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« Dans l'industrie du transport aérien, la
meilleure facon de devenir Millionnaire
est de débuter Milliardaire »

Richard Branson
CEO Virgin Atlantic



Introduction

Le transport aérien est une activité qui s’exerce a I'échelle mondiale et doit
donc s’adapter a tous les événements qui peuvent apparaitre aux quatre coins
du monde. La croissance du transport aérien est donc toujours exposée aux
crises économiques, politiques et a la situation géopolitique des pays. Lorsque
ces événements prennent une importance internationale, cela se répercute
proportionnellement sur le transport aérien par une baisse plus ou moins

importante de l'activité.

Pour survivre a ces menaces, qui échappent a leur controle, les compagnies
aériennes font levier sur des facteurs internes sur lesquels elles peuvent agir
pour augmenter leur rentabilité et assurer leur pérennité. La mise en place
d’une stratégie claire basée sur un diagnostic minutieux des opportunités et
menaces existantes conditionne inéluctablement leur succes et optimise les

décisions stratégiques.

Cette démarche permet également de saisir des opportunités parfois rares qui
peuvent permettre a l'entreprise de gagner un avantage concurrentiel

conséquent sur ses adversaires.

Le modele économique des compagnies aériennes low-cost existe depuis
plusieurs décennies et leur part de marché n’a cessé d’augmenter. Cependant,
les compagnies low-cost qui fonctionnent le mieux, telles que Southwest,
Ryanair et EasyJet, ont mis en ceuvre une stratégie a bas colit uniquement

basée sur des liaisons court et moyen-courrier.

Il y a déja eu, par le passé, plusieurs tentatives de création d'une offre de
transport long-courrier et low-cost. L’exemple le plus emblématique est celui
de Skytrain entre les Etats-Unis et le Royaume-Uni dans les années 70, mais il

y a eu aussi plus récemment Zoom Airlines qui a opéré des Boeing 767 entre



New-York et Londres Gatwick avant de faire faillite en 2008.

Ces compagnies s’étaient lancées sur un modele low-cost long-courrier mais

aucune n’a réussi a le rendre économiquement viable.

Pourtant, depuis 2013, une nouvelle vague de vols long-courrier low-cost en

Europe est en train d’émerger.

Fondée en 1993, Norwegian Air Shuttle ASA (NAS) a réussi a devenir une tres

grande entreprise et est aujourd'hui le troisieme transporteur low-cost
Européen et la deuxieme plus grande compagnie aérienne de Scandinavie.

C’est a partir de 2013 que NAS décide d'utiliser son savoir-faire acquis sur des

liaisons intracommunautaires pour se lancer dans 1’aventure du long-courrier.

Ce fameux réseau long courrier est la chasse gardée des compagnies nationales
traditionnelles présentes depuis tres longtemps sur le marché. Plus de la
moitié des revenus des compagnies telles que Air France-KLM, Lufthansa et
British Airways, aussi appelées compagnies majors, provient de ce marché.
Elles sont méme prétes a accepter des pertes sur leurs vols court et moyen-
courrier afin d’acheminer des passagers vers leurs HUB pour les faire voyager

sur leurs long-courrier, et ainsi gagner de l'argent.

Il y a encore quelques années, ces majors n’auraient jamais pensées avoir a
affronter des compagnies low-cost sur le long courrier, comme le montre les
propos de Mr Jean Cyril Spinetta dans une interview accordée a
« L’expansion » en 20051, « Si les low cost se lancent dans le long-courrier, ou
nos avions volent déja 15 heures par jour, elles seront dans la méme position
que nous (...) le modele des compagnies a bas prix s’accommode mal de la
complexité des services sur longues distances. Il faut servir a manger, donner
le choix entre régimes kasher ou végétarien, offrir un systeme de

divertissement vidéo, ce qui n’est pas forcément cher a I’achat mais se révele

1 . . . . .
« Y’ a-t-il un avenir pour le low-cost long courrier ? » Tourmag, 7 janvier 2007



couteux en logistique et en entretien. Je pourrais multiplier les exemples ».
L’ancien président directeur général d’Air France — KLM ne pensait pas a la

viabilité de telles entreprises.

Aujourd’hui, I'offre commerciale que propose NAS emporte tout sur son
passage en Europe. Chaque année, la compagnie ouvre de nouvelles bases
dans les capitales européennes, de nouvelles lignes aériennes a destination de
I’Amérique du Nord, et acquiert les tous derniers modeles d’avions

disponibles des constructeurs Boeing et Airbus.

Cependant, il est difficile de penser que dans un environnement aussi
complexe que celui du transport aérien, un succes actuel soit une garantie pour
un succes futur. NAS fait partie d"une industrie tres dynamique, caractérisée
par de faibles marges de bénéfice, une concurrence féroce et des défis

émergents pouvant changer ’environnement concurrentiel a tout moment.

Le principal objectif de ce mémoire sera d’analyser 1'offre commerciale que
propose actuellement NAS a bord de ses vols long-courrier. Nous essayerons
de comprendre si cette offre commerciale représente une menace pour les

majors européennes.

Ce mémoire est structuré autour de trois parties principales : I'état actuel du
marché du transport aérien, le fonctionnement de I'offre commerciale de NAS,

et les perspectives de développement futures qui se présenteront a NAS.

Dans un premier temps, nous aborderons le marché du long-courrier. Apres
avoir donné les caractéristiques nécessaires pour définir de maniere claire un
vol long-courrier, nous étudierons l'organisation de ce marché particulier.
Cette partie de l'étude viendra mettre en lumiere les possibilités de
développement et les contraintes que pourront rencontrer les low-cost sur ce

réseau.

Nous étudierons ensuite plus précisément le modele de NAS. Nous
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comparerons les services proposés a bord de ses vols long-courriers a celui
offert aux passagers des compagnies majors en Europe. Nous verrons
également comment ces majors comptent se protéger de cette nouvelle menace

low-cost en langant a leurs tours des compagnies filiales a bas prix.

Enfin, dans une derniere partie, nous étudierons les perspectives de
développement de NAS sur le long terme, notamment grace a l'arrivée sur le
marché de nouveaux avions pouvant révolutionner le transport aérien. Nous
verrons également qu’elles sont les menaces extra-européennes auxquelles
devront faire face les majors européennes sur le marché long-courrier dans un

futur proche.
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Partie 1 : Etat actuel du marché du transport
aerien

Au cours de I'année 2016, pres de 3,7 milliards de passagers ont pris 1’avion,
que ce soit dans le cadre de déplacements a titre personnel, professionnel ou

pour leurs vacances.

En 1990, ils n'étaient que 1,1 milliard a avoir voyagé par les airs, soit un

triplement de volume de passagers en I'espace de vingt-cinq ans

Cette démocratisation du transport aérien est a la fois le résultat mais aussi la
cause de nombreuses mutations d'un secteur qui a connu de profonds

changements en l'espace de quelques décennies.

Si le nombre de passagers aériens a fortement augmenté au cours des
dernieres années, il nen demeure pas moins que le secteur aérien dégage de
tres faibles marges et que la majorité des compagnies aériennes reste
déficitaire.

Depuis les années 1990, on observe une véritable explosion du nombre de
passagers aérien a travers le monde. Si tous les continents ont vu leur nombre
de passagers augmenter, la croissance ne se fait pas pour autant de maniere

homogene.

En nombre de passagers, le marché Asie-Pacifique représente 32,9% du trafic
mondial, avec 1,22 milliards de passagers et une croissance de 11,2% du RPK?
par rapport a 2015, vient ensuite le marché Europe avec 26,3% du trafic, 973
millions de passagers et 10,7% de croissance. Le marché Amérique du Nord

est a la 3*m place avec 23,6% du trafic, soit 873 millions de passagers et 3,1%

? Direction Générale de I'Aviation Civile

3 Revenue Passenger Kilometer : Passagers par Kilometre Transporté (PKT), mesure du trafic aérien qui se
calcule en multipliant le nombre de passagers transportés par le nombre de kilométres parcourus. Ex : si une
compagnie transporte 150 passagers sur une distance de 1000 kilometres, alors le RPK sera de 150 000
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de croissance. A la 4eme place le marché du Moyen-Orient qui représente 9,6%
du trafic, en croissance de 12,9% avec 355 millions de passagers. Le marché
Amérique Latine représente 5,2% du trafic mondial avec 193 millions de
passagers, en croissance de 5%. Enfin, le marché Afrique avec 82 millions de

passagers représente 2,2% du marché mondial et est en croissance de 5,8%?*

Il existe donc une inégalité de la répartition du trafic passager mondial en
fonction des marchés, avec le plus grand marché possédant a lui tout seul pres
du tiers du trafic mondial, et le plus petit marché, le marché africain,

représentant a peine 2,2% du trafic mondial.

RPKs foiliorg e B A Anvsal Growm (%)

S < FOP PR TN
. - T TeEmm——

S ro g e

Figure 1 Evolution du trafic aérien a travers le monde entre 2016 et 2035

Nous nous intéresserons plus particulierement dans ce mémoire au marché

aérien Europe.

* Données IATA 2016
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Titre 1 : Le marché long courrier

Le terme long courrier est communément utilisé par le monde de 1'aérien et
du transport en général. Il désigne a la fois des vols en termes de distance,
exprimée en temps de vol, et des avions qui operent sur ces distances du type

Boeing 777 ou Airbus 380, etc.

Ce terme a vu sa signification évoluer au cours des dernieres décennies,
notamment grace aux innovations techniques permettant aux aéronefs de

pouvoir emporter plus de passagers toujours plus loin.

Le long-courrier est aussi une des trois catégories de vols commerciaux opérés
par les compagnies aériennes. On classe les trois types de vols de la maniere
suivant : les vols court, moyen et long-courrier. Ces trois catégories désignent
aussi des réseaux utilisés par les compagnies aériennes pour desservir des

destinations plus ou moins éloignées de leurs aéroports d’origine.

Il est vrai qu’il est facile de différencier un vol court et moyen-courrier en
termes de distance. Il est cependant beaucoup plus compliqué d’en faire de

méme pour un vol moyen et long courrier.

Il devient d’autant plus difficile de déterminer de maniere précise la limite
temporelle entre chaque catégorie puisqu’il n’existe pas de définition claire et
précise de ce terme. Afin de définir correctement ce qu’est un vol long-courrier
pour déterminer plus tard si les compagnies low cost opere bien sur le long-

courrier, nous devons donc le différencier du moyen et du court courrier.
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Chapitre 1 : Des données institutionnelles et
professionnelles.

Il est difficile de trouver une définition au sens strict du terme d’un vol long-
courrier. Les encyclopédies et dictionnaires associent le terme au « long
voyage » fait par un avion ou un bateau et a une distance de vol parcourue
exprimée en heure de vol.

On trouve non pas une définition mais une évocation du vol long-courrier
dans une des 18 annexes de 'OACL. Il est écrit dans I’annexe six® portant sur
I’exploitation technique des aéronefs « qu'un avion a réaction long-courrier
peut survoler un grand nombre de frontieres international ». Cette référence

tient compte uniquement du caractere international d’un vol long-courrier.

L’EASA’, I'agence européenne de la sécurité aérienne, propose, elle, une
interprétation géographique pour chaque catégorie de vol. Dans une
publication concernant ses méthodes de recherches et d’analyses?, elle associe
chaque catégorie de vols avec une zone géographique de desserte propre a
I’'Europe. Les vols court-courriers sont considérés comme des vols
domestiques, les vols moyen-courrier des vols intra-européens et les vols long-

courriers comme des vols internationaux.

Les compagnies aériennes donnent elles aussi une référence géographique
mais aussi un temps de vol. Pour Air France, un vol court-courrier est un vol
domestique, un vol moyen-courrier un vol intracommunautaire mais
également a destination de 1’ Afrique du Nord et d’Israél’. Concernant les vols

long-courriers, ce sont des vols internationaux et transatlantiques.

> Organisation de I’Aviation Civile Internationale

b« Exploitation techniques des avions » Annexe 6, OACI

7 European Aviation Safety Agency

8« Specifications attached to the invitation to tender » No. EASA.2007.0P.28
® www.airfrance.fr
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I arrive également de trouver sur certains sites de voyage des références en
termes de vol pour le moyen-courrier et le long-courrier, moins de 5h pour le

moyen-courrier et plus de 5h pour le long-courrier.

Un vol long-courrier est donc, comme les deux autres catégories, associé a un
temps de vol et a une référence géographique. Mais les compagnies aériennes
operent partout a travers le monde. Les références géographiques et
temporelles approximatives semblent poser certains problemes puisque
toutes ne publient pas les mémes durées de vols et les références

géographiques ne concordent pas toujours avec la réalité.

Chapitre 2 : Des problémes posés

Nous nous trouvons ici confrontés a I'absence de standards internationaux
dans une industrie paradoxalement tres réglementée. Les données
géographiques et temps de vol sont applicables a l’espace européen et de fagon
approximative lorsqu’il est nécessaire de se prononcer en temps de vol.

Toutes les compagnies n’adoptent pas les mémes limites de vol entre chaque
catégorie. Air France par exemple considere la limite a cinq heures de vol entre
moyens et longs courriers tandis que British Airways'® et Qantas!' établissent
la limite A 5h30. Pour air Asia X cette limite est aux alentours de 4h30,
considérant I'ouverture de sa ligne vers la Chine (Hangzhou)? comme une
destination long courrier. Cette limite peut atteindre huit heures dans les
études médicales intervenant sur des passagers souffrant de pathologies sur

de longs vols.

10 ey .
www.britishairways.com

n www.gantas.com
12 « Air Asia X moves into budget long-haul » Financial Times, 26.11.2008
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La majorité des transporteurs Européens considere la limite court/moyen-
courrier a 1h30 de vol tandis que Thomas Cook Airlines considere la limite a
3 heures de vol. Ryanair®® rejoint la position de Thomas Cook Airlines en

considérant les vols intracommunautaires comme des vols domestiques.

Cette étude a pour but de traiter un sujet non pas européen mais mondial. Les
données fournies jusqu'a présent ne sont pas assez précises pour éviter les
confusions importantes entre les trois catégories de vols. En effet, comme il est
possible de le voir dans le tableau ci-dessous, tous les vols domestiques ne sont
pas considérés comme des vols court-courriers partout dans le monde, ni
certains vols intracommunautaires comme des vols moyen-courrier. Il est
possible aussi de s’y méprendre avec certaines lignes long-courriers qui ne

sont pas toutes intercontinentales ou transocéaniques.

Routes Distance Temps de vol
Lignes domestiques dans le monde moyen-
courrier
Boston - Fort Lauderdale 1991 km 2h16
Perth - Brisbane 3615 km 4h06
Canton - Tianjin 1786 km 2h02

Lignes intra-communautaire court courrier

Bruxelles - Londres 352 km 0h45
Nice-Barcelone 498 km 1h00
Lyon-Francfort 546 km 1h15

Lignes intercontinentales long-courrier

Montréal - Cancun 3000 km 3h30
Singapour - New York 15 348 km 18h00

Tableau 1 Incohérences géographiques

I est donc nécessaire de déterminer de maniere claire ce que sera un vol long-

courrier pour le reste de ce mémoire. Les données géographiques ayant

13 .
WWW.ryanair.com
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montré leurs propres limites, nous devons nous baser sur des distances et des
temps de vol pour pouvoir étudier le low-cost long-courrier partout dans le

monde.

Chapitre 3 : Une définition arbitraire

Le temps de vol minimum d’un vol long-courrier suscite donc des divergences
au sein de la profession tout comme les références géographiques qui
entrainent aussi des soucis d’interprétation. Face a ces désaccords, il va nous

falloir établir nos propres limites de maniere cohérente.

La majorité des transporteurs low-cost prennent 4h30 comme temps minimal
de vol long-courrier. Dans un article de recherche consacré au low-cost!, les
chercheurs utilisent aussi cette limitation. Air France considere cette limite au
dela de cinq heures de vol contre 6 pour ses concurrents. Airbus®, le
constructeur Européen considere, lui, le vol long-courrier comme supérieur a
3700 kilometres dans ses études sur le marché du long-courrier, soit plus ou

moins 5 heures de vol.

Pour ce mémoire, nous considererons ce temps de vol équivalent a cinq heures
pour une distance parcourue de 4000 kilometres minimum. Ce temps de vol
tient compte a la fois des temps références utilisés dans les autres études et du
fonctionnement des plages d’arrivée-départ des grands hubs Européens pour
pouvoir comparer les low-cost aux compagnies dites traditionnelles. Ce
temps-la ne permet pas d’exercer plus d"une rotation par jour aux avions long-

courriers sur leur hub. La limite entre court et moyen-courrier restera celle

4 « Where next for low cost airlines ? » 2006, G.Francis, Journal of transport geography
' Global Market Forecast 2016
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utilisée par la majorité des transporteurs Européens soit 1h30 de vol et 1000

kilometres parcourus.

Temps : Court-courrier < 1h30 < Moyen-courrier < 5h < Long-courrier

Distance : Court-courrier < 1000km < Moyen-courrier < 4000km < Long-courrier

Un vol long-courrier est donc un vol international d’une durée supérieure a
cinq heures et d'une distance supérieure a quatre mille kilomeétres qui

peuvent étre réalisé lors de liaisons transocéaniques ou transcontinentales.
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Titre 2 : Le transport aérien en Europe

En Europe, le marché long courrier est extrémement important. Il représente

65% des revenus générés pas le marché.

Pour les majors Européennes telles que British Airways, Lufthansa et Air
France-KLM, les routes long-courrier représentent plus de 60% du total de

leurs revenus, et 90% de leurs bénéfices sont fait sur ces liaisons.

Le marché long courrier le plus important pour les compagnies aériennes
européennes est sans aucun doute le marché Atlantique Nord. La valeur de ce
marché est estimée a plus de 40 milliards de dollars, c’est le plus grand marché
intercontinental du transport aérien au monde. En termes de revenus, il
représente environ la moitié de la taille du réseau moyen-courrier en Europe.
Il est également tres rentable pour les opérateurs historiques, en grande partie
grace a la déreglementation du transport aérien qui a permis la mise en place
de 3 joint-ventures (Lufthansa Group / Air Canada / United Airlines, Air
France-KLM/Delta/Alitalia et American Airlines/British
Airways/Iberia/Finnair) permettant une meilleure coordination des vols entre

partenaires et un partage des revenus.

Aujourd’hui, les marges sur le marché de 1’Atlantique Nord dépassent
souvent les 10% (alors que la marge pour I'ensemble de l'industrie était de

5,1% en 2016').

Des bénéfices élevés combinés a de faibles barrieres a l'entrée font de
I’Atlantique Nord le marché le plus attrayant pour de nouveaux entrants sur

le long courrier.

18 1ATA 2016
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Figure 3 Répartition des revenus entre moyen-courrier et long-courrier pour le "Big Three" européen

D'autres marchés long courrier, comme le marché Europe-Asie, sont encore
tres importants en termes de revenus, mais les marges sont plus faibles, avec
une plus grande fragmentation, une concurrence plus agressive (présence
massive des compagnies du Golf) et des rendements moyens plus faibles.
Cependant, les perspectives de croissance économique sur ces marchés

peuvent étre encore plus fortes que sur celle des marchés développés.
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Il existe des différences structurelles concernant les exigences des passagers

sur le moyen-courrier et sur le long courrier.

Chapitre 1 : Le moyen-courrier

Les compagnies low cost sur le moyen-courrier (Easyjet, Ryanair..) ont réussis
a comprendre que sur des secteurs aériens de 1 a 2 heures, un siege avion reste
pour le passager un produit basique qui sera sélectionné uniquement en
fonction du prix : l'offre proposant le meilleur prix sera choisi. En effet, la
majeure partie de I'industrie court-courrier en Europe converge actuellement
vers un systeme en configuration haute densité, tout-économie ou il y a
suppression des classes de voyage premium. Sont considérés produit
premium toutes les classes de voyages affaire, business et premium économy.
La cabine en classe unique a permis aux compagnies low cost d’acquérir une
part de marché importante et de générer une croissance des revenus en
maximisant le nombre de passagers pouvant étre emportés sur un vol.
Augmenter le nombre de siege signifie donc pouvoir diminuer le prix du billet
par passager. Prenons I'exemple d"une compagnie qui a besoin de dégager
5000€ de bénéfice sur un vol pour le rentabiliser. Si ’avion est configuré avec
100 sieges, le prix du billet devra étre de 50€ pour rentabiliser le vol.
Cependant, si la compagnie configure son avion de maniere a pouvoir
emporter 125 passagers, alors le prix du billet devra maintenant étre de 40€
pour pouvoir rentabiliser le vol. C’est exactement comme cela que les
compagnies low cost fonctionnent. En densifiant leurs cabines, elles
permettent de proposer des billets a des prix inférieurs et attirent donc plus de

passagers.
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Il existe cependant une véritable demande pour un produit premium sur les
routes moyen et long-courrier, grace aux voyages a motifs professionnels et a
I'augmentation des passagers loisirs ayant les moyens de voyager sur un
produit premium. Sur le marché de I’Atlantique Nord, Boeing estime que le

premium représente 10 a 20% des passagers mais 50% des revenus'’.
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Figure 4 Part du trafic et des revenus du produit premium en Europe

La clé de la réussite du modele low cost sur le court courrier a été de stimuler
fortement la demande, et/ou de prendre des parts de marché a d’autres mode
de transport (bus, voiture). Sur les segments ou se sont positionnés Easyjet et
Ryanair tel que le city break, la seule raison pour laquelle le passager voyage
par avion est le prix tres attractif du billet low cost. C’est un élément important
qui permet d’assurer un certain nombre de passagers tout au long de 1’année,
méme durant les mois d’hiver ou la demande devrait logiquement étre plus

faible. Le low cost sur le court courrier reste cependant tres saisonnier.

Chapitre 2 : Le long-courrier

7 Boeing Market Outlook 2016-2035
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Le voyage aérien long-courrier est quant a lui beaucoup plus intentionnel que
le moyen-courrier. Les durées de déplacement sont naturellement plus
longues, et les cotits absolus (le transport aérien et les dépenses globales) sont
plus élevés. En effet, selon le Bureau des statistiques nationales du Royaume-
Uni’%, la durée moyenne du voyage pour les résidents du Royaume-Uni pour
les vacances sur des destinations long-courrier en 2016 était presque deux fois
plus longue que pour les vacances sur des destinations moyen-courrier, avec
plus du double de la dépense moyenne. Cela signifie donc que plus le passager
voyage loin pour ses vacances, plus il va y rester longtemps. Ce sont donc la
plupart du temps des voyages planifiés depuis tres longtemps. Cela rend plus
difficile pour une compagnie low-cost de stimuler la demande pour ce genre

de voyages hors saison.

Le marché aérien en Europe est donc le 2™ plus gros marché au monde, avec
pres de 973 millions de passagers transportés en 2016. La marché Atlantique
Nord est quant a lui le plus gros marché intercontinental au monde. La
grande majorité des bénéfices des majors européennes se fait sur des vols

long-courrier.

18 https://www.ons.gov.uk/releases/traveltrends2016
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Titre 3 : Les compagnies low-cost

Les compagnies low-cost occupent aujourdhui le devant de la scene
européenne. Elles annoncent en pleine période de crise des augmentations de
trafic de passagers alors que les majors enregistrent a l'inverse des taux de
fréquentation historiquement bas. Ces « nouvelles » compagnies sont I'un des
moteurs prédominant de l'offre aérienne en Europe occidentale ces dix
dernieres années.

Ryanair et Easyjet, les deux plus grandes compagnies low-cost européennes
rivalisent aujourd’hui avec les plus grandes compagnies traditionnelles du
monde. Le classement des compagnies aériennes établi au mois de janvier 2017
par la presse spécialisée place Ryanair en cinquieme position et Easyjet en
huitieme position avec respectivement 120 millions de passagers transportés
pour la compagnie Irlandaise et pratiquement 74 millions pour la compagnie
Anglaise durant l'exercice 2016%. British Airways a transporté moins de
passagers que les deux compagnies low-cost (42 millions), tout comme
Lufthansa (63 millions). Ces deux compagnies détiennent aux alentours de
40% du marché Européen® et leur part ne cesse de grandir. Méme si en Europe
le développement des compagnies low-cost est relativement récent, il n'en est
pas de méme aux Etats-Unis ou la premiere compagnie low-cost a vu le jour
dans les années soixante-dix. Inspirée de la compagnie Pacific Southwest
Airlines, (1949-1988), Southwest Airlines est la premiere compagnie du genre
a avoir été créée en 1971. Cette compagnie a développé un modele
d'exploitation dont elle a ensuite prouvé l'efficacité en étant bénéficiaire

depuis 46 années.. Le « Southwest effect » s'est ensuite répandu dans le monde

9 "World Airline Rankings". Flight Global. 2017
% Annual Analyses of the EU Air Transport Market 2016 — Commission Européenne
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entier dans les années 90 (Ryanair 1991, Easyjet 1996, Air Asia 2000, Jetstar
2001...).

Le modele low-cost ainsi établi par Southwest est intéressant a étudier pour
comprendre le mode de fonctionnement des compagnies low-cost a travers le

monde.

Chapitre 1 : Le modele low-cost

Southwest Airlines est la premiere compagnie du genre. Elle fut officiellement
créée en 1971 a partir d'une compagnie existante Air Southwest (1967), qui
opérait des vols domestiques dans 1'Etat du Texas. Rapidement, cette
compagnie a développé un modele d'exploitation différent des compagnies
traditionnelles, lui permettant d'étre rentable et de développer un trafic
important grace, entre autres, a une politique tarifaire agressive. Le modele
low-cost ainsi créé, a ensuite été repris par de nombreuses compagnies dans le
monde Aujourdhui, beaucoup de ces compagnies, inspirées du modele
Southwest, sont dites low-cost. Mais ce terme est aussi souvent appliqué a des
compagnies pratiquant des politiques tarifaires basses ou des restructurations
dans leurs activités pour gagner en efficience.

Les causes explicatives de I'expansion du modele low-cost sont elles aussi a
prendre a compte. Des facteurs géographiques ont influencé le
développement et les modifications du modele vers plus d'efficience. Ces

facteurs pourront peut-étre avoir de l'influence sur long-courrier .

Comme le soulignait un rapport de I'Union des Aéroports Francais sur les

low-cost en 2008%, il n'existe ni de définition juridique ni de définition

2y Impact des colts de transport sur le développement touristique des Territoires, en particulier celui des vols
low cost », UAF, www.aeroport.fr
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économique de ces compagnies, mais un ensemble de criteres caractéristiques
de ce type d'exploitation. Ces criteres sont nombreux et variés et permettent
de différencier les compagnies low-cost des compagnies traditionnelles. Le
modele low-cost se caractérise par une forte utilisation des appareils. Cela est
rendu possible grace a la desserte d'aéroports secondaires non coordonnés o
le trafic est moins important. Les avions ont un temps de rotation au sol tres
court, ente 20 et 30 minutes sur les petites plateformes, ce qui permet aux
compagnies d'assurer plus de vols par jour sur des petites distances et donc
gagner en productivité. A cet effet, ces avions n'embarquent que des passagers
et non du fret pour ainsi économiser sur le carburant employé et pour
minimiser le temps au sol. Les flottes utilisées sont homogenes, le plus souvent
un seul modele d'avions commandé en grande quantité pour obtenir des
économies d'échelles et de frais d'entretien. Ryanair possede actuellement une
flotte de 398 Boeing 737-800 en configuration cent quatre-vingt-neuf sieges et

100 en commandes?2.

La tarification se fait avec des prix qui augmentent avec le remplissage des
avions tout en restant simplifiée, théoriquement, 50% moins cher que les
compagnies traditionnelles. Les revenus auxiliaires ont beaucoup
d'importance dans le modele low-cost. Aux antipodes de ce qu'il se fait a bord
des compagnies traditionnelles, le service « no frills » (pas de superflu) des
low-cost est limité a son strict minimum : le transport. Tous les services
auxiliaires sont payants a bord et au sol. De la nourriture a bord a
I'embarquement prioritaire, toutes les prestations annexes sont payantes. Il en
est de méme pour l'enregistrement des bagages de soute qui, lui aussi, est un

service payant non compris dans le prix du billet.

22 .
www.airfleets.com
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La politique sociale de ces compagnies est également particuliere, surtout en
Europe. Ces compagnies ont leurs sieges sociaux dans des pays ou les
contraintes fiscales et légales sont plus souples que dans une grande majorité
des autres pays, ce qui leur permet de faire des économies sur les frais de
personnel. Les pilotes ne sont pas moins payés que sur des compagnies
traditionnelles, ce qui est moins vrai pour le personnel commercial a bord, qui
est par contre intéressé sur les ventes a bord. Les employés de ces compagnies
ne sont pas syndiqués et disposent de moins d'avantages sociaux que dans
d’autres compagnies mais ont une productivité plus importante en raison des
vols en point a point a partir de bases ou le personnel rentre chez lui tous les
soirs.

Tous ces criteres caractérisent donc le modele low-cost « puriste » ainsi nommé
par le directeur général d'Air Asia®. Le but de toutes ces entreprises est d'étre
rentable en pratiquant une politique tarifaire agressive concernant la vente des
sieges a des prix nettement inférieurs a la concurrence pour exercer une
domination du marché par le prix. La maitrise des cofits optimisée sans cesse
a leur maximum (machines, administratifs, personnels...) et le gain de temps
sur les opérations au sol sont aussi des éléments importants de la stratégie de
telles compagnies.

Mais certaines compagnies nationales, en période de difficultés, procedent
elles aussi a des baisses tarifaires et a des changements fondamentaux dans
leur business plan pour obtenir une meilleure maitrise de leurs cofits
opérationnels, et peuvent elles aussi étre appelées « low-cost » bien qu'elles

n'aient pas la méme stratégie opérationnelle que les compagnies low-cost.

Le terme low-cost est fréquemment utilisé pour désigner des compagnies

opérant selon un méme modele mais tres différent a la fois. Les low-cost ont

B Gliszczynski, « Air Asia X prouve que le low-cost, ¢ca marche aussi en long-courrier ! », La Tribune, 19
décembre 2013
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développé bon nombre de modifications par rapport au modele de Southwest
pour gagner en compétitivité et maitriser leurs cotits de production sur des
marchés géographiques différents. Des caractéristiques communes aux
compagnies low-cost sont aussi aujourd'hui utilisées par les compagnies

majors.

Chapitre 2 : Exemples d’échecs de compagnies low-cost
long-courrier

Depuis la premiere tentative de low cost long courrier de Freddie Laker en
1977 avec Skytrain, il y a eu beaucoup d’essais (et d’échecs) pour tenter de faire

fonctionner le modele low-cost long-courrier.

Section 1 : Laker SkyTrain (1977-1982) :

Laker Airways était une compagnie charter anglaise crée en 1966 par '’homme
d’affaire britannique Sir Freddie Laker, et était basée a I'aéroport de Londres
Gatwick. En 1977, la compagnie lance loffre Skytrain, des vols
transatlantiques a bas cofits vers les états unis. A 1'époque, les grosses
compagnies proposaient toutes des vols transatlantiques a des prix tres élevés
et des avions a moitié vide. La ville de New York fut desservie en premiere,
puis vint Los Angeles, Miami et Tampa. La compagnie utilisait des McDonnell
Douglas DC-10 en configuration tout-économie de 345 sieges. Avec un taux
d’utilisation de I’avion tres élevé et du pur trafic point a point sans connexion,
la compagnie était au départ tres rentable et dégageait beaucoup de bénéfice.
Le billet était vendu directement a 1’aéroport juste avant le départ pour un prix
équivalent a l’époque de 100€ alors qu’en moyenne ses concurrents

proposaient des billets au double du prix*. Les repas étaient proposés en

%R, Branson « The Virgin Way : How to listen, learn, laugh and lead » 2014
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supplément et payable a bord du vol. En 1980 fut introduit la possibilité de
réserver des billets a 'avance avec des prix toujours inférieur d’au moins 50%
a ce que proposaient les majors a 1'époque en classe économique. Au plus fort
de son activité, Laker Airways proposait pas moins de 3 vols quotidiens entre
Londres Gatwick et New York - JFK, et 2 vols quotidiens entre Londres
Gatwick et Los Angeles. Ce qui entraina la faillite de Laker Airways en 1982
fut a la fois la réaction des Majors (soutenu par un protectionnisme mis en
place par Margareth Thatcher et Ronald Reagan), mais également la forte
récession économique des années 80 a la fois en Grande Bretagne et aux Etat-
Unis. La compagnie n’avait pas la puissance financiere pour survivre a cette
crise. Elle ne fut pas non plus aidée par le fait qu’elle n’était propriétaire
d’aucun de ses avions (tous en location) et par le grand nombre d’accidents a
répétitions que connu le DC-10 durant sa période d’exploitation®. Il est
intéressant de noter que juste avant sa faillite, Skytrain essaya de mettre en

place une classe de voyage premium pour rivaliser avec les Majors.

Section 2 : PeopleExpress (1983-1987) :

PeopleExpress était une compagnie américaine a bas prix, basée a 1’aéroport
de Newark et crée en 1981. Apres avoir consolidé son réseau domestique, elle
se lanca dans les opérations long courrier en 1983 vers Londres. Elle utilisa le
méme modele que Skytrain : structure de prix du billet simplifiée, bagages en
soute et repas payants. La compagnie offrait cependant, a la différence de
Skytrain, une cabine premium ainsi que la possibilité d’effectuer des

connexions a leur hub de Newark.

%% Voir notamment 'accident du vol 191 d’American Airlines, ol un DC-10 s’écrase peu de temps aprés son
décollage de I'aéroport de Chicago. Le détachement du moteur gauche entraina le crash de I'appareil tuant la
totalité des passagers et des membres de I'’équipage. Aujourd’hui encore cela reste I'accident aérien le plus
meurtrier sur le sol américain avec un total de 273 victimes.
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En 1985, PeopleExpress rachete Frontier Airlines et devient alors la 5eme plus
grande compagnie américaine. La méme année, elle lance une liaison
quotidienne en Boeing 747 entre Newark et Bruxelles en vendant des places a
partir de 99% en classe économique et 450% en classe business pour un aller
simple®. L’intégration de Frontier Airlines se passa tres mal, les clients
désapprouverent le systeme low cost et un conflit social éclata parmi les
employés. C’est également a cette période que les majors commencerent a
mettre en place le Yield Management pour contrer les prix agressifs de
PeopleExpress?”. Tous ces éléments firent perdre beaucoup d’argent a la
compagnie, qui fut obligée de déclarer faillite en 1987, et fut rachetée par
Continentals Airlines?

Il est également intéressant de noter ici que tout comme Skytrain,
PeopleExpress a tenté, avant sa faillite, de mettre en place des sieges premiere
classe dans ses avions. Elle a également mis en place un FFP? et a abandonné
sa structure de prix simplifié pour mettre en place le Yield Management. Sans

succes donc.

Section 3 : OQasis Hong Kong (2006-2008)

Lancée en 2006, la compagnie Oasis Hong Kong opérait des vols au départ de
Hong Kong vers Londres Gatwick en utilisant des Boeing 747 qu’elle avait
acquis d’occasion. Avec des aller simple a partir de 100€, la compagnie visait
tout particulierement les passagers pres a dépenser le moins d’argent possible
pour voyager entre l’Asie et I’'Europe. Elle s’est donc positionnée en
concurrent direct des compagnies du golf pour récupérer les passagers faisant

le voyage avec escale dans un HUB des Emirats. Le service de la compagnie

%6 pAssociated Press « PeopleExpress to begin New York — Brussels flight with $99 introductory fare

7 A.W. Donovan « Yield Management in the Airline Indusrty » 2005

%8 T, Robinson “Continental to absorb 2 other Texas Air Units : PeopleExpress’ name to disappear on Feb.1” 13
janvier 1987, Los Angeles Times

2 Frequent Flyer Programme : Programme de fidélité, connus sous le nom de « miles » dans le monde du
transport aérien
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ne correspondait pas véritablement a une offre low-cost, les repas a bord
étaient offerts, les boissons également, des couvertures et oreillers étaient
distribués et la cabine était différenciée en cabine economy et business. La
compagnie di1 arréter ses opérations en avril 2008. D’apres son CEO?, la cause
de la faillite était la sous-capitalisation de la société. Cependant, la vraie raison
de cet échec a été la difficulté d’opérer un avion de si grande capacité sans
possibilité de feed?!, et le cotit excessif engendré par I'entretien de ces vieux

appareils.

Le modele low cost crée par la compagnie Southwest est donc a I’opposé de
celui des compagnies traditionnelles. Leur stratégie opérationnelle basée
sur la production a bas cofits est un des éléments clés du modéle low-cost.
A cela, la simplification maximum du service apporté aux passagers et la
facturation de tous les services annexes permettent a ces compagnies de

dominer le marché par des prix bas.

Leur développement est favorisé par les grandes politiques de dérégulation
des marchés aériens et le manque d’offres en matiére de transport aérien sur
les marchés domestiques dominés par les compagnies majors. Les
spécificités des marchés géographiques et concurrentiels ont entrainé des

modifications du modéle de départ.

Toutes ces compagnies établies selon les préceptes du modele Southwest,
sont établis sur les réseaux court et moyen-courrier. Il existe cependant

depuis ces dernieres années des compagnies qui exportent ce modele low-

30 . . )
CEO : Chief Executive Officer, PDG

31 e . . N . . N
Feed : capacité de “nourir” un vol long courier en passagers grace a un trafic moyen-courrier connectant a ce

vol
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cost et 'appliquent au long-courrier. Norwegian Airlines fait partie de ces

compagnies.
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Partie 2 : Fonctionnement de Norwegian
Airlines

Titre 1 : Présentation de la compagnie

Norwegian Air Shuttle ASA (NAS) est une société cotée en bourse sur le marché
européen. La compagnie aérienne a été relancée en tant que compagnie low cost en
2002 apres 9 ans d’activité en tant que compagnie régionale en Norvege. NAS a éte
cotée a la Bourse d'Oslo en décembre 2003 et est devenue une des plus grandes

compagnies aériennes a bas prix en Europe.

Fondée en 1993, NAS est rapidement devenue la 3éme plus grosse compagnie
low cost en Europe et la 2eme plus grosse compagnie en Scandinavie, derriere
SAS. Aujourd’hui, NAS emploie 4500 personnes, opere 424 routes vers 160
destinations reparties sur 4 continents et a transporté plus de 29 millions de

passagers en 2016%.

Cette section a pour but de décrire la compagnie en faisant un bref rappel de
son histoire et en expliquant comment elle a réussi a atteindre une telle place

sur le marché du transport aérien.

Chapitre 1: Les débuts

Au cours des premieres années d’activité de NAS, la compagnie opérait
conjointement avec une autre compagnie low cost : Braathens. A cette époque,
Braathens était la plus grande compagnie aérienne domestique en Norvege.
Cette coopération a duré jusqu’en 2002, lorsque Braathens fut rachetée par
SAS. A la suite de ce rachat, tous les contrats passés entre NAS et Braathens

fut résiliés. NAS est devenue completement indépendante et langa sa stratégie

32 Rapport annuel 2016 Norwegian Air Shuttle ASA
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low cost afin de devenir un concurrent direct de SAS sur la marché

Scandinave.

Pour financer ses plans d’expansion, la compagnie devient cotée a la bourse
d’Oslo en 2003. Pour son entrée en bourse, le capital de la compagnie

augmenta de 28 Millions d’euros.

En 2004, NAS conclu un accord de partage de code avec 2 autres compagnies
a bas prix sur le marché Norvégien : FlyNordic et Sterling. Cet accord permit

a NAS d’étendre son réseau de destination vers I’'Europe.

Chapitre 2 : La flotte

Section 1 : Historique

Jusqu’en 2002, NAS opérait avec une flotte de 3 Fokker F-30 qui avait été
rachetés a Braathens. En 2002, la compagnie acheta sept Boeing 737-300. Ceci

représenta la premiere étape d'un plan d’expansion de flotte important.

En 2007, NAS se met d’accord avec Boeing pour l’achat de quarante-deux
Boeing 737-800. Ce fut la plus grosse commande d’avion jamais passée par une
compagnie Scandinave. Cette augmentation de sa flotte permis a NAS de
réaliser 2 de ses principaux objectifs : devenir une compagnie plus efficace tout
en étant plus respectueuse de I'environnement. Le B737-800 devait réduire les
émissions et la consommation de carburant de plus de 20% et augmenter la

capacité passagers en passant de 148 a 189 passagers par appareil®.

Son projet de compagnie long courrier fut lancé en 2011, lorsqu’elle passa
commande de quatre Boeing 787-8. Début 2012, NAS commanda 222 avions
aupres de Boeing et de Airbus : 100 Boeing 737 MAX 8, 22 Boeing 737-800 et

33 .
www.boeing.com
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100 Airbus A320Neo. Cette commande reste aujourd’hui le record de nombre

d’avions commandés en une seule fois pour une compagnie européenne.

Section 2 : Flotte actuelle

Norwegian opere 1'une des flottes la plus moderne et la plus économe en

kérosene au monde. Sa moyenne d’age est de 3,6 ans.
A la date de juin 2017, elle se décomposait ainsi* :

- 116 B737-800NG de 186 sieges

- 12 B737 MAX8 de 189 sieges

- 8 B787-8 de 281siegess (32 premium economy / 259 economy)
- 9 B787-9 de 344 sieges (35 premium economy/ 309 economy)

En plus de sa flotte actuelle, elle possede en commande :

- 30 A321LR (début de livraison en 2019)

- 40 A320NEO (début de livraison en 2017, destinés a étre loués a d’autres
compagnies)

- 21 B787-9

- 11 B737-800NG

110 B737 MAXS8 (début de livraison été 2017)

Comme le décrivent les dirigeants eux-mémes, « I’acquisition d'un avion neuf,
c’est un deal gagnant pour tout le monde : les finances de la compagnie avec
les factures de kérosenes minorées, I'environnement avec les rejets minimes
dans I'atmosphere et le confort des passagers allié aux économies sur le prix

du billet a payer »* soit Wifi gratuit en vol sur les B737-800, IFE® sur les B737-

3 www.planespotters.net
3 M. Brun, « Norwegian : la compagnie venue du froid », Avions & Compagnies, décembre 2016
®FE In-Flight Entertainment : divertissement vidéo en vol
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800 et les Dreamliners, films en streaming er émissions de TV sur la majorité

des avions équipés en Wifi, TV en direct sur les vols européens.
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Figure 5 Prévision concernant |'évolution de la flotte de NAS

Aujourd’hui, NAS possede quatre Certificats de transporteur aérien (CTA).
Un CTA est un certificat opérationnel et technique délivré par les autorités de
surveillance du transport aérien d'un pays autorisant la compagnie qui le

détient a assurer des vols commerciaux.

Norwegian a requ deux CTA de la part des autorités de surveillance du
transport aérien de Norvege. L'une pour Norwegian Air Norway (NAN) qui
opere depuis les bases scandinaves de la compagnie, l'autre pour le

Norwegian Air Shuttle (NAS) qui opere sur les lignes hors de Scandinavie.
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Norwegian possede aussi un CTA pour sa filiale irlandaise, Norwegian Air
International Limited (NAI) installée a Dublin ainsi qu'un CTA britannique

pour sa filiale de Londres, Norwegian UK.

Les avions de Norwegian Air Shuttle ASA sont donc répartis entre toutes ces

filiales.

Chapitre 3 : Développement des liaisons

NAS a commencé en tant que compagnie aérienne régionale fournissant un
nombre limité de vols a destination de la cote ouest de la Norvege. Au fil du
temps, NAS a élargi son réseau a travers la Norvege, avant d’étendre ses

destinations a la Suéde et au Danemark.

C’est en 2006 que la compagnie commenga a se développer au-dela de la
Scandinavie. Une filiale polonaise fut établie opérant des vols au départ de
I'aéroport de Varsovie vers cinq villes européennes. Apres avoir acquis
FlyNordic aupres de Finnair en 2007, Stockholm fut choisie comme base en
Suede pour la compagnie. NAS rajouta ensuite Rygge et Copenhague a sa
collection de base en Scandinavie puis Dubai est devenue la premiere

destination de la compagnie en dehors de I’'Europe en 2008.

En 2011, NAS débuta des vols internationaux au départ de Goteborg en Suede
et ouvra une nouvelle base a Helsinki. Avec des bases en Suede, en Finlande,
au Danemark et en Norvege, NAS s’est imposé comme un concurrent sérieux

de SAS sur le marché scandinave.

2013 fut une année importante dans la stratégie de NAS. La société prit
livraison de ses trois premiers Dreamliners (surnom donné au B787). Cinq
autres sont arrivés en 2014. Avec ces nouveaux avions longue portée, NAS put

lancer ses vols long-courriers au départ de ses bases scandinaves jusqu’a Fort-
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Lauderdale, New York et Bangkok. Bangkok est également devenu la

premiere base de la compagnie en dehors de I’Europe.

En février 2014, NAS a obtenu un certificat d’opérateur aérien irlandais pour
sa filiale, Norwegian Air International Ltd. NAS a également ouvert ses
premieres bases aux USA : a New York et a Fort Lauderdale, et a commencé a
opérer des vols au départ de Londres Gatwick vers ses bases américaines. Au
total, NAS possede 17 bases d’avion : six en Espagne, cinq en Norvege, deux
aux USA et une en France, au Royaume Uni, au Danemark en Finlande, en

Italie et en Thailande.

Chapitre 3 : Autres développements notables

En plus de sa principale activité de transporteur aérien, NAS est également
impliqué dans d’autre secteur d’activité. Bank Norwegian est une banque en
ligne détenue a hauteur de 20% par NAS et Norwegian Reward permets aux
passagers de profiter d'un FFP au sein du groupe Norwegian, ce qui n’est pas
courant pour une compagnie aérienne low-cost. Ces deux activités ont été

créés en 2007.

En 2008, une innovation majeure fut introduite par NAS : Call Norwegian. Cet
opérateur mobile permet aux passagers de pouvoir passer des appels et
d’avoir acces a un service WIFI a bord des vols NAS. Ce service a permis a
NAS de devenir la premiere compagnie aérienne européenne a offrir une
connexion internet en WIFI a bord de ses avions en 2012. D’apres la
compagnie, ce service est tres différent de ce que peuvent proposer ses
concurrents : preuve en est, depuis 2012, NAS remporte chaque année la

récompense « Passenger Choice Award for Best In-Flight Connectivity »¥.

37 https://apex.aero/2015/09/28/passenger-choice-award-winners
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Une caractéristique distinctive des avions NAS est leur livrée de couleur
blanche avec un nez rouge, ainsi que des portraits de héros scandinaves peints
sur la queue de I'appareil. Cette pratique a commencé avec l'image de I'acteur
norvégien, Erik Bye, en 2009 et a ensuite été étendue aux héros suédois et
danois en 2010. Ce développement reflete le passage de NAS étant une
entreprise exclusivement norvégienne a celle qui représente fierement toute la
région nordique. A noter que le héros apparaissant sur le dernier avion livré

est Freddie Mercury, ce qui reflete encore plus le coté internationale de NAS.

Figure 6 Boeing 737 MAX 8 de NAS

Chapitre 4 : Structure

Section 1 : Entreprise

Norwegian Air Shuttle ASA est la société mere de Norwegian Airline Group.
Le Groupe détient et exploite des filiales en Norvege, en Irlande, en Suede, au
Danemark, en Finlande et a Singapour. Les opérations sont divisées en sous-

groupes, le principal étant le groupe « Airline ». Les activités aériennes
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commerciales de NAS sont effectuées par la société mere Norwegian Air
Shuttle ASA et ses filiales. Norwegian Long Haul AS est une filiale qui exploite
des vols long-courriers, Norwegian Air Norway AS est en charge des
opérations des bases scandinaves, et Norwegian Air Shuttle ASA vole au
départ des bases européennes. La filiale en charge de la gestion des actifs
(propriété et locations d’avion) est située en Irlande. NAS possede également
un groupe de ressources composé de filiales a part entiere dans certains pays,
qui assurent un emploi local permanent pour ses pilotes. Enfin, NAS a
également des intéréts dans d'autres domaines d'activité grace a la création de
filiales impliquées dans la promotion de la marque NAS, Norwegian Cargo et

un intérét dans Bank Norwegian.

La structure actuelle de NAS est le résultat d'une réorganisation de I'entreprise
qui a eu lieu en 2014. Selon la société, 1'objectif principal de la nouvelle
structure était de fournir une plate-forme pour une croissance continue et
entrer sur de nouveaux marchés tout en maintenant la flexibilité de
I'entreprise. Une séparation claire de ses secteurs d'activité améliore la
capacité de l'entreprise a répondre rapidement a la dynamique du marché

changeante3.

38 https://www.norwegian.com/uk/about/company/corporate-structure/
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Figure 7 Organisation de la structure de Norwegian Air Shuttle ASA

Section 2 : Actionnariat

La compagnie est entrée a la bourse d’Oslo en décembre 2013 et il y a
actuellement 35 million d’actions en circulation détenus par pres de 8500
investisseurs institutionnels et privés. Ni le gouvernement norvégien, ni NAS

possedent des actions dans la compagnie.

78,5% des actions sont détenus par des investisseurs norvégiens, le reste étant
détenu par des investisseurs venant du monde entier, mais en grande partie

du Royaume-Uni, de la Suede, de la Finlande et du Luxembourg.

La société possede une structure de propriété tres diversifiée, le plus grand
actionnaire étant HBK Invest AS., Avec 27%, et aucun autre actionnaire ne
détient plus de 7% des actions. La diversification de la propriété atténue le
risque que quiconque, en contrdlant une grande partie de I'actionnariat, ne

puisse exercer une influence sur le conseil ou la direction pour prendre des
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décisions dans son intérét personnel, au détriment des actionnaires

minoritaires.

De plus, NAS n'a qu'une seule catégorie d'actions et il n'y a pas de restrictions
sur la négociation des actions de la société. Le fait d'avoir des types d’actions
homogenes signifie que les intéréts de tous les actionnaires sont correctement
alignés et qu'ils ont tous le méme pouvoir et la méme capacité d'obtenir des

informations sur I'activité de l'entreprise.

= Norvege 79,3%
= Royaume-Uni 10,9%
= Luxembourg 2,6%
‘ Belgique 1,8%
= Suede 1,8%

® Etats-Unis1,5%

= Danemark 1,3%

= Suisse 0,4%
® |slande 0,1%
® France 0,1%

® Autre 0,2%

Figure 8 Propriété par pays de NAS
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= HBK Invest AS 25,02%
= Folketrygdfondet 6,94%
= kagen Vekst 4,41%

VerdipapirfondetDNB Norge (1V)
4,11%

= Skagen Kon-Tiki 2,98%
= Danske Invest Norske 2,53%
= Autre 56,54%

Figure 9 Actionnaires de Norwegian Air Shuttle ASA

Section 3 : Conseil d’administration

Le conseil d'administration joue un ro6le essentiel en faisant le lien entre la
gestion de NAS et les actionnaires. Ses principaux rdles sont la gestion et le
contrdle de la stratégie, la prise en compte du niveau de rémunération des

dirigeants et des conseils sur les principales décisions stratégiques.

NAS utilise une structure de conseil unitaire, composée actuellement de 7
membres. Le président est Bjorn Kise, qui possede une vaste expérience
juridique et représente le plus grand actionnaire de NAS, HBK Invest. Les six
autres membres du conseil sont des administrateurs indépendants, dont trois
sont des représentants des employés. Ils possedent tous une connaissance
approfondie du secteur de l'aviation ou d'autres secteurs de consommation et
possedent des expériences professionnelles dans les domaines de la finance,

des marchés financiers et du marketing®.

39 https://www.norwegian.com/uk/about/company/board-of-directors/
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1993 Création de Norwegian Air Shuttle ASA

2002 Lancement de routes nationales en Norvége avec des B737-300

2003 Introduction a la bourse d'Oslo

2005 Premiére année en bénéfice

2006 Installation d'une filiale et d'une base en Pologne

2007 Lancement de Bank Norwegian et du programme de fidélité Norwegian Reward

2008 Livraison du premier B787-800 - Dubai devient la premiére destination en dehors
de I'Europe

2009 Profit record de 50 Millions d'euros

2011 Premiere compagnie a offrir le Wi-Fi gratuit sur les vols en Europe

2012 Plus grosse commande d'avion jamais passée par une compagnie européenne

2013 Lancement des vols long courrier grace aux nouveaux B787-8

2014 Elue "Meilleure compagnie Low-Cost d'Europe" par Skytrax

2015 Ouverture d'une base a Londres-Gatwick

2016 Ouverture d'une base a Paris et a Rome

Tableau 2 Dates importantes de Norwegian Air Shuttle ASA
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Titre 2 : Présentation du réseau aérien

Chapitre 1 : Moyen-courrier

NAS est aujourd’hui la 3™ plus grosse compagnie low cost en Europe. Elle

possede un réseau moyen-courrier comprenant 125 destinations.

Cette étude étant axée sur la stratégie long-courrier de NAS, nous ne

rentrerons pas dans les détails de son réseau moyen-courrier.

Il faut cependant noter que NAS permet a ses passagers d’effectuer des

connections entre les vols moyen-courrier et long-courrier de son réseau.

Chapitre 2 : Long-courrier

NAS opere des vols longs courrier au départ de 13 aéroports en Europe :
Stockholm (ARN), Barcelone (BCN), Belfast (BFS), Bergen (BGO), Paris (CDG),
Copenhague (CPH), Dublin (DUB), Edinbourg (EDI), Rome (FCO), Helsinki
(HEL), Londres (LGW), Cork (ORK), Oslo (OSL) et Shannon (SNN). NAS
propose donc des vols long-courriers au départ de la plupart des grandes

capitales et grandes villes Européennes.
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Figure 10 TOP 20 des liasons Europe-USA en termes de reservations

Comme nous pouvons le voir ci-dessus, NAS opere des vols sur 13 des 20

lignes au trafic le plus important entre I'Europe et les Etats Unis.

Voici en détail le réseau long courrier de NAS :

Au départ de I'aéroport de Stockholm (ARN) :

- Bangkok

- Dubai

- Fort Lauderdale
- Las Vegas

- New-York (JFK)
- Los Angeles

- Qakland - San Francisco



Au départ de I'aéroport de Barcelone (BCN) :

- Fort Lauderdale
- Los Angeles
- New-York (EWR)

- Qakland - San Francisco

Au départ de I'aéroport de Belfast (BFS) :

- Newburgh

Au départ de I'aéroport de Bergen (BGO) :

- Newburgh

Au départ de I'aéroport de Paris (CDG) :

- Fort Lauderdale

- Orlando

- New York (JFK)

- Los Angeles

- New York - EWR (a partir de février 2018)

- Denver (a partir d’avril 2018)

- Oakland - San Francisco (a partir d’avril 2018)

- Boston (a partir de mai 2018)

Au départ de I'aéroport de Copenhague (CPH) :
- Bangkok
- Dubai

- Boston



- Fort Lauderdale
- Orlando

- Las Vegas

- New York (JFK)
- Los Angeles

- Qakland - San Francisco

Au départ de I'aéroport de Dublin (DUB) :

- Newburgh

- Providence

Au départ de I'aéroport d’Edinbourg (EDI) :

- Hartford - Springfield
- Newburgh

- Providence

Au départ de I'aéroport de Rome (FCO) :

- Los Angeles
- New York - EWR (a partir de novembre 2017)

- Oakland - San Francisco (a partir de février 2018)

Au départ de I'aéroport de Fort-De-France (FDF) :

- Fort Lauderdale
- New York (JFK)

- Providence
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Au départ de I'aéroport de Helsinki (HEL) :

- Dubai

Au départ de I'aéroport de Londres Gatwick (LGW) :

- Boston

- Denver

- Fort Lauderdale

- Orlando

- Las Vegas

- New York (JFK)

- Los Angeles

- Oakland - San Francisco

- Seattle

- Austin (a partir de mars 2018)

- Chicago (a partir de mars 2018)

Au départ de I'aéroport de Cork (ORK) :

- Providence

Au départ de I'aéroport de Oslo (OSL) :

- Bangkok

- Boston

- Fort Lauderdale
- Orlando

- Las Vegas
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- New York (JFK)
- Los Angeles

- Qakland - San Francisco

Au départ de I'aéroport de Point-a-Pitre (PTP) :

- Fort Lauderdale
- New York (JFK)

- Providence

Au départ de I'aéroport de Shannon (SNN) :

- Newburgh

- Providence

En 4 années d’opérations long-courrier, NAS posséde aujourd’hui un
impressionnant réseau. La compagnie s’est extrémement bien développée
sur le marché Nord-Atlantique avec des 