of buying a flight ticket ?

										93		93%

										2		2%

										1		1%

										2		2%

										2		2%

										0		0%

										100		100%

		    

						1		2		3		4		5

						8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

						2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

						72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

						8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

						15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

				8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

				2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

				72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

				8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

				15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?



Feuil3

		



Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		



Notoriété des compagnies Low costs



		



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		



Comment achetez-vous votre billet ?



		



Temps de voyage total

Service et confort

Prix

Heure de départ

Sécurité/Image de la compagnie

Ordre d'importance des facteurs influant sur le choix du vol
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		Plus sûre

		Aussi sûre

		Moins sûre



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...

0.01

0.62
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Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?
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Notoriété des compagnies Low costs
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Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...
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Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...
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Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0
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		0
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Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0
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		Par Internet

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage

		Par téléphone auprès de la compagnie

		Je vais à l'agence de voyage

		Je vais à un guichet de la compagnie



Comment achetez-vous votre billet ?
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Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Age des participants
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?
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Notoriété des compagnies Low costs
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Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...
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Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...
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		0



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0
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		0
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Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0
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Prix
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Sécurité/Image de la compagnie

Ordre d'importance des facteurs influant sur le choix du vol
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		Moins d'un an

		Entre 1 et 3 ans

		Plus de trois ans

		Je n'utilise pas de compagnies low cost



Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?

0.17

0.5
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Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%





Feuil1

		0

		0

		0



Age des participants



Feuil2

		0

		0



Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?



Feuil3

		0

		0

		0

		0



Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0



Notoriété des compagnies Low costs



		0

		0

		0



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		0

		0

		0



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		0

		0



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0

		0

		0

		0

		0



Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0
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		Facteur numéro 1		Facteur numéro 1		Facteur numéro 1		Facteur numéro 1		Facteur numéro 1
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Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Age des participants
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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		0

		0
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Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0



Notoriété des compagnies Low costs



		0

		0

		0



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		0

		0

		0



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		0

		0



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0

		0

		0

		0

		0



Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0



Temps de voyage total

Service et confort

Prix

Heure de départ

Sécurité/Image de la compagnie

Ordre d'importance des facteurs influant sur le choix du vol
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		J'achète auprès de ma compagnie habituelle

		Je compare entre plusieurs compagnies



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?

0.04
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Feuil1

		    

												How old are you?

								59		59%

								37		37%

								4		4%

								100		100%

		    

												What kind of flight companies do you take more often ?

								53		54%

								46		46%

								99		100%

		    

								17		17%

								49		50%

								18		18%

								14		14%

								98		100%

		    

										87		92%

				Easyjet						89		94%

										44		46%

										26		27%

										30		32%

										16		17%

										39		41%

										3		3%

										17		18%

										17		18%

										0		0%

				Onair						1		1%

										31		33%

		    

								25		26%

								15		15%

								58		59%

								98		100%

		    

								1		1%

								37		37%

								62		62%

								100		100%

		    

								96		96%

								4		4%

								100		100%

		    

														What is your usual way of buying a flight ticket ?

										93		93%

										2		2%

										1		1%

										2		2%

										2		2%

										0		0%

										100		100%

		    

						1		2		3		4		5

						8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

						2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

						72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

						8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

						15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

				8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

				2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

				72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

				8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

				15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?



Feuil3

		



Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		



Notoriété des compagnies Low costs



		



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		



Comment achetez-vous votre billet ?
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Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Age des participants
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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		0

		0



Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0



Notoriété des compagnies Low costs



		0

		0

		0



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		0

		0

		0



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		0

		0



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0

		0

		0

		0

		0



Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0
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Service et confort
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		Moins de retard
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Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...
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Feuil1

		    

												How old are you?

								59		59%

								37		37%

								4		4%

								100		100%

		    

												What kind of flight companies do you take more often ?

								53		54%

								46		46%

								99		100%

		    

								17		17%

								49		50%

								18		18%

								14		14%

								98		100%

		    

										87		92%

				Easyjet						89		94%

										44		46%

										26		27%

										30		32%

										16		17%

										39		41%

										3		3%

										17		18%

										17		18%

										0		0%

				Onair						1		1%

										31		33%

		    

								25		26%

								15		15%

								58		59%

								98		100%

		    

								1		1%

								37		37%

								62		62%

								100		100%

		    

								96		96%

								4		4%

								100		100%

		    

														What is your usual way of buying a flight ticket ?

										93		93%

										2		2%

										1		1%

										2		2%

										2		2%

										0		0%

										100		100%

		    

						1		2		3		4		5

						8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

						2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

						72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

						8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

						15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

				8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

				2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

				72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

				8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

				15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Age des participants
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		



Notoriété des compagnies Low costs



		



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		



Comment achetez-vous votre billet ?



		



Temps de voyage total

Service et confort

Prix

Heure de départ

Sécurité/Image de la compagnie

Ordre d'importance des facteurs influant sur le choix du vol
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		Compagnies Low Costs

		Compagnies classiques



Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?

0.46

0.54



Feuil1

		    

								1.				How old are you?

				Less than 25				59		59%

				Between 25 and 50				37		37%

				More than 50				4		4%

								100		100%

		    

								2.				What kind of flight companies do you take more often ?

				Classic companies				53		54%

				Lowcost companies				46		46%

								99		100%

		    

								3.				For how long have you been using lowcost companies?

				Less than one year				17		17%

				Between one and three years				49		50%

				More than three years				18		18%

				I never use lowcost companies				14		14%

								98		100%

		    

										4.				Which lowcost company(ies) do you know? (up to five answers)

				Ryanair						87		92%

				Easyjet						89		94%

				Virgin express						44		46%

				Wizzair						26		27%

				Skyeurope						30		32%

				Blue						16		17%

				Germanwings						39		41%

				Smart Wings						3		3%

				Spanair						17		18%

				Thomas Cook						17		18%

				Wind Jet						0		0%

				Onair						1		1%

						Other, Please Specify				31		33%

		    

								5.				In your opinion, compared to those of classic companies, lowcost flights are ...

				... more often delayed				25		26%

				... less often delayed				15		15%

				... as often delayed				58		59%

								98		100%

		    

								6.				In your opinion, a lowcost company is...

				... safer than a classic company				1		1%

				... less safe than a classic company				37		37%

				... as safe as a classic company				62		62%

								100		100%

		    

								7.				What is your usual way of choosing a flight ticket?

				I compare prices among different companies				96		96%

				I buy tickets from my favourite company				4		4%

								100		100%

		    

										8.				What is your usual way of buying a flight ticket ?

				On the Internet						93		93%

				By phone (to the company)						2		2%

				By phone (to your travel agency)						1		1%

				At the office of the company						2		2%

				At the office of your travel agency						2		2%

						Other, Please Specify				0		0%

										100		100%

		    

								9.				What are the most important factors when you buy a flight ticket ? (rank from the most(1) to the less important(5))

						1		2		3		4		5

				1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

						7		14		29		20		15

				2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

						2		6		19		29		36

				3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

						66		15		3		1		7

				4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

						7		38		23		13		12

				5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

						15		19		20		26		17

		Quel âge avez-vous?

		Moins de 25 ans		59%

		Entre 25 et 50 ans		37%

		Plus de 50 ans		4%

		Compagnies Low Costs		46%

		Compagnies classiques		54%

		Moins d'un an		17%

		Entre 1 et 3 ans		50%

		Plus de trois ans		18%

		Je n'utilise pas de compagnies low cost		14%

		EasyJet		94%

		Ryanair		92%

		Virgin express		46%

		Germanwings		41%

		Sky Europe		32%

		Wizzair		27%

		Spanair		18%

		Blue		17%

		Moins de retard		15%

		Autant de retard		59%

		Plus de retard		26%

		Plus sûre		1%

		Aussi sûre		62%

		Moins sûre		37%

		J'achète auprès de ma compagnie habituelle		4%

		Je compare entre plusieurs compagnies		96%

		Par Internet		93%

		Par téléphone auprès de mon agence de voyage		1%

		Par téléphone auprès de la compagnie		2%

		Je vais à l'agence de voyage		2%

		Je vais à un guichet de la compagnie		2%

		1. Total time of travel		8%		16%		34%		24%		18%

				7		14		29		20		15

		2. Comfort and service		2%		7%		21%		32%		39%

				2		6		19		29		36

		3. Price		72%		16%		3%		1%		8%

				66		15		3		1		7

		4. Departure time		8%		41%		25%		14%		13%

				7		38		23		13		12

		5. Safety/image of the company		15%		20%		21%		27%		18%

				15		19		20		26		17

		Classez, par ordre d'importance, les facteurs influant votre choix de compagnie?

				Facteur numéro 1		Facteur numéro 2		Facteur numéro 3		Facteur numéro 4		Facteur numéro 5

		Temps de voyage total		8%		16%		34%		24%		18%

		Service et confort		2%		7%		21%		32%		39%

		Prix		72%		16%		3%		1%		8%

		Heure de départ		8%		41%		25%		14%		13%

		Sécurité/Image de la compagnie		15%		20%		21%		27%		18%
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Age des participants
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Quel type de compagnie prenez-vous le plus souvent?
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Depuis quand utilisez-vous les compagnies low costs?



		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0



Notoriété des compagnies Low costs



		0

		0

		0



Pour vous, comparés aux compagnies classiques, les vols de compagnies Low costs ont...



		0

		0

		0



Pour vous, comparées aux compagnies classiques, les compagnies Low Costs sont...



		0

		0



Comment choisissez-vous votre billet d'avion?



		0

		0

		0

		0

		0



Comment achetez-vous votre billet ?



		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0

		0		0		0		0		0



Temps de voyage total

Service et confort

Prix

Heure de départ

Sécurité/Image de la compagnie

Ordre d'importance des facteurs influant sur le choix du vol
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Ryanair

		

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		Ryanair		12.99		15.99		15.99		15.99		24.99		39.99		39.99		79.99		0		0		0		0		0

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		0		0		0		0		0

				32.86		35.86		35.86		35.86		44.86		59.86		59.86		99.86		0		0		0		0		0

		Ryanair		12.99		12.99		5.99		5.99		12.99		12.99		15.99		15.99		0		0		0		0		0

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		0		0		0		0		0

				32.86		32.86		25.86		25.86		32.86		32.86		35.86		35.86		0		0		0		0		0

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		11h45		39.99		39.99		79.99		49.99		49.99		49.99		79.99		89.99		99.99		99.99		129.99		129.99		129.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26

		18h20		29.99		29.99		79.99		64.99		64.99		64.99		79.99		79.99		89.99		89.99		99.99		99.99		129.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		Air France		156		156		181		181		235		199		225		225		572		730		572		572		730

		Air France		156		156		181		199		235		199		261		261		572		572		572		572		0

		Air France		156		174		181		181		235		199		225		225		572		730		0		0		0

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		06h50		156		156		182		200		236		200		261		261		573		730		573		573		730

		14h45		279		279		254		272		236		847		785		785		573		730		573		672		730

		19h20		279		279		865		847		910		946		884		884		672		730		672		672		730
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Air France
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		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		09h35		156		156		181		181		235		199		225		225		572		730		572		572		730

		15h35		156		156		181		199		235		199		261		261		572		572		572		572		-

		19h30		156		174		181		181		235		199		225		225		572		730		-		-		-

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		06h50		156		156		182		200		236		200		261		261		573		730		573		573		730

		14h45		279		279		254		272		236		847		785		785		573		730		573		672		730

		19h20		279		279		865		847		910		946		884		884		672		730		672		672		730

		Taxes Total AR		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35
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								Modèle lowcost		Modèle traditionnel

				Organisation

				Réseau				Point à point organisé par base		Réseau permettant une couverture mondiale (alliances et hubs)

								Réseau maillé dense		Correspondances

								Courte distances (en moyenne 800 kilomètres)		Longues distances

				Aéroports				Aéroports secondaires ou peu congestionnés		Aéroports principaux

				Flotte				Monotype, en général Boeing 737		Flotte diversifiée

								Forte densité de sièges (149 sur les B-737)		Optimisation de l'utilisation des avions contrainte par la logique de hub

								Avions récents

								Taux d'utilisation élevé (plus de 11 heures par jour)

				Personnel				Intéressement aux résultats, stock options…		Gestion des ressources humaines plus traditionnelle

								Structure légère (télétravail, sous traitance)		Beaucoup de services de support

								Composition des équipages minimum		Peu de sous-traitance

										Beaucoup de systèmes d'informations

				Produit

				Clients				Tous types de clients cherchant un bas prix		Forte clientèle affaires, clients voyageant souvent

				Produit vol				Allers simples		Allers simples, aller-retours, tous types de correspondance

								Monocabine		Une gamme de produits complète pour chaque segment de clientèle

								Pas d'attribution de sièges		Sièges attribués

								Pas de repas à bord		Repas sur les longs courriers

								Snacks et boissons payants		Prestations gratuites à bord

								Pas de journeaux à bord		Journeaux

				Tarifs				Tarifs bas et simples		Nombreux tarifs dépendants du segment de clietèle

								Yield management simplifié pour maximiser le taux de remplissage		Yield management élaboré

				Produit sol				Pas de salons		Salons et nombreux produits au sol

								Pas de fidélisation		Programme de fidélisation individuel, CRM, relations entreprises

								Pas de correspondances		Correspondances

				Distribution				Peu ou pas de vente en agence		Tous canaux

								Majorité de vente directe (internet ou call-centers)		Peu de vente directe

								Pas d'édition de billet (billet électronique)

				Année		1995		2000		2002		2003		2004		2006

				PDM		0.00%		5.50%		8.65%		9.10%		10.40%		24.00%

				Année		PDM

				1995		0.00%

				2000		5.50%

				2002		8.65%

				2003		9.10%

				2004		10.40%

				2006		24.00%

				Ryanair		2002		2003		2004		2005				Air France		2003		2004		2005

				CA		624,050		842,508		1,074,224		1,336,586				CA		12,687		12,337		19,078

				Couts d'exploitation		402,107		502,169		721,546		908,394				Couts d'exploitation		11,217		11,019		16,835

				Ebitda		221,943		340,339		352,678		428,192				Ebitda		1,470		1,318		2,243

				Depreciation et amortisation		59,010		76,865		103,733		100,828				Depreciation et amortisation OF GOOD WILL		1,278		1,179		1746

				Ebit		162,933		263,474		248,945		327,364				Ebit		192		139		497

				Autres (revenu) ou dépenses		-9,441		-1,076		20,465		31,433				Autres (revenu) ou dépenses		81		39		42

				Impots et taxes		21,999		25,152		21,869		29,190				Impots et taxes		-13		2		96

				Résultat net		150,375		239,398		206,611		266,741				Résultat net		124		98		359

				SIG												SIG

				Ebitda/CA		35.56%		40.40%		32.83%		32.04%				Ebitda/CA		11.59%		10.68%		11.76%

				Ebit/CA		26.11%		31.27%		23.17%		24.49%				Ebit/CA		1.51%		1.13%		2.61%

				Res net/CA		24.10%		28.41%		19.23%		19.96%				Res net/CA		0.98%		0.79%		1.88%

				Compagnie		Ponctualité*		Bagages perdus pour 1 000 passagers		% vols assurés				Compagnie		Bagages perdus pour 1 000 passagers

				Ryanair		90.5%		0.54		99.8%				Ryanair		0.54

				SAS		87.9%		10.0		89.9%				SAS		10.0

				Lufthansa		85.4%		16.3		99.2%				Lufthansa		16.3

				Easyjet		85.0%		Refuse To Publish		Refuse To Publish				Easyjet		NC

				Air France		85.0%		16.1		98.9%				Air France		16.1

				Austrian		84.0%		16.8		99.5%				Austrian		16.8

				Alitalia		77.4%		16.9		98.1%				Alitalia		16.9

				British Airways		71.9%		20.4		98.1%				British Airways		20.4

				* Avions arrivant à l'heure ou dans les 15 minutes suivant l'horaire prévu
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Ryanair

		

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		Ryanair		12.99		15.99		15.99		15.99		24.99		39.99		39.99		79.99		0		0		0		0		0

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		0		0		0		0		0

				32.86		35.86		35.86		35.86		44.86		59.86		59.86		99.86		0		0		0		0		0

		Ryanair		12.99		12.99		5.99		5.99		12.99		12.99		15.99		15.99		0		0		0		0		0

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		0		0		0		0		0

				32.86		32.86		25.86		25.86		32.86		32.86		35.86		35.86		0		0		0		0		0

		Ryanair		12.99		14.49		10.99		10.99		18.99		26.49		27.99		47.99		0		0		0		0		0

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		11h45		39.99		39.99		79.99		49.99		49.99		49.99		79.99		89.99		99.99		99.99		129.99		129.99		129.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26

		18h20		29.99		29.99		79.99		64.99		64.99		64.99		79.99		79.99		89.99		89.99		99.99		99.99		129.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		Air France		156		156		181		181		235		199		225		225		572		730		572		572		730

		Air France		156		156		181		199		235		199		261		261		572		572		572		572		0

		Air France		156		174		181		181		235		199		225		225		572		730		0		0		0

		Air France		156		162		181		187		235		199		237		237		572		677.3333333333		572		572		730

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		06h50		156		156		182		200		236		200		261		261		573		730		573		573		730

		14h45		279		279		254		272		236		847		785		785		573		730		573		672		730

		19h20		279		279		865		847		910		946		884		884		672		730		672		672		730
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Yield management chez Air France et Ryanair
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Moyenne des tarifs chez Air France et Ryanair
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		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		20-May		22-May		23-May		25-May		27-May

		09h35		156		156		181		181		235		199		225		225		572		730		572		572		730

		15h35		156		156		181		199		235		199		261		261		572		572		572		572		-

		19h30		156		174		181		181		235		199		225		225		572		730		-		-		-

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		06h50		156		156		182		200		236		200		261		261		573		730		573		573		730

		14h45		279		279		254		272		236		847		785		785		573		730		573		672		730

		19h20		279		279		865		847		910		946		884		884		672		730		672		672		730

		Taxes Total AR		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35
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								Modèle lowcost		Modèle traditionnel

				Organisation

				Réseau				Point à point organisé par base		Réseau permettant une couverture mondiale (alliances et hubs)

								Réseau maillé dense		Correspondances

								Courte distances (en moyenne 800 kilomètres)		Longues distances

				Aéroports				Aéroports secondaires ou peu congestionnés		Aéroports principaux

				Flotte				Monotype, en général Boeing 737		Flotte diversifiée

								Forte densité de sièges (149 sur les B-737)		Optimisation de l'utilisation des avions contrainte par la logique de hub

								Avions récents

								Taux d'utilisation élevé (plus de 11 heures par jour)

				Personnel				Intéressement aux résultats, stock options…		Gestion des ressources humaines plus traditionnelle

								Structure légère (télétravail, sous traitance)		Beaucoup de services de support

								Composition des équipages minimum		Peu de sous-traitance

										Beaucoup de systèmes d'informations

				Produit

				Clients				Tous types de clients cherchant un bas prix		Forte clientèle affaires, clients voyageant souvent

				Produit vol				Allers simples		Allers simples, aller-retours, tous types de correspondance

								Monocabine		Une gamme de produits complète pour chaque segment de clientèle

								Pas d'attribution de sièges		Sièges attribués

								Pas de repas à bord		Repas sur les longs courriers

								Snacks et boissons payants		Prestations gratuites à bord

								Pas de journeaux à bord		Journeaux

				Tarifs				Tarifs bas et simples		Nombreux tarifs dépendants du segment de clietèle

								Yield management simplifié pour maximiser le taux de remplissage		Yield management élaboré

				Produit sol				Pas de salons		Salons et nombreux produits au sol

								Pas de fidélisation		Programme de fidélisation individuel, CRM, relations entreprises

								Pas de correspondances		Correspondances

				Distribution				Peu ou pas de vente en agence		Tous canaux

								Majorité de vente directe (internet ou call-centers)		Peu de vente directe

								Pas d'édition de billet (billet électronique)

				Année		1995		2000		2002		2003		2004		2006

				PDM		0.00%		5.50%		8.65%		9.10%		10.40%		24.00%

				Année		PDM

				1995		0.00%

				2000		5.50%

				2002		8.65%

				2003		9.10%

				2004		10.40%

				2006		24.00%

				Ryanair		2002		2003		2004		2005				Air France		2003		2004		2005

				CA		624,050		842,508		1,074,224		1,336,586				CA		12,687		12,337		19,078

				Couts d'exploitation		402,107		502,169		721,546		908,394				Couts d'exploitation		11,217		11,019		16,835

				Ebitda		221,943		340,339		352,678		428,192				Ebitda		1,470		1,318		2,243

				Depreciation et amortisation		59,010		76,865		103,733		100,828				Depreciation et amortisation OF GOOD WILL		1,278		1,179		1746

				Ebit		162,933		263,474		248,945		327,364				Ebit		192		139		497

				Autres (revenu) ou dépenses		-9,441		-1,076		20,465		31,433				Autres (revenu) ou dépenses		81		39		42

				Impots et taxes		21,999		25,152		21,869		29,190				Impots et taxes		-13		2		96

				Résultat net		150,375		239,398		206,611		266,741				Résultat net		124		98		359

				SIG												SIG

				Ebitda/CA		35.56%		40.40%		32.83%		32.04%				Ebitda/CA		11.59%		10.68%		11.76%

				Ebit/CA		26.11%		31.27%		23.17%		24.49%				Ebit/CA		1.51%		1.13%		2.61%

				Res net/CA		24.10%		28.41%		19.23%		19.96%				Res net/CA		0.98%		0.79%		1.88%

				Compagnie		Ponctualité*		Bagages perdus pour 1 000 passagers		% vols assurés				Compagnie		Bagages perdus pour 1 000 passagers

				Ryanair		90.5%		0.54		99.8%				Ryanair		0.54

				SAS		87.9%		10.0		89.9%				SAS		10.0

				Lufthansa		85.4%		16.3		99.2%				Lufthansa		16.3

				Easyjet		85.0%		Refuse To Publish		Refuse To Publish				Easyjet		NC

				Air France		85.0%		16.1		98.9%				Air France		16.1

				Austrian		84.0%		16.8		99.5%				Austrian		16.8

				Alitalia		77.4%		16.9		98.1%				Alitalia		16.9

				British Airways		71.9%		20.4		98.1%				British Airways		20.4

				* Avions arrivant à l'heure ou dans les 15 minutes suivant l'horaire prévu
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Ryanair

		

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		23-May		29-May

		14h25		12.99		15.99		15.99		15.99		24.99		39.99		39.99		79.99

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87

		21h00		12.99		12.99		5.99		5.99		12.99		12.99		15.99		15.99

		Taxe		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87		19.87

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		11h45		39.99		39.99		79.99		49.99		49.99		49.99		79.99		89.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26

		18h20		29.99		29.99		79.99		64.99		64.99		64.99		79.99		79.99

		Taxe		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26		23.26
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Air France

		

		Paris-Stockholm
Départ 30 mai		3-May		4-May		6-May		9-May		13-May		15-May		17-May		18-May		23-May		29-May

		09h35		156		156		181		181		235		199		225		225

		15h35		156		156		181		199		235		199		261		261

		19h30		156		174		181		181		235		199		225		225

		Stockholm-Paris
Retour 2 Juin

		06h50		156		156		182		200		236		200		261		261

		14h45		279		279		254		272		236		847		785		785

		19h20		279		279		865		847		910		946		884		884

		Taxes Total AR		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35		69.35
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								Modèle lowcost		Modèle traditionnel

				Organisation

				Réseau				Point à point organisé par base		Réseau permettant une couverture mondiale (alliances et hubs)

								Réseau maillé dense		Correspondances

								Courte distances (en moyenne 800 kilomètres)		Longues distances

				Aéroports				Aéroports secondaires ou peu congestionnés		Aéroports principaux

				Flotte				Monotype, en général Boeing 737		Flotte diversifiée

								Forte densité de sièges (149 sur les B-737)		Optimisation de l'utilisation des avions contrainte par la logique de hub

								Avions récents

								Taux d'utilisation élevé (plus de 11 heures par jour)

				Personnel				Intéressement aux résultats, stock options…		Gestion des ressources humaines plus traditionnelle

								Structure légère (télétravail, sous traitance)		Beaucoup de services de support

								Composition des équipages minimum		Peu de sous-traitance

										Beaucoup de systèmes d'informations

				Produit

				Clients				Tous types de clients cherchant un bas prix		Forte clientèle affaires, clients voyageant souvent

				Produit vol				Allers simples		Allers simples, aller-retours, tous types de correspondance

								Monocabine		Une gamme de produits complète pour chaque segment de clientèle

								Pas d'attribution de sièges		Sièges attribués

								Pas de repas à bord		Repas sur les longs courriers

								Snacks et boissons payants		Prestations gratuites à bord

								Pas de journeaux à bord		Journeaux

				Tarifs				Tarifs bas et simples		Nombreux tarifs dépendants du segment de clietèle

								Yield management simplifié pour maximiser le taux de remplissage		Yield management élaboré

				Produit sol				Pas de salons		Salons et nombreux produits au sol

								Pas de fidélisation		Programme de fidélisation individuel, CRM, relations entreprises

								Pas de correspondances		Correspondances

				Distribution				Peu ou pas de vente en agence		Tous canaux

								Majorité de vente directe (internet ou call-centers)		Peu de vente directe

								Pas d'édition de billet (billet électronique)

				Année		1995		2000		2002		2003		2004		2006

				PDM		0.00%		5.50%		8.65%		9.10%		10.40%		24.00%

				Année		PDM

				1995		0.00%

				2000		5.50%

				2002		8.65%

				2003		9.10%

				2004		10.40%

				2006		24.00%
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