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AVANT - PROPOS

Mesdames, Messieurs,

Le 13 décembre 1990, le Sénat décidait la création d'une
Commission de controle chargée d'examiner la gestion
administrative, financiére et technique de l'entreprise nationale Air
France et des sociétés de toute nature comme des compagnies
aériennes qu'elle contréle. Le rachat d'UTA entrainant la prise de
contréle d'Air Inter réalisé onze mois auparavant dans des conditions
mal éclairées, un premier semestre morose pour le transport aérien
francais, des difficultés financiéres prévisibles, avaient provoqué
l'inquiétude du Sénat.

La crise du Golfe, la concurrence imposée par Bruxelles, la
fermeture brutale par l'entreprise nationale de nombreuses lignes
Internationales au départ de grandes villes de province sans
Concertation avec les élus et responsables économiques locaux,
Justifiaient une réaction courageuse.

La Commission de contréle fut donc décidée sur ces bases:

Comprendre, analyser et si possible apporter de quelque maniére une
aide a I'entreprise.

La Commission avait, au départ, le choix de son rapport.
La premiére voie était d'aller au plus prés, de disséquer les
organigrammes, les structures, la comptabilité. La piste était étroite
et la Commission ayant appris qu'un audit était en cours cette voie fut
€cartée. La difficulté d'établir une coopération confiante manifestée
Par les principaux dirigeants de I'entreprise 1'aurait d'ailleurs rendu
difficilement praticable.

La Commission a entendu, au cours de plus de cinquante

uditions (7) et de déplacements en province, les présidents, les
lrecteurs (les anciens comme les nouveaux), les tuteurs, les

Correspondants, les utilisateurs et surtout les personnels des

L. Voir liste en annexe.



compagnies qui, tous, attendent et espérent le succes du groupe. Ses
deux principaux concurrents n'ont pas été oubliés, car on ne peut
comprendre sans comparer.

Vingt et un sénateurs ont participé a cette Commission.
Bon nombre d'entre eux n'avaient, a dire vrai, que des connaissances
superficielles du transport aérien. Ils ont découvert un monde
extraordinairement complexe, mais fascinant.

Il'y a certainement peu d'activités ou les liens entre 1'Etat
et une société sont si étroits qu'on ne sait pas toujours a qui, des deux,
l'on s'adresse. Mais gérer ne suffit plus. Il faut aussi prévoir.
S'imposer par une stratégie offensive. Et négocier, y compris sur le
terrain international. Le succés de certaines compagnies aériennes
européennes s'explique certainement par cette habitude qui, pour
certaines, reléve de 1'habilité diplomatique.

Jusque 13, I'Etat assurait a la compagnie nationale une
protection bienveillante. En la soutenant financiérement,
réglementairement, politiquement. Au point d'avoir parfois déteint
sur les méthodes de gestion de l'entreprise. Sauf a-coups
conjoncturels, la compagnie pouvait s'en remettre en quelque sorte &
ce pilotage automatique. Le nouveau groupe arrive dans une zone de
fortes turbulences. Il est temps de reprendre vivement les commandes
avec le courage et la rigueur qui font les belles trajectoires.

Il y a peu d'activités ou les personnels, au premier rang
desquels les navigants, travaillent avec autant de fierté et de passion.
Tous croient en leur métier. Ils ne demandent qu'a croire en leur
entreprise.




CHAPITRE PREMIER

LE REGROUPEMENT:

STRATEGIE OU FUITE TACTIQUE ?

Pour pouvoir apprécier a leur juste mesure les modalités
et les motifs du regroupement des trois grandes compagnies
frangaises de transport aérien votre Commission a, au préalable,
Procédé a l'examen de leur situation au moment de I'annonce de cette
opération.

A. LASITUATION DES COMPAGNIES AU ler JANVIER 1980

Air France, Air Inter et UTA, les trois compagnies dont le
regroupement a été officialisé le 12 janvier 1990 présentaient, a cette
date, des aspects fort contrastés au vu de leur taille, des marchés

qu'elles exploitaient et des évolutions commerciales qu'elles avaient
connues.

Air France, compagnie internationale desservant un vaste
réseau mondial et quelques lignes intérieures frangaises (Antilles,
Paris-Nice, Corse,...), offrait 'apparence d'une entreprise puissante
tant par les effectifs employés (39.000 salariés) que par 'ampleur de
la flotte (111 appareils). Les dimensions d'Air Inter et tout
Particuliérement celles d'UTA restaient plus modestes. Air Inter
('10.000 salariés et 52 avions) exergait une activité limitée, pour
l'essentiel, au seul marché métropolitain. La compagnie UTA (6.800
8alariés et 13 appareils) assurait uniquement, & quelques exceptions
Prés, la desserte de I'Afrique occidentale et australe, de 1'Extréme
Orient et de 1'Océanie.
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Le tableau ci-apres retrace les caractéristiques
essentielles des trois principales compagnies francaises.

Présentation sommaire des trois compagnies en 1989*

. Passagers
Avions Personnel d' f?l.nffrfM F) transportés
attaires (en millions)
Air France 111 39.111 34.850 16,07
Air Inter 52 9.782 8.647 15,69
U.T.A. 13 6.787 6.745 0,87

* Hors filiales.

L'analyse de la situation révele toutefois que si Air
France, compagnie dominante, connaissait depuis plusieurs années
un certain déclin commercial, Air Inter et UTA, entreprises
dynamiques, se trouvaient quant a elles entravées dans leur
développement.

1. Air France, une compagnie en déclin (1)

a) Une apparente solidité

Air France apparait une compagnie solidement établie.
Elle est détenue a prés de 100 % par 1'Etat (99,37 %) et compte parmi
les grandes entreprises mondiales du transport aérien en raison de la
taille de ses moyens de production et du niveau de ses résultats.

¢ Un bon classement mondial (2)

Pour |'ensemble des trafics internationaux et domestiques
sur lignes réguliéres, Air France était classée, en 1989, treiziéme

1.Nota. Les résultats provisoires pour 1990 sont intégrés dans cette présentation de 10
compagnie au ler janvier 1990. Les données communiquées dans la présente partie
sont, pour l'essentiel, tirées du rapport de l'Association du transport aérien

international (IATA). Les chiffres peuvent étre légérement différents des rapports

annuels des compagnies (ex. Air France recense 113 avions, IATA 111, la différence
provenant des 2 Concorde, que détient la compagnie mais qu elle n'exploite pas).

2.Voir enannexe 2, le classement selon les principaux critéresde [TATA.
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compagnie mondiale pour le nombre de voyageurs acheminés et
cinquiéme pour le tonnage de fret transporté. Cependant, si l'on
considére le seul trafic international qui constitue la majeure partie
de son activité, elle occupait la deuxiéme place, derriére British
Airways, pour le transport de passagers et la troisiéme, derriére
Federal Expresset Lufthansa, en ce qui concerne le fret.

Au total, a l'aune de l'indicateur agrégeant les deux
composantes "passagers et fret" (), I'entreprise nationale figurait au
quatriéme rang mondial pour le trafic international, étant
devancée par British Airways, Lufthansa et Japan Airlines. Pour
'ensemble des trafics, elle figurait a la septiéme position apreés
Aeroflot, United Airlines, American Airlines, Japan Airlines, British
Airways et Lufthansa.

L'entreprise pesait d'un poids sensiblement égal a celui de
Ses principaux concurrents européens.

Comparaison sommaire des trois principales compagnies européennes

-1989-
Air France British Airways Lufthansa
-
Chiffre d'affaires 34,8 40,97 40,04
(milliards de francs)
[ —
Flotte 11 211 147
Effectity
ecti

| ectifs 39.111 50.959 43.565
pa38!igers transportés 16,1 23,1 18,7

€n millions)

Ource : World Air Transport Statistics ; IATA n° 34-Juin 1990

La compagnie nationale disposait d'une flotte qui se
comparait honorablement, en importance et en qualité, a celles de ses
Principaux concurrents (2). La compagnie enregistrant toutefois un
certain retard dans le remplacement et le développement de sa flotte,
au regard des autres concurrents européens : elle avait en 1989, la
flotte la plus ancienne, avait trés peu développé sa flotte par rapport
8 Lufthansa et British Airways. En 1989, tandis qu'Air France
prenait livraison de 7 appareils, Lufthansa en recevait 18, British
Airways 21.

1. La tonne kilometre transportée totale (ou TKTT) obtenue en attribuant & chaque
Passager un équivalent poids standard de 90 kilos et en multipliant, pour chaque vol,
le tonnage emporté par le nombre de kilométres parcourus.

2.Voir tableau en annexe 3.
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Les investissements avions dans trois principales compagnies
européennes

Développement des flottes

1980 1985 1986 1987 1988 1989
Air France 97 100 106 105 110 113
Lufthansa 97 123 136 139 136 150
sy
British Airways 224
Source : rapports annuels
Commandes d'Airbus
A 300 A310 A 320 A 321 A 340 Total
ey
Air France 23 11 26 7 67
Lufthansa 22 20 31 20 15 108
R,
British Airways 10 10
Source : Airbus
e Ancienneté des flottes en 1989 :
Air France ......... 10 ans
Lufthansa .......... 6,9 ans
British Airways .... 9,9 ans
e Livraisons 1989
Air Francearegu 7 avions ......... 2A310-5A320
Lufthansa arecu 18 avions ......... 5 B 747 400 - 5 A 320 -
5B737-3A310
British Airways a regu* 21 avions ... 8 B 747 - 4 B 767 -

1B757-4A320-4BAe

* (Entrele 1er avril 1989 et le 31 mars 1990)
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. Une croissance de l'activité
Au cours des cinq années ayant précédé le regroupement,

la compagnie nationale a enregistré une importante progression de
son trafic de passagers.

Evolution du trafic passagers Air France (en millions)

[ ——

Année Nombrede Variation Passagers/kms® Variation
o passagers annuelle annuelle
1985 12,48 + 37% 28.376 +23%
1986 12,04 3,6% 27.641 - 35%
1987 13,42 +10 % 31.674 +14,5%
— 1988 14,79 +11,2% 34.456 + 88%
1989 16,09 + 87% 36.843 + 6,3%
1990 15,73 2,2 % 36.107 - 02%

*
.Résuluu de la multiplication du nombre de passagers sur les différents vols par le nombre de

¥ometres de lignes correspondantes.

Ource : Rapports d activité annuels d'Air France (compilation) 1990 - Résultats provisoires.

Au total, de 1985 a 1989, le nombre de passagers
transportés par Air France sur ses lignes a augmenté de pres de 30 %
et celui des passagers-kilométres de 23 %. Certes, 1'évolution
constatée les deux derniéres années marquent un infléchissement du
rythme de la croissance, mais d'une maniére générale, la compagnie a
indéniablement tiré profit, quoique avec retard de la croissance
générale du transport aérien a partir de 1986 (10 % par an en
moyenne) ().

Cette embellie a d'ailleurs également bénéficié au trafic
de fret dont I'évolution est décrite dans le tableau suivant :

Evolution du trafic de fret Air France (en millions)

\
Tonnes’kms de . .
A Tonnes/kms . Tonnes-kms Variation

nnée hors poste poste et colis totales annuelle
—~— postaux
1985 2.406,7 93,4 2.500,1 + 36%
1986 2.675,2 89,6 2.764,8 + 10,6 %
1987 2.950,6 85 3.035,1 +104 %
~—__1988 3.167 85 3.246 + 62 %
~—_ 1989 3.282 99 3.581 + 42 %

1990
95— 3.440 133 3573 +57%

- Source : Rapports d activité annuels d Air France (compilation).

1-'Voir en annexe 4 l‘évolution des trafics des principales compagnies et des chiffres
daffaires par réseau.
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Sur cing ans, le trafic de messagerie hors courriers et colis
postaux a donc augmenté de 31%, soit une progression a la fois
sensiblement supérieure a celle constatée pour le transport de
passagers et plus précoce puisqu'elle a commencé des 1986. On
observe toutefois une baisse trés nette des taux de croissance & partir
de 1988. Par ailleurs, contrairement, a ce qui peut étre relevé pour le
transport des passagers, la progression provient uniquement de celle
du trafic long courrier (+8,4 % par an en moyenne, qui représente
96 % du trafic total en 1989 (contre 92,5 % en 1984). Le trafic moyen
courrier a, quant 2 lui, diminué en moyenne de 5,8% par an ce qui est
regrettable carn selon la Cour des Comptes, avec une recette de plus
du double de celle du trafic long-courrier, il est beaucoup plus
rémunérateur a la tonne kilomeétre transportée que ce dernier.

b) Une dégradation des résultats financiers a partir de
1989

Apres une longue période de résultats médiocres, voire
déficitaires, Air France a obtenu des résultats d'exploitation
convenables et réguliérement dégagé des bénéfices a partir de 1983 et
pendant les cing exercices précédant I'année du regroupement.

Il convient toutefois d'observer que dés 1989, les
indicateurs majeurs de l'activité et la gestion courante -a savoir le
résultat d'exploitation et le résultat courant (qui prend en compte les
charges et produits financiers)- connaissent une dégradation treés
sensible. Le résultat net de 1989, en nette diminution (- 43 %) mais
encore positif, a pour principale origine les importants produits
exceptionnels (dus en partie aux cessions d'actifs), qui ont permis de
masquer cette détérioration. Le solde net des opérations
exceptionnelles était de 769 millions de francs en 1989. De méme, les
opérations exceptionnelles de 1990 ont dégagé un solde positif de
1.448 millions de francs, ce qui atténue d'autant les résultats négatifs
de l'entreprise.
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Les principaux résultats s'établissent comme suit :

Evolution des résultats d'Air France (millions de francs)

/

P ——
Chiffre
x"Eie. d'lﬂaires hors | Variationdu E.xCédef“ b.rm Variation de Résultat Résultat Résultat net Variation
taxes CA d'exploitation VEBE | d'exploitation | OUTRNtAVANt -RN- du RN
.Ca. -EBE. impot
—
%w +96% 4131 +49% 2073 1211 728 | +365%
%&3 -84% 3801 S 19% 1.933 1.119 671 ST %
%w +4,1% 3.993 +5 % 2.183 1.480 716 + 57%
%w +84% 4.315 +B1% 1.984 1.769 1.208 +68 %
%w +110% 3.055 292% 811 9 685 | - 43 ®
% 34.434 2% ne . ne nc . 882 ns
%Pports financiers annuels d'Air France (compilation et traitement)

Le caractére quelque peu heurté de I'évolution de ces
résultats apparait clairement dans la représentation graphique qul

peut en étre faite.
Légende CA Légende EBE et RN
Millions de francs Millions de francs
45.000 ~ EXEDENT BRUT D"EXPLOITATION * 7 4.500
- CHIFFRE D'AFFAIRES n
20.000 -1 2.000
- . .
10.000 | =" ~—~—o RESULTAT NET - 1.000
P ccpom - --- -~ -
" N -
~
0} N 40
~
- \\ i
10.000 1 . ' L ¥ -1.000
1985 1986 1987 1988 1989 1990
* Chiftre non disporuble pour 1990
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La ventilation du chiffre d’affaires de la compagnie est
donnée dans le graphique ci-apres. Elle montre, ainsi qu'une
comparaison internationale, I'importance non négligeable du fret et
des prestations industrielles fournies par Air France sous forme,
notamment, des travaux d'entretien d'avions pour le compte d'autres

compagnies.
Structures des recettes
Comparaisons internationales - 1989
_M
Autres Autres
Autres 10,3% 5,6%
15,6% Fret
8,7%
Fret
— 20,7% |
Fret |
16,1%
rs
Passagers Passagers Passag®
68.3% 69% 83,7%
["AIR FRANCE | [LUFTHANSA | [(BRIMSH AIRWAYS
™

Les charges d'exploitation ont trés modérément
augmenté de 1985 a 1988 (de 4,5 % seulement) mais elles ont
progressé de plus de 17 % entre 1988 et 1989. Au sein de ce poste, les
charges de personnels (8,9 milliards de francs en 1985 ; 10,7 milliards
en 1989) sont restées relativement stables, augmentant de 8,2 % en
francs constants (/). En revanche, les dépenses de carburant ont
enregistré des variations trés contrastées diminuant trés fortement
de 1985 a 1988 (de 5,3 milliards de francs a 3 milliards) et
s'accroissant brutalement de 1988 a 1989 (+ 23,7 %) (2).

1.30,2 % des charges d exploitation en 1985,32,3 % en 1988, 29 % en 1989.

2. Elles s élevaient a 18 % des charges d'exploitation en 1985, a 10 % en 1988, et &
10,5 % en 1990.
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La compagnie parait d'ailleurs avoir subi plus que
d'autres les effets de l'envolée des cours du kéroséne qui s'est produite
en 1989 (450 % de juin a décembre) car elle avait refusé de se couvrir
contre le risque de fluctuation des cours comme le font la plupart de
ses concurrents, notamment américains. En économisant le cout des
Primes d'assurances, elle a pleinement bénéficié de la chute des cours
constatée de 1985 a 1989 mais elle s'est trouvée plus exposée au
moment du renversement de la tendance.

Pour la période 1985-1988, la conjoncture pétroliére a
donc indéniablement contribué au dégagement des excédents
constatés.

Les modifications des parités monétaires, notamment
franc/dollar, ont également joué un role non négligeable. Le rapport
particulier de la Cour des Comptes, sur les comptes de la compagnie
nationale Air France (1) pour ces exercices, estime leurs conséquences
Sur le résultat de 1'activité de transport subsonique (fret et passagers)
4 600 millions de francs en 1986 et 4 200 millions de francs en 1987 et
1988. Les gains de productivité ayant permis la réduction des couts
Unitaires composent le dernier facteur d'explication. Selon la Cour des
COmptes, entre 1984 et 1988, leur diminution en francs constants a
été, hors carburant, de 11,6 % alors qu'elle s'éléve a 25,6 % quand on
Prend en compte l'effondrement des prix du carburéacteur.

A l'inverse, la dégradation des résuiltats en 1989, ne
résulte qu'en partie de la flambée de ces prix. La multiplication des
affrétements rendue nécessaire par l'insuffisante capacité de la flotte,
en regard de la demande, a eu une influence tout aussi importante.
Les dépenses correspondantes ont, en effet, augmenté de 43,5 % entre
1988 et 1989. En 1989, elles ont représenté 2 milliards de francs et
6,7 % du total des charges d'exploitation.

La détérioration des comptes tend ainsi a souligner la
relative vulnérabilité structurelle de la compagnie nationale qui
Semble rencontrer quelques difficultés pour s'adapter, au mieux, a
'évolution d'un marché que le desserrement d'un certain carcan
réglementaire rend de plus en plus sélectif.

L. Rapport particulier sur les comptes, lactivité, la gestion et les résultats de la

;‘;’;fagnie nationale Air France pour les exercices 1985-1988. Cour des Comptes

Sénat 330. — 2
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La répartition des coluts de production d'Air France en
1990 est présentée dans le schéma ci-apres (/).

Répartition des couts de production 1990

i
|
Autres colts de production Frais de sieges e‘t’ s7esrvices communs
12,37% ,75%
Affréetement
6,58%
Finanancement,
Amortissement,
Provisions et Loyer
Avions
7,43% Commissions
14,87%
Entretien des avions T
10,46% R
PNC
7,05%
Han
3 b it
Carburants
13,10%
Redevances et frais de touchée
15,06%
PNT et entrainement
8339%

1.Voir détail en annexe 5.
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c¢) Des pertes de parts de marché
o Présentation générale

De 1980 a 1989, la compagnie nationale a connu une
érosion de la plupart des positions qu'elle détenait dans le transport
aérien mondial, tout particuliérement pour ce qui concerne le trafic de
passagers. Un bref rappel des places qu'elle a successivement
occupées, au cours des ans, dans les différents classements des
compagnies internationales élaborés par IATA permet de constater,
en un coup d'oeil, ce recul quasi-général.

Evolution du classement d'Air France au sein des transporteurs

\ aériens adhérents a IATA

Nombre de

Rangen Rang en Rang en places

1980 1985 1989
T en + ouen -

Indicateur

‘iﬁe'\ m m
n . m
n c ternatlonal de passagers (1) 3éme béme beme 2
Dassagt“’e t-li(ll()international + domestique) de
—) Teme 8eme 10éme 3

1¢in :
Wl de fret (2) 3éme 3éme 3eme

Wie topoy
T‘aﬁ n t'al("lternational + domestique) de fret (2) 3éme 4éme 4éme -1
Cin :
T ™ tote"‘atlonal global (passagers + fret) (3) 3éme 4eme 4éme -1
: tal global (passagers + fret) (3) Téme 6éme Téme -1
”En {depuis 1985)

8y, Pas
Oree . :‘lgers/ km ;(2) Entonnes/km ; (3) En tonnes kilometres transportées totales.
Ruaires statistiques annuels de IAT A (compilation).

Si l'entreprise semble avoir pu maintenir un rang
honorable dans le trafic international de fret, elle a décliné sur tous
les autres plans. Elle a méme perdu en 1989, la place que ses résultats
dans la messagerie lui avaient permis de gagner en 1985 pour
'ensemble des trafics (internationaux et nationaux tous chargements
confondus).

Cet affaissement commercial se trouve confirmé par des
analyses approfondies de l'évolution de la compagnie qui, non
seulement, révelent l'importance de ses pertes de parts de marché
dans le transport de passagers, mais soulignent aussi une dérive
Préoccupante de ses résultats dans I'acheminement de marchandises.
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e Une dérive préoccupante dans le trafic de fret.

Si, de 1980 a 1989, le nombre de tonnes/kilometres de fret
transportées par Air France a cra plus vite que celui réalisé par
'ensemble des compagnies adhérentes a IATA (+ 114% contre + 34%
pour l'ensemble des trafics internationaux et domestiques (1)), cette
situation recouvre, en réalité, deux périodes trés différentes : dans un
premier temps, de 1980 & 1985, Air France augmente son activité de
fagon trés nette (+ 54,7 %), tandis que l'ensemble des compagnies
IATA régresse légérement (- 1,2 %) ; ce différentiel s'inverse a partir
de 1985 avec une croissance entre 1985 et 1989 de + 36% contre +59%
pour I'ensemble des autres compagnies.

L'évolution des parts de marché de la compagnie nationale
est, de ce point de vue, extrémement révélatrice :

Evolution des parts de marché détenues par Air France
parmi les compagnies IATA pour le trafic de fret 1989/1980 /

on
Variation vans ’

85/80
___/

Indicateur 1980 1985 1989 Variation

Parts du marché international de
fret (hors poste) des compagnies 2'3%
1ATA détenues par Air France (1) 7.23% 9,45% 8,28% +14,5% +30,7% _l/

Parts du marché total de fret (hors
poste) des compagnies IATA 4
détenues par Air France (1) 531% | 833% | 7,13% |+342% |+568% |- 14T~

(1) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par IATA.
Source: Annuaires statistiques annuels de IATA.

Les statistiques publiées par 1'Organisation de 1'Aviation
Civile Internationale (OACI) (2) pour la méme période donnent encore
plus d'ampleur a cette inflexion préoccupante. La part d'Air France
dans le trafic international de fret recensé par I'OACI (45 milliards de
tonnes’km en 1989 contre 37 milliards pour IATA) a diminué de 10 %
sur les cinq derniéres années.

1. Voir détails en annexe 6.

2. Institution permanente de IONU qui recense les déclarations effectuées par les
Etats sur l'activité de toutes les compagnies aériennes du monde quels que soient leur
taille et leur champ d opération.
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Quand l'on considére le seul marché détenu par les
compagnies membres de I'Association aérienne européenne (AEA), ce
dérapage se trouve confirmé mais atténué (- 3 %) (1). Cette
atténuation s'explique toutefois par un recul de l'ensemble des
membres de I'AEA sur le marché mondial. Les compagnies de la CEE
qui en composent la majorité ont vu leur part, dans le trafic fret
décompté par I'OACI, diminuer de 7 % entre 1985 et 1989. Le score
d'Air France prouve donc simplement que, sur le marché mondial, elle
recule plus vite que ses consoeurs européennes.

Le graphique suivant résume l'ensemble de ces évolutions
négatives :

Evolution des parts de marché Air France pour le fret

12 — % Parts du marché totai de fret
Parts du marché international de fret

1980 1985 1989

Néanmoins, le trafic de fret international représentant a
Peine 1/6¢me des recettes d'exploitation de la compagnie, sa
f‘égression commerciale est, d'un certain point de vue, moins
Inquiétante que celle - beaucoup plus accentuée - du transport de
Passagers, qui, lui, compose la principale partie des recettes.

1. Voir détails en annexe 6.
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e Undéclin accentué dans le transport de passagers.

Tous les indicateurs disponibles tendent 4 démontrer les
difficultés rencontrées par Air France pour conserver ses parts de
marché dans le transport de passagers au cours de la décennie 1980.

Tous les chiffres disponibles, qu'ils soient fournis par
I'OACI, par I'TATA ou par I'AEA confirment cette tendance au déclin
de ces parts de marché pour le trafic régulier de passagers ().

LTATA et I'AEA recensent, en effet, un moins grand
nombre de trafics réguliers que I'OACI (2) qui appréhende 1'ensemble
des trafics. Néanmoins, ces deux associations présentent l'intérét de
regrouper la plupart des compagnies entrant dans la méme catégorie
qu'Air-France par l'activité (IATA) ou le contexte économique et
social (AEA). L'utilisation qu'elles fournissent permet donc
d'apprécier plus précisément la tendance examinée.

Partde marchéd'Air France dans le trafic passager

. Variation | Variation
Indicateur 1980 1985 1989 89/80 85/80
Parts du trafic international
régulier de passagers au sein de 4,56 % 3,95% 3,46 % - 241 % |-133 %
I'OACI (1) JE
Parts du trafic international
régulier de passagers des 459% 4,96 % 435% - 521 % | + 8 %
compagnies IATA (2)
—
Parts du trafic total régulier de
passagers des compagnies IATA (2) | 2,37% 348% 305% + 28,6% + 468%
Parts du trafic international
régulier de passagers des 13,13% 12,08 % 11,43% -129% -7,9%
compagnies AEA (3)
o}
Parts du trafic régulier total de
passagers des compagnies AEA(3) [13,97% 13,25 % 13,09 % -6,2% -5,1 ‘f/
(1) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par {DACI - Organisation de | aviation civile internaéio

(2) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par IATA. Association du transport aérien internations:

(3) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par 'AEA. Association aérienne européenne.

1. Voir détails en annexes 7.

2.830 milliards de passagers/kilométres en 1989 pour |'OACI contre 660 milliards
pour IATA et 251 milliards pour {'AEA.
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Les évolutions relatives aux trafics internationaux
"OACI" et "AEA" indiquent une décroissance continue des parts de
marché d'Air France. Celle correspondant au comportement d'Air
France au sein de IATA marque, en revanche, un mouvement en deux
temps : une progression significative de 1980 a 1985, une régression
marquée de 1985 a 1989, le bilan de la période étant nettement
négatif (- 5,2%).

Cette évolution contrastée n'est que le résultat de la
baisse du trafic IATA et AEA, au sein du trafic OACI pendant la
période 1980-1985 ; ainsi, il a pu y avoir une augmentation des parts
de marché d'Air France parmi les principales compagnies (IATA),
accompagnée d'une diminution de cette part dans le trafic total
(OACI) et le trafic des compagnies européennes (voir explication
technique en annexe) ().

Le schéma ci-dessous illustre le déclin commercial de la
compagnie nationale.

Evolution des parts de marché d'Air France - Passagers

16 —

14— 5 AF ! AEA international

12—

10—

AF/ QAC! AF/IATA international

Sur toute cette période, quel que soit le segment
économique sur lequel on porte le regard (OACI, IATA, AEA),
Air France a été incapable de s'opposer au grignotement, lent

Mmais continu, de ses parts de marché dans I'acheminement des
Passagers.

1. Voir annexe 8.
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La dérive constatée se trouve méme amplifiée, a la marge,
quand on ajoute, au trafic régulier, les dessertes internationales et
domestiques assurées par des vols charters, puisque, dans ce domaine,
le nombre de passagers/kilométres transportés par Air France a
augmenté de moins d'1% par an entre 1980 a 1989 alors que, dans le
méme temps, la croissance du secteur atteignait, en moyenne, 10 %
annuel (7).

Cet affaiblissement a, certes, été dissimulé, en partie, par
I'exceptionnelle croissance qu'a connu le secteur pendant la méme
période et dont la compagnie nationale a pu profiter. Mais, dans un
environnement plus maussade, ce recul constant pourrait se
transformer en effondrement.

Or, cette crainte ne peut malheureusement étre
entierement écartée, car le tassement commercial d'Air France se
révéle concomitant a I'apparition des premiéres manifestations d'une
concurrence accentuée sur ses lignes aériennes. Or, celle-ci ne peut
que se développer encore dans les années & venir, notamment sous
I'effet de la libéralisation du transport aérien dans la Communauté.

¢ Une faible résistance aux effets de la concurrence

Quatre événements clefs ont marqué I'histoire du
développement de la concurrence opposée a Air France dans les
années 1980 :

- I'apparition, au début des années 1980, de compagnies
trés dynamiques dans les nombreux pays industriels du Sud-Est
asiatique (Singapore Airlines, Thai International, Cathay
Pacifique...);

- la déréglementation du transport aérien américain,
lancée en 1979 par Jimmy Carter, qui a d'abord bouleversé le paysage
aérien intérieur des Etats-Unis puis a, de proche en proche, ¢branlé
tout I'édifice réglementaire international hérité de la derniére guerre
mondiale ;

- la libéralisation de la desserte aérienne des
départements d'outre-mer frangais, opérée en 1986 par MM. Jacques
Douffiagues et Jacques Chirac;

1. Total vols non réguliers dans le monde : 48.900 millions de passagers/kilométres
en 1980 ; 51.800 millions en 1985 ; 93.000 millions en 1983. (Source : Conférence
européenne de l aviation civile).

Total vols non réguliers d'Air France : 103 millions en 1980 ; 66 millions en 1985
112 millions en 1989 (Source : Annuaires statistiques de IATA).
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- et le premier paquet de libéralisation dans la
Communauté économique européenne acceptée, en décembre 1987,
Par le méme gouvernement de M. Jacques Chirac.

*Le premier événement -l'apparition de concurrents
asiatiques- semble, en définitive, avoir assez peu affecté Air France,
tout au moins dans un premier temps, au contraire d'UTA qui en a
beaucoup pati. La compagnie nationale se trouvait, en effet, moins
€Xposée a la compétition de ces nouveaux adversaires en raison, d'une
Part, d'un réseau beaucoup plus large, d'autre part, du fait qu'une
grande partie de ses attributions de compétence, en Asie, se trouvait
& 1'écart de leur aire d'influence.

D'aucuns paraissent méme enclins a expliquer une partie
du bon comportement de la compagnie nationale au sein du club
IATA, de 1980 a 1985, par la circonstance qu'elle était, moins que
d'autres, présente dans les zones de turbulence créées par le décollage
de ces nouvelles ailes. Il n'est d'ailleurs pas inenvisageable que, ces
Jeunes compagnies n'étant pour la plupart pas membres de IATA, cela
Puisse constituer une des raisons du phénomeéne, constaté
Précédemment, de pertes de parts de marché sur le trafic "OACI"
accompagnées par des gains sur celui enregistré par IATA. Quand les
Compagnies membres de IATA reculent sur des marchés peu
fréquentés par un des adhérents, il est logique que celui-ci connaisse
Une valorisation relative de sa part de trafic au sein de IATA.

*Air France n'a, en revanche, pas été insensible aux coups
que lui ont porté les compagnies américaines sur la desserte de
I'Atlantique Nord.

La déréglementation a favorisé la tendance a la
Concentration des transporteurs d'outre-Atlantique (?) et surtout elle
a entrainé l'irruption des grandes compagnies intérieures (American,
United. Northwest, ...) sur les lignes internationales, notamment
celles a destination de 'Europe et de la France (2) . La page suivante

oigne du choc qui en est résulté pour Air France et, d'une fagon
générale, pour I'ensemble du pavillon francais

Le nombre des compagnies américaines est passé de 2 en

1984 4 8 en 1989 ! La part du marché du pavillon francais est passée
de 48,3 % en 1981 a 30,9 % en 1990. Cette "offensive" a touché
ensemble des compagnies européennes, mais certaines d'entre elles
ont regagné en partie les parts de marché perdues (telles British
Iways avec 13,1 % du trafic Europe - Etats-Unis en 1985, 11,1 % en

1. En1991,8 compagnies contrélent 93% du marché contre 12 en 1979.

2. Laccord aérien franco-américain prévoit la possiblité de multidésignation de
porteurs ; par le simple jeu du marché, cette régle a surtout bénéficié aux
COmpagnies américaines.
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1987, puis une remontée a 13 % en 1989). L'ensemble de ces
indications est présenté ci-apres.

Trafic et parts de marché sur les relations transatlantiques

La part des compagnies américaines est passée de 45% en 1985 a 64 % aujourd'hui. Cette
évolution est due a la trés forte pression et la muitiplication des compagnies américaine$
puisqu'on voit apparaitre successivement, en 1986 American Airlines et Delta, en 1
Continental et en 1989 Northwest et Tower Air.

‘ Le partage entre compagnies frangaises et compagnies américaines est donné dans le
aphique ci-dessous (le nombre de compagnies américaines recensées en année pleine figuré
'intérieur de I'histogramme).

TRAFIC PASSAGERS FRANCE - ETATS-UNIS PARTS DES TRANSPORTEURS

Vv e—

81 2 83 84 s L 87 [ ] 9 99

AN FRANCE - UTA . COMPAGIIS AMERCAINES [:] WME

_L'évolution des parts de marché est donnée par le tableau ci-aprés. A noter quil y 8
aujourd'hui sept compagnies américaines sur le marché allemand et britannique, huit enF rance-

Evolution des parts de marché sur le trafic Europe - Etats Unis (en %) T

Principales compagnies | g4, 1985 1986 1987 1988 1989
européennes
_/
Air France 6,1 5,2 41 4 39 4,2
British Airways 15,6 13,1 11,3 11,1 12,1 131
KLM 6,8 6,6 6,5 6,1 58 g'
Lufthansa 8,6 7,3 7.6 7.9 7,4 -
S/total principales 37,1 32,2 29,5 29,1 27,2 31,3
compagnies européennes 4
S/total compagnies 58,3 52,8 47,6 45,6 43,2 45,
européennes
Compagnies américaines 41,7 472 524 54,4 56,8 54,6
/
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*L'ouverture de la concurrence pour la desserte des
DOM et plus particulierement des Antilles a eu des effets plus
contrastés.

Dans l'année ayant suivi la suppression du monopole, la
compagnie a enregistré une spectaculaire progression de son trafic
(+ 27 % entre 1986 et 1987), suivie d'un ralentissement (+ 9 % entre
1987 et 1988) puis d'une stagnation (+ 1,5 % en 1989, année, il est
vrai, perturbée par le cyclone Hugo en Guadeloupe). Pourtant, la
nouvelle politique a eu des effets bénéfiques sur la rentabilité des
lignes, au moins dans un premier temps, puisqu'elle a engendré un
écrétement des pointes de trafic, et une vive augmentation du trafic
global, mais la position dominante de la compagnie s'est trouvée
affaiblie, au bénéfice de ses concurrentes.

*Un constat quelque peu similaire parait pouvoir étre
établi pour ce qui concerne les conséquences de la libéralisation
communautaire.

En 1988, année de mise en oeuvre de la nouvelle
orientation et, en 1989, premiére année de rodage, la compagnie
nationale a affiché une croissance supérieure 2 la moyenne des
compagnies de I'AEA. Soulignons, au passage, la traduction, dans ce
résultat positif, des efforts de gestion et de modernisation entrepris a
partir de 1986. Leur influence parait toutefois étre restée limitée dans
le temps puisque, au premier semestre 1990, Air France enregistrait
une progression de son trafic de passagers trois fois inférieure ala
moyenne des compagnies membres de I'AEA. Parallélement,
'augmentation de son trafic de fret était deux fois moindre que celle
de la moyenne de ces compagnies.

Au total, 'entreprise nationale semble résister assez
mala l'accentuation des pressions concurrentielles, qui, pourtant, ne
Peuvent que continuer a croitre. Cette relative vulnérabilité semble,
en outre, s'accompagner d'une productivité qui, en regard de celle de
ces principaux compétiteurs, n'apparait pas trés satisfaisante.

d) Une productivité peu satisfaisante
Ce type de comparaisons internationales doit étre entouré

d'un certain nombre de précautions méthodologiques décrites en
annexe (1),

1.Voir annexe n°9.



Un faisceau de plusieurs indicateurs permet d'évaluer la
compétitivité d'un transporteur aérien. La plupart révelent une
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productivité insuffisante d'Air France.

o La productivité physique.

La productivité physique d'Air France et de ses deux
principaux concurrents européens, British Airways et Lufthansa, a

suivi l'évolution suivante de 1985 a 1989.

Evolution comparée de la productivité physique*

Compagnies 1985 1986 1987 1988 1989
Air France 143.335 148.928 163.989 171.008 171.244
ey
British Airways** 135.313 139.545 150.590 152.997 153.841
Lufthansa 140.703 145.845 165.992 170.244 171.663

e e — —————

\

Varisti®®
89/85

4%

\

+1 "

\

*En tonnes kilométres totales transportées pour un agent.

T.
**Pour les années 1985 a 1987, le résultat mentionné pour Bristish Airways a été obtenu en divisant la sommé

de BA et Bristih Caledonian par la somme des effectifs employés par les deux compagnies.

Source : IATA.

par rapport a ses concurrents (Indices sur la base AF = 100*)

En 1989 seulement mais comparée a celle de plusieurs .de
ses homologues européens, américains et asiatiques, la productivité
physique de la compagnie nationale s'établissait comme suit :

Comparaison de la productivité physique d'Air France

AFm |BA@ | LH® | KL@W | AAs) | UAw | DL | SQ@ | JL®
Productivité phy-
sique du personnel | 100 90 100,2 99 93 106 96 207 228
(TKTT/agent)

"Indices obtenus en divisant le chiffre de chaque compagnie considérée par le chiffre Air France correspo au 30:
(1) Air France ; (2) British Airways ; (3) Lufthansa ; (4) KLM ; (5) American Airlines ; (6) United Azrlme330 90.
Delta au 30.06.90 ; (8) Singapore ; (9) Japan Airlines ; (10) Cathay Pacific au 30.06.90 ; Korean Airlines a4 7%

Source : Air France + IATA.

Dans ce tableau, lorsque Il'indice est supérieur a 100, la productivité est supérieure a celle d

inversement.

ndant.

W

0¥’
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Ainsi, en nombre de tonnes kilomeétres totales par salarié,
la compagnie se place 4 un rang satisfaisant face a ses concurrents
européens et américains. Méme si ses résultats, en ce domaine, sont
moins bons que ceux de Lufthansa, elle a su prouver sa capacité a les
améliorer d'une maniéere significative entre 1985 et 1989. En
revanche, le pas a franchir demeure important pour atteindre les
performances des asiatiques, désormais redoutables concurrents pour
toutes les compagnies occidentales.

Cependant, cet indicateur présente l'inconvénient de
favoriser, d'une maniére quelque peu excessive, les transporteurs qui
assurent une grosse activité de fret (Air France, Lufthansa, Japan
Airlines) au détriment de ceux davantage orientés vers
l'acheminement de passagers. Ainsi, faut-il observer que British
Airways ne dispose pas d'avions cargo contrairement a ses deux
premiers concurrents européens, ce qui explique un rang modeste
dans la productivité physique. Une tonne de fret et onze passagers (le
poids standard retenu pour un voyageur est de 90 kg) sont, en effet,
comptabilisés de la méme maniére. Or, le trafic de passagers a un
impact trés nettement supérieur sur les recettes, en dépit du fait qu'il
nécessite plus d'attention et plus de frais que celui des containers.

e T S — | T o et et e e . et SR——— ST, A,

Sur le plan financier, il est évident qu'il vaut mieux
emporter onze personnes en premiére classe vers Rio de Janeiro
qu'une tonne de fret. En tenant compte de cet élément, la correction a
apporter conduirait & diviser par deux l'impact du fret sur les
résultats globaux : le critére retenu pour calculer "l'équivalent
passagers kilomeétres transportés (EPKT)" étant de une tonne de
messagerie pour cinq passagers.

o Les coiits de production

Ainsi, quand l'on considére le cout a la tonne kilométre
transportée, le score de la compagnie, en 1989, s'avere beaucoup
moins flatteur :

Cout a la tonne/km transportée en 1989
(Indices sur la base AF = 100°)

AF | BA | LH | KL | AA| UA | DL | SQ | JL | CX | KE

“e (Dépenges 100 | 99 | 109 | 80 | 91 | 92 | 100 | 47 | 95 | 58 | 63

0,
e: Ai:eﬁ'."“ en divisant le chiffre de chaque compagnie considérée par le chiffre Air France correspondant.
qu.ﬂ'a'nce.( a partir des rapports) .
re » B agit u quotient d'une dépense, (}uand I'indice est supérieur a 100 la productivité est
r aeel e d'Air France, quand il est inférieur a 100, cela signifie que la productivité est
celle d'Air France.
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Alors que, en termes de productivité physique, elle
occupait la troisieme place des compagnies occidentales (derriére
United et Lufthansa) et la septiéme de 1'ensemble considéré (derriére
les quatre asiatiques), cet indicateur place Air France en avant-
derniéere position (devant Lufthansa et 4 égalité avec Delta).

« Toujours en 1989, son handicap en terme de cott relatif
se trouve confirmé par la situation au plan du coit salarial par

employé:
Cout salarial moyen par agent en 1989
(Indices sur la base AF = 100 *)
E
AF | BA | LH | KL | AA |UA(| DL | SQ | JL | CX K
Cout salarial par agent nd.
(sur la base du dollar des 100 80 102 86 100 106 135 74 nd. | nd
Etats-Unis)

* Indices obtenus en divisant le chiffre de chaque compagnie consideree parle chiffre Air France corresP""dML
Source : Air France. .ooal
La encore, puisqu'il s'agit également du quotient d'une dépense, quand l'indice est supél'.le“r uel®
la productivité est inférieure a celle d'Air France et quand il est inférieur a 100 cela signifie
productivité est supérieure a celle d'Air France.

La position de la compagnie se révéle en la matiere,
extrémement faible.

En effet, si I'on corrige les chiffres obtenus par le
différentiel de PIB par téte pour I'année considérée, non seulement les
compagnies européennes les plus performantes (BA et KLM)
conservent un avantage significatif (de 1'ordre de 8,6 % pour British
Airways et de 4 % pour KLM) mais, en outre, American, United et
Lufthansa se révélent plus compétitives, le niveau de vie par habitant
étant, dans leur pays de résidence, plus élevé qu'en France. Sur les
onze compagnies examinées, il n'y aurait alors que Delta qui
enregistrerait un cout salarial moyen - exprimé en termes de pouvoir
d'achat - légérement supérieur a celui d'Air France. Le sens des
résultats ne fait, en effet, guére de doutes pour ce qui concerne les
trois compagnies asiatiques.

Air France présente donc les caractéristiques d'afficher
une bonne productivité physique et des indicateurs de productivité
financiére médiocres. Cette conclusion, qui repose sur des données
communiquées et établies par la compagnie nationale parait
difficilement contestable. D'autant plus, qu'elle parait corroborée par
un examen des recettes d'exploitation par agent employé, pour
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quatres compagnies européennes comparables : Air France, British
Airways, Lufthansa et KLM.

De ce point de vue, le principal facteur de distorsion
pPouvant fausser la comparaison de ces entreprises est celui de la
maintenance, en propre, des avions ou de sa sous-traitance. Or, la
proportion des effectifs affectés a cette tdche dans chacune des
entreprises examinées apparait, au premier janvier 1990, similaire
tant au plan des effectifs totaux (/) que du nombre d'appareils
composant les flottes (2) (quoique, sur ce point, British Airways
affiche un ratio particuliérement faible sans doute en partie lié aux
économies d'échelle que permet, en la matiére, une flotte importante).
Les structures d'Air France et de Lufthansa se révélent, en revanche,
extrémement proches.

S —

S ——

AF

BA

LH

KLM

N()m

bre d'employés pour un avion

\

83,8

46,6

91,1

74

Py
Urcentq

entretie

ged'employés a

~—__en dans les effectifs

25 %

19,6 %

25 %

21%

0,
“ree : World Air Transport Statistics - juin 1990 - IATA.

Les solutions retenues pour l'entretien des machines ne
Paraissent donc pouvoir jouer, en l'espéce, un réle discriminant.

En conséquence, peu d'arguments peuvent étre opposés a
la cohérence des comparaisons effectuées en annexe du présent
rapport.

o La productivité financiere

- Le ratio recettes d'exploitation/nombre de salariés
révéle que méme apres une forte croissance de la productivité
financiere des effectifs de 1986 a 1989 (+43% aprés une régression
hon moins significative : - 35,5 % de 1980 a 1985, cette productivité
(121) reste trées nettement inférieure en 1989 a celle de British
Airways (140,6) et de Lufthansa (152,6) et juste équivalente a celle de

(119,4). A noter que les évolutions sont peu significatives car
elles dépendent trés largement des conversions monétaires. En

1. Air France : 1 employé a l'entretien pour 4 salariés ; British Airways : 1 pour 5,1 ;
Lufthansa : 1 pour 4 ; KLM : 1 pour 4,7 (source utilisée pour les calculs : World Air
Transport Statistics - juin 1990. IATA)

2. Air France : 83,8 employés pour | avion ; BA 46,6 pour 1 ; Lufthansa : 91,1
Pourl; KLM : 74 pour 1 (Source utilisée pour les calculs : World Air Transport
Statistics - juin 1990. IATA).
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revanche les comparaisons des différentes compagnies au meéme
moment permettent de dégager des résultats significatifs.

Recettes d'exploitation (1)/ Nombre de salariés (2)
. 2 n
Variation Variation Variall®
1980 1985 1989 89/80 85/80 89/85
Air France 131,3 84,6 121,0 -17,8% -35,5% &
4%
British Airways* 79,69 99,38 1406 + 76,4% + 24,7% +41,
%
Lufthansa 99,12 | 101,12 | 152,65 + 54,0% +2,0% +508
%
KLM 91,8 91,1 1194 | +300% 07% | +8M2

* Pour 1980 et 1985, le ratio de BA est obtenu en ajoutant les resultats de BA et British Caledonian et en les
divisant par la somme des effectifs employes a l époque.

(1) En milliers de dollars courants des Etats-Unis (Source : IATA)
(2) Source : World Air Transport Statistics - Juin 1990. IATA.

L'amelioration de la situation de British Airways
(+76,4 % en 9 ans) est tout a fait spectaculaire et parait traduire, en
chiffres, le redressement opéré, a partir de 1981, grace a la gestion de
Lord King. Pour la seule compagnie British Airways ce ratio est
passé de 79,4 2 102 entre 1980 et 1985 tandis que celui de British
Caledonian restait stable (de 81,9 a 83). La progression de Lufthansa
et de KLM (toutes deux -tout comme BA et Bcal- en moins bonne
position qu'Air France en 1980) a toujours été, quelle que soit la
période considérée, supérieure a celle de la compagnie nationale.

Le mauvais score de la compagnie nationale ne peut
guére s'expliquer par des pratiques hétérodoxes de ses
concurrents. Si ceux-ci avaient -de maniére atypique- affrété des
avions ou sous-traité l'entretien des leurs (dans une proportion que
n'aurait pas permis de détecter les critéres précédemment utilisés) de
tels comportements auraient, certes, eu pour effet d'augmenter
indiment la part des recettes imputables & un salarié de
'entreprise (/) mais ils se seraient, également traduits dans les
charges d'exploitation et, par voie de conséquence, dans le résultat
brut d'exploitation.

- Or, la vérification opérée en calculant le ratio "résultat
brut d'exploitation/nombre de salariés” ne laisse pas apparaitre
de variations de nature a accréditer la validité de telles hypothéses.

1. Puisque de telles solutions conduisent a confier une partie des taches nécessaires &
la production de recettes a une main-doeuvre extérieure.
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Résultats bruts d'exploitation (1)/
Nombre de salariés (2)

1980 1985 1989
Air France -2,07 6,56 3,27
British Airways -3,7 7,15 12,75
Lufthansa -0,04 2,01 1,68
KLM 1,36 4,07 6,07

* Pour 1980 et 1985, le ratio de BA est obtenu en ajoutant les
résultats de BA et British Caledonian et en les divisant par la
somme des effectifs employés a l'époque.

(1) En milliers de dollars courants des Etats-Unis (Source :
IATA)

(2) Source : World Air Transport Statistics - Juin 1990. IATA.

Non seulement British Airways réitére la preuve de son
assainissement vigoureux et de l'excellente productivité de son
personnel en 1989 (pres de 4 fois supérieure a celle d'Air France selon
cet indicateur) mais, en outre, KLM devance la compagnie frangaise
(6000 dollars par agent contre 3270). Sur ce plan, les deux
transporteurs privés 'emportent méme nettement sur Air France et
sur Lufthansa. A croire que les entreprises privées sont plus aptes que
les entreprises publiques 4 dégager des profits substantiels .

Le seul changement notable, entre les résultats fournis
par chacun des deux ratios employés, est l'inversion des positions
respectives d'Air France et de Lufthansa en 1985 et 1989 qui peut,
toutefois, s'expliquer par l'important effort d'investissement entrepris
par la compagnie allemande avant Air France.

De I'ensemble de I'examen auquel vient de procéder votre
Commission, il ressort donc nettement que, au jour du
regroupement, la compagnie nationale connaissait une
Productivité tout a fait insatisfaisante, en termes financiers, en
regard de celle de la plupart de ses concurrents et ce, tout
pParticuliérement, du point de vue de la productivité de son
personnel.

Le rapport précité de la Cour des Comptes ne porte
pas des conclusions fort différentes sur la situation et tend méme a

tllccentuer celles de votre Commission puisqu'il indique que de 1984 a
988 :

Sénat 330. - 3
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"La productivité globale du personnel en termes physiques
sest nettement améliorée (+ 25 % en tonnes kilométre-transportées).
Du fait de la diminution de la recette unitaire (1), les résultats en
termes financiers sont décevants(- 4.2 % en chiffre d affaires par agent,
en francs constants).

Par rapport aux gains de productivité faits par les
compagnies aériennes européennes, les résultats d'Air France ont été
metlleurs en ce qui concerne la productivité des personnels au sol et des
personnels navigants commerciaux. A l'inverse, l'amélioration de la
productivité des personnels navigants techniques mesurée en heures de
vol effectivement réalisées, bien qu'ayant atteint 10,8 % entre 1984 et
1988, est restée inferieure a celles de ses principaux concurrents.

L'année 1989 semble avoir été marquée par un
fléchissement de cette évolution favorable des gains de productivité.

Mais, d'une maniére générale, les statistiques relatives aux
effectifs ne prenant pas en compte les personnels affrétés avec les
appareils (PNT ou PNC), les dépenses de personnels sont sous-évaluées
et les gains de productivité surestimés. Compte tenu de la progression
importante des affrétements, ces erreurs, actuellement de faible
ampleur, pourraient devenir non négligeables. "

La Cour ajoute par la suite :

"En définitive, méme si les écarts en matiére de coiit
salarial de la production par rapport aux autres compagnies
européennes se sont réduits entre 1984 et 1987, les coiits salariaux par
unités d'oeuvre restent en général supérieurs a ceux des autres
compagnies."

Les analyses auxquelles il vient d'étre procédé tendant &
confirmer la persistance de cette situation, cela signifie que, au début
de 1990, les surcouts salariaux entrainaient pour Air France un prix
de revient par siége offert supérieur a celui de ses concurrents. Il
parait d'ailleurs raisonnable de considérer que ce manque de
compétitivité de son offre de siéges est un des facteurs expliquant les
pertes significatives de parts de marché, qu'elle a enregistrées et qui
ont été signalées précédemment.

1. Selon la Cour, la recette unitaire du transport subsonique de passagers a diminué
de 23,4% durant la période considérée du fait notamment du développement de la
baisse des tarifs.
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En d'autres termes, au moment de la prise de
controle d'UTA et d'Air Inter, la compagnie nationale était
confrontée a un sérieux probleme de compétitivité qui laissait
Peser une menace inquiétante sur son avenir, en raison de
l'inéluctable accroissement de la pression concurrentielle a
laquelle la libéralisation du transport aérien communautaire
allait la soumettre.

Or, circonstance paradoxale, les deux entreprises dont elle
devenait propriétaire ne connaissaient pas de telles difficultés mais
Voyaient, au contraire, leur dynamisme commercial entravé par des
barriéres juridiques s'opposant a leur développement.

2. UTA et Air Inter, deux entreprises entravées dans
leur développement

a) UTA : un potentiel étouffé

Entreprise privée, dynamique, ambitieuse, UTA s'est vue
refuser - 4 plusieurs reprises au cours des années ayant précédé son
achat par Air France - les moyens juridiques de son adaptation aux
Périlleuses évolutions de ses marchés traditionnels. Exploitant des
dessertes sévérement concurrencées ou en déclin, elle n'a pas été
autorisée par les pouvoirs publics & explorer ailleurs des voies
complémentaires d'expansion. Elle s'est ainsi trouvée contrainte
d'abandonner, avant qu'il ne soit trop tard, un combat difficile qui,
dans ses conditions, pouvait apparaitre trop dangereux a ses
Propriétaires.

N'ayant pu persévérer, la compagnie n'avait pas pour
autant démérité. Malgré 'ébranlement causé par un vif conflit du

.tl'avail, a I'heure du regroupement sa situation était saine, sa vigueur
Intacte.

e Unesituation saine

Vingt-cinquiéme transporteur aérien international par le
t-O.Image de fret, trente-cinquiéme par le nombre des passagers-
kllomt’:t.x'es, UTA se classait en 1989, a la trente-deuxiéme place
Mmondiale pour I'ensemble des trafics (passagers et fret sur lignes
Internationales et domestiques) (7).

1. Pour plus de précisions sur ce sujet, se reporter en annexe 2 aux classements
effectués par IATA selon chacun de ces critéres.
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Ces positions trés honorables du fait des limitations
géographiques de son activité n'étaient cependant que l'un des
indicateurs de sa bonne santé.

Elle bénéficiait d'une flotte adaptée a son réseau
(7 Boeing 747 ; 6 DC 10 (1)), jeune (8,5 ans d'dge moyen) et en voie
d'accroissement. Avec sa filiale charter Aéro Maritime International
(AMI), elle avait 11 avions en commande (2) et elle détenait des
options pour 29 appareils supplémentaires dont 7 Boeing 767-300 et
12 Airbus A 340/A 330.

Frappée a deux reprises par le sort, elle avait perdu deux
appareils (15 % de sa flotte) dans les cinq ans ayant précédé le
regroupement. En 1985, un de ses Boeing 747-300, nouvellement
acheté, avait été détruit par un incendie survenu dans la cabine
pendant son stationnement sur les aires de garage de l'aéroport
Roissy-Charles-de-Gaulle. En 1989, un attentat meurtrier avait fait
exploser en vol, au-dessus du désert du Ténéré, un de ses DC 10 et
avait causé la mort des 171 personnes que transportait 'appareil.

Malgré ces épreuves, elle n'en avait pas moins dégagé des
bénéfices, la plupart du temps substantiels (810 millions de francs
en 1986, 748 millions de francs en 1988) tous les ans (3), sauf en 1989
ou le tragique accident de son DC-10 avait entrainé des mouvements
de clientéle ayant eu un impact non négligeable sur le résultat
(-134 millions de francs). Des profits exceptionnels (plus values
d'assurance) pouvaient, il est vrai, majorer sensiblement les résultats
courants, mais ceux-ci étaient satisfaisants.

La situation financiére était bonne. Le groupe (¥)
disposait, au 31 décembre 1989, d'une trésorerie de l'ordre de
2,5 milliards de francs, soit 1'équivalent & 150 millions de francs
preés de la trésorerie d'Air France, pour un chiffre d'affaire cinq fois
moins important. De telles disponibilités devaient lui permettre de
répondre dans les meilleures conditions aux importants
investissements générés par le programme de modernisation de sa
flotte.

1. Plus précisément : 6 DC-10-30 et 4 Boeing 747-300, 1 Boeing 747-200 passagers,
1 Boeing 747-200 cargo, 1 Boeing 747-400.

2. Plus précisément : 2 Boeing 747-400, 1 Boeing 747-200 cargo et 6 Airbus A 340,
tous réservés dans des conditions financiéres particuliérement favorables.

3. Voir en annexe 10, le tableau de l'%volution des résultats principaux de la
compagnie UTA.

4. Composé de la compagnie UTA el de ses filiales Aéro Maritime, Revina, CRMA et
UTA Transports.
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Du fait de cette structure financiére particuliérement
favorable, 1a compagnie pouvait sans probléme assurer son
expansion, mais les marchés qui lui étaient attribués ne pouvaient, a
eux seuls, le lui permettre.

« Un marché limité et devenu difficile

Née le 12 septembre 1963 de la fusion des compagnies
T'Union Aéromaritime de Transport” (UAT) et "Transports Aériens
internationaux” (TAI), et ayant repris leurs réseaux, la société UTA
€tait, en 1985, uniquement agréée a exercer son activité :

- sur les relations aériennes entre la France
n}étropolitaine et trente et un pays d'Afrique occidentale et australe
alnsi que sur les relations entre 1'Afrique du Sud et la Réunion ;

- sur les liaisons, via des points intermédiaires, entre la
France métropolitaine et une zone comprenant les pays d'Asie du Sud-
Est et d'Océanie situés a l'est du méridien de Calcutta et au Sud du
Paralléle de Saigon, et au-dela aux iles Hawai et 2 Los Angeles ;

- et sur les routes, entre la Polynésie et plusieurs villes
américaines (Los Angeles, San Francisco, Vancouver, Chicago,
Toronto) ainsi qu'entre Tokyo et la Polynésie et la Nouvelle
Calédonie.

Elle était ainsi écartée des marchés les plus porteurs que
constituent les trafics entre la France métropolitaine et d'autres zones
d'éveloppées a forte densité urbaine telles que 1'Europe de 1'Ouest et
I'’Amérique du Nord.

Or, en Asie et dans le Pacifique, elle devait faire face & la
Tl}de concurrence de compagnies trés dynamiques (Japan Airlines,
Singapore Airlines,...) pendant qu'en Afrique elle subissait l'atonie de

la demande de transport résultant de la récession économique du
continent.

L'évolution de son activité illustrait cette détérioration de
Son environnement économique. De 1985 & 1989, alors que le
transport aérien mondial enregistrait une phénoménale progression,
le trafic de passagers d'UTA n'avait augmenté que de 7,5% et celui du
fret de 12,5 %. Parallélement, en dépit d'une bonne tenue de ses
néfices nets, la compagnie connaissait une érosion de ses recettes
Sur lignes réguliéres : 4,7 milliards de francs en 1985, 4,4 en 1986,
4.2en1987,4,1 en 1988 et 4,2 en 1989.
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Pour faire face a ces défis menacants, l'entreprise avait
décidé, a partir de 1987, de développer 1'activité de sa filiale charter
Aéromaritime, ce qui avait entrainé des résultats positifs en 1988 (?)
mais avait conduit, en 1989, a des heurts sociaux ayant influé sur la
dégradation des comptes.

Surtout, UTA avait recherché de nouveaux secteurs
géographiques d'activité et avait donc été amenée a solliciter des
droits de trafic supplémentaires.

o Le refus de dessertes américaines et européennes

Pour obtenir l'accés 2 de nouvelles destinations, la
compagnie a présenté quatre demandes successives aux pouvoirs
publics. Deux ont été trés partiellement satisfaites, deux ont été
entiérement refusées.

1. Les recettes procurées par l‘activité d’Aéromaritime ont, grce a leur apport, pe"""‘
une croissance de 5,75 % de l'ensemble des recettes aériennes d'UTA pendant | année
1988.
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L'étranglement économique d'UTA

- En 1986, assurant déja une liaison Paris/Papeete, elle avait sollicité la
Possibilité de desservir San Francisco/Papeete. Cela lui a été accordé. Cependant, dans le
Méme temps, Air France qui effectuait des vols Paris/San Francisco a été autorisée a les
Poursuivre sur Papeete. La désignation de deux transporteurs pour l'exploitation d'un trafic
relativement faible a donc limité l'intérét de 'opération pour UTA.

La compagnie a éprouvé une déception similaire en 1989 aprés qu'elle ait
demands 3 développer des liaisons réguliéres permanentes entre cinq villes frangaises de
Province (Lille, Mulhouse, Marseille, Bordeaux et Toulouse) et l'aéroport new-yorkais de

ewark. La desserte qui l'intéressait en priorité était celle de Mulhouse car elle recélait le
Plus fort potentiel de trafic (25% du total estimé) en raison de la position géographique
Privilégi¢e de cette ville permettant de prospecter simultanément les marchés régionaux
Tangais, allemands et suisses. Or, Air France, hostile a I'ensemble des projets d'UTA avait,
P&rallélement, fait part de son intention d'ouvrir un service Mulhouse/Lyon/New-York et
affirmait, que, pour le cas spécifique de Mulhouse, I'habilitation d'UTA lui causerait des
Pertes importantes. Cet argument avait porté et UTA, méme si elle a obtenu gain de cause
Pour les autres dessertes, n'a pas été autorisée au départ de Mulhouse.

q En outre, indépendamment de ces deux succés mitigés, sans effets décisifs sur son
ével°PPement, la compagnie a essuyé deux refus concernant ses projets essentiels.

' - En 1987, elle avait souhaité ouvrir une ligne Paris/New-York aboutissant a
aémPOrt de Newark qui n'était pas desservi par Air France bien que les liaisons entre
®wark et Manhattan soient plus courtes que celles entre Manhattan et l'aéroport J. F.

ennedy. La demande était, notamment, justifiée par la faiblesse du pavillon frangais sur
Atlantique Nord.

ll
Cette faiblesse, réelle, s'était méme trouvée accentuée au cours des années
Précédentes par I'augmentation du nombre de transporteurs américains habilités.

Le Conseil supérieur de l'aviation marchande (CSAM) avait donné un avis
ce projet. Le ministre des transports de 1'époque, qui avait impulsé la politique de
l . ralisation de la desserte aérienne des départements d'outre-mer, semblait tout disposé a
Suivre ce avis. Pourtant, l'autorisation a été refusée par le Gouvernement.

ff“'°rable a

——
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- En novembre 1988, sans se décourager, la compagnie demande a étre agréée
pour l'exploitation de liaisons réguliéres permanentes entre Paris et douze autres grandes
villes européennes (Londres, Rome, Madrid, Barcelone, Lisbonne, Athénes, Amsterdam,
Copenhague, Milan, Francfort, Dusseldorf, Munich) et entre Nice et Londres.

Elle s'appuie sur la possibilité de multidésignation prévue par le conseil de la
CEE dans sa décision du 14 décembre 1987. Elle fait valoir que sur le marché africain ses
principaux concurrents, Sabena et Swissair, peuvent drainer des passagers -y compris des
passagers frangais - depuis la plupart des grandes métropoles de la Communauté vers leurs
points de départ habituels que sont Bruxelles, Genéve et Zurich. Elle rappelle qu'elle ne peut
pas faire la méme chose puisqu'elle n'est présente que sur une plateforme en Europe : Roissy-
Charles-de-Gaulle. Elle souligne qu'elle se trouve, de ce point de vue, handicapée par rapport
a ses compétiteurs et souhaite en conséquence pouvoir disposer de facilités similaires.

Cependant, quelques jours avant 'examen de ce dossier par le Conseil supérieur
de I'aviation marchande, le ministre des transports avait déclaré ‘le Gouvernement a fait sof
choix : la régle genérale restera | ‘attribution d'une ligne internationale a une seule compagnie
réguliére francaise. Autrement dit, les droits de trafic attribués a Air France et UTA ne
devraient pas étre modifiés.” Ainsi, bien que son rapporteur ait invité le CSAM a
accompagner la demande d'UTA d'un avis favorable, le Conseil "sans meésestimer les
arguments présentés a l'appui d'une seconde désignation sur des lignes importantes ",
confirme, le ler décembre 1988, la position ministérielle en considérant “qu il n'est pas
opportun de favoriser une concurrence interne face aux rivaux étrangers et risquer ainsi de
nuire au transport aérien frangais”.

Or, M. Jéréme Seydoux, le président des Chargeurs S.A., groupe propriétaire
d'UTA avait indiqué, le 21 septembre 1988, au journal Le Monde : "Si UTA n'a pas de
nouvelles destinations pour se développer, si elle n'a pas de perspectives pour mobiliser s0%
personnel, si elle reste enfermée dans une Afrique en crise et un Pacifique marginal, nous
n'avons que le choix de nous vendre a Air France.”

Dés lors, rien d'étonnant a la décision annoncée quinze mois plus tard !

Confrontés au veto des pouvoirs publics, se heurtant 4 une
logique politique soucieuse de préserver les intéréts de la compagnie
nationale, ayant a résoudre le probléme du développement d'une
société dont le marché principal s'effritait et condamnés -pour que de
nouveaux horizons s'ouvrent a elle- & attendre des lendemains
communautaires plus propices mais lointains, les propriétaires
d'UTA pouvaient craindre pour leurs intéréts et préférer un
renoncement profitable aux risques d'une quéte incertaine. C'est ce
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choix qui a été effectué et sa cohérence apparait difficilement
contestable.

b) Air Inter : une croissance cantonnée

Air Inter est née le 12 novembre 1954, créée par douze
hommes administrateurs des plus grandes entreprises de transport
francais, ferroviaires, routiers, maritimes et aériens, et prend la
forme des statuts d'une société de transports aériens oeuvrant
exclusivement a l'intérieur du territoire francais métropolitain et
vers la Corse.

Quatre années de mise en oeuvre laborieuse débutent au
Printemps 1958 par le premier vol sur DC.3 affretté, avec des
résultats si décevants qu'Air Inter décide, le 25 septembre 1958,
d'arréter 'exploitation, une équipe restreinte reprenant les études.
En juin 1960, I'amiral Paul Hébrard accepte la présidence d'Air Inter
qui, & partir de 1962, commence a se développer.

Société d'économie mixte dominée a prés de 60 % par les
capitaux publics, Air Inter présentait, en 1990, la particularité d'étre
Une compagnie de transport aérien contrélée 2 85 % par d'autres
transporteurs (Air France : 36,53 %, UTA : 35,80 % ; SNCF : 12,32 %)

L'entreprise a engagé son exploitation des lignes
aériennes intérieures en 1960, commencant par Toulouse, Lyon et
Nice. Aprés des débuts difficiles sur ce marché, a l'origine
délibérément dédaigné par Air France, elle 1'a vigoureusement
développé et a prospéré a un rythme rapide.

) Affectée, au début des années 1980, par l'ouverture de la
ligne ferroviaire a Trés Grande Vitesse entre Paris et Lyon qui a
entrainé un affaissement de ses courbes d'activité et de résultats, la
Compagnie s'est fermement reprise dés 1984. Au cours des années
1985 a 1989, elle a procédé a une modernisation accélérée de sa flotte
et a enregistré une croissance parfois spectaculaire de sa production,
qui s'est accompagnée d'importants excédents financiers. Elle tendait
néanmoins a se heurter aux limites structurelles du marché qui lui
était attribué.
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¢ Les points forts de la compagnie
- Une modernisation accélérée de la flotte

Confronté a un impérieux besoin d'améliorer sa
productivité pour assurer son avenir, Air Inter a considérablement
modernisé son parc d'avions moyens courriers dans les cinq ans ayant
précédé sa prise de contrdle par Air France, selon un rythme qui s'est
accéléré tout au long de la période (2 avions en 1985, 3 en 1986, 5 en
1988, 7 en 1989). Cette évolution se résume de la maniére suivante :

Evolution de la flotte d'Air Inter

‘T
o Capacité 'No.mbre 'No.m bre Achats Cessions
Types d'avions en siéges d'avionsau | d'avionsau | du3l.12.84 | du3l1.12.84
31.12.84 01.01.90 au 01.01.90 | au01.01.90
Airbus A 300 314 13 19 + 6 ]
Airbus A 320 172 - 10 + 10 o]
Mercure 156 10 11 + 1 ]
Super 12 2131 12 12 - o
Foker 27-500 50 7 . - -7
Total 7564 * 42 52 + 17 -7

Ry

ARE

1]
o
[—)

*au 3l 12.1984.

Source : Rapports d activité annuels d'Air Inter (compilation et traitement).

Le parc de machines a été renouvelé & hauteur de 40 % et
a augmenté d'environ 25 % pendant que, dans le méme temps, s2
capacité totale a été multipliée par prés de 1,5. Précisons, en outre,
que, par siége, la consommation en carburant d'un A 320 est
inférieure de 30 % a celle d'un Mercure.

En 1989, ses anticipations de trafic conduisaient 1a
compagnie a amplifier encore ce mouvement de modernisation, en
programmant une augmentation des capacités de sa flotte et son
rajeunissement. Ces objectifs prévoyaient le retrait des Super 12 pour
1992 et I'acquisition de 23 nouveaux Airbus A 320 devant tous étre en
service en mars 1993.

En vertu de cet échéancier, aucun avion de la compagni.e
ne devait avoir plus de cinq ans d'Age en 1994. De ce fait, on est.im.lut
qu'a la fin du programme de renouvellement, la consommation
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moyenne de carburant au passager transporté tomberait de 5,2 a
3,6 litres pour cent kilométres "d'équivalent route".

- Une croissance parfois spectaculaire des résultats

Premiere compagnie intérieure de I'Europe de
I'Ouest en 1985, Air Inter 1'était encore en 1990 mais, entre temps,
elle était passée du 6eme au 4éme rang européen et du 23éme au
14éme rang mondial du classement de l'ensemble des transporteurs
aériens pour le nombre des passagers transportés.

La progression de ses trafics de passagers et de fret a été
tout & fait exceptionnelle ainsi que le rappelle le tableau ci-apres :

Evolution des trafics d'Air Inter

Nombrede Tonnes
Année passagers Variation do fret Variation
(en millions) elr
r\IQBS 10,62 + 3,6% 44,01 + 86%
1986 11,80 +11,1% 45,53 + 3,4%
1987 12,80 + 71,8% 55,84 + 22,6 %
1988 13,75 + 14% 67,50 +20,8%
1989 15,68 +14 % 75,15 + 11,3%
1990 16,16 + 30% n.c. n.c.
Ource : Rapports dactivité annuels d’Air Inter (compilation).

En cinq ans, le nombre de passagers transportés par la
compagnie a progressé de pres de 50 % et le tonnage de fret de plus de
70 %, pendant que son coefficient de remplissage passait de 66,3 % a
70,3 % et qu'elle assurait 17 dessertes supplémentaires. Elle avait,
avec 15,68 millions de passagers transportés en 1989, largement
dépassé les objectifs de son plan d'entreprise 1986-1993 puisque celui-
ci ne prévoyait le franchissement du seuil de 15 millions de passagers
qu'a compter de 1995.

) Elle réalisait ainsi plus de 80 % du transport aérien
Intérieur francais, soit prés de 25 % du marché des transports aériens
intérieurs des pays de la Communauté Economique Européenne.
Paris/Marseille et Paris/Toulouse se classaient parmi les six
Premiéres lignes européennes et devaient atteindre, voire dépasser
chacune deux millions de passagers en 1990. Paris/Nice, exploitée
également par Air France, restait la deuxiéme ligne européenne
apreés Paris/Londres.
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Cet indéniable succés commercial se traduisait dans les
résultats financiers présentés dans le tableau ci-apreés:

Evolution des principaux résultats d'Air Inter

Source : Rapports financiers annuels d'Air Inter (compilation)

La relative faiblesse des fonds propres d'Air Inter
(76 millions de francs) par rapport a son chiffre d'affaires rendant
difficile le recours & un important endettement, le dégagement d'une
forte capacité d'autofinancement présentait un caractére crucial dans
la stratégie d'investissement de la compagnie.

Ce cap a été tenu avec succés tout au long de la période
considérée. Le ratio capitaux propres sur dettes financiéres est
demeuré stable (de 2,2 a 1,96). Surtout, la marge brute
d'autofinancement s'est toujours élevée a environ 10 % du chiffre
d'affaires (entre 9,3 % et 12,5 % selon les exercices) progressant méme
plus vite que ce dernier sauf en 1987, ou aucun achat d'avion n'a été
réalisé, et en 1988 ou les acquisitions de I'année ont pu étre financées
par les excédents cumulés des deux exercices précédents.

Parallélement, la compagnie a été réguliérement
bénéficiaire, son résultat net oscillant entre 1,4 % et 2,2 % de son
chiffre d'affaires. Ce résultat positif a été obtenu malgré de vifs
mouvements sociaux qui ont perturbé a plusieurs reprises I'activité de
la compagnie.

Le niveau d'endettement a fin 1993 devait rester un peu
inférieur au montant des capitaux propres, & la condition que la
marge brute d'autofinancement sur la période soit au moins égale &

Chiffre Marge brute
d'affaires hors - d'autofinance- I Résultat net v ariatio®
. Variations Variation -RN-
Exercice | taxes-CA- ment -MBA- o duRN
erre CA iy -MBA - (en millions de
(en millions (en millions de
francs)
de francs) francs)
%
1985 5.684 +123% 5315 +359% 64.7 +2713
%
1986 6.293 +10,7% 8664 +63 % 116,4 + 2199
%
1987 6.758 + 68% 800,6 8.2% 90,2 . 228
1%
1988 7.377 + 91% 804,1 + 04% 1481 + 264, -
2
1989 8.647 +172% 1089 +354% 1167 -2
1990 9.500 -99% 859,9 .21 % -166,5 nd




.45 -

12% du chiffre d'affaires hors taxes, ce que les résultats de 1989
(12,5 %) laissaient apparaitre comme réaliste.

Pilotée d'une main ferme et experte, 'entreprise Air Inter
ajoutait donc aux avantages résultant de la qualité de sa flotte et de
ses éclatants succés commerciaux les atouts d'une gestion rigoureuse
et d'un indéniable équilibre financier. De ce fait, elle semblait bien
composer, en janvier 1990, le plus beau fleuron du nouveau
groupe. Son développement tendait, toutefois, & se heurter aux
limites du marché qui lui était attribué.

« Une exploitation réglementée d'un marché
cantonné a I'Hexagone.

La convention avec I'Etat

- Outre les obligations juridiques découlant de la loi d'orientation des
transports intérieurs du 30 décembre 1982, Air Inter devait respecter les
contraintes de la convention qu'elle avait signée avec I'Etat le 5 juillet 1985 et qui
était appelée & demeurer en vigueur jusqu'au 31 décembre 2000. Par cette
convention, I'Etat accorde I'exclusivité a la compagnie sur son réseau domestique
(principe de mono-désignation en contrepartie de 1'engagement de la compagnie
d'assurer sa mission de service public).

Cette convention qui clarifie les rapports de 1'entreprise avec les
Pouvoirs publics balise également le champ de son autonomie de
gestion. Les tarifs peuvent étre modulés selon les caractéristiques
Propres a chaque ligne mais ils doivent étre préalablement approuvés
par le ministre chargé de I'Aviation civile. Si l'inclusion de nouvelles
lignes dans son réseau est laissée a l'initiative de la compagnie, en
revanche, l'interruption de dessertes existantes doit étre justifiée par
des modifications profondes affectant la ou les liaisons concernées et
faire I'objet d'un préavis de dix mois (). De plus, toutes les
transformations du réseau doivent, quel qu'en soit 1'objet, étre
autorisées par la tutelle ministérielle.

Certes, Air Inter bénéficie de I'exclusivité sur la majeure
Partie de son réseau mais, en contrepartie, elle doit effectuer, sans
Ssubvention, une péréquation interne entre les lignes
Pénéficiaires et les lignes déficitaires. Ce principe, explicitement
Inscrit pour la premiére fois dans un texte liant Air Inter a 1'Etat, a
Pour but de développer, dans le respect des objectifs généraux de
gestion, les liaisons interrégionales et la desserte des régions
enclavées.

1.Délai et autorisation qui ne se sont pas imposés a Air France quand elle a décidé
dabandonner certaines de ses dessertes internationales au départ de la province.
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Cette particularité constitue une contrainte fondamentale
pour la compagnie car sur 69 lignes exploitées en 1989 seules 19
étaient bénéficiaires. Air Inter se devait donc de financer les pertes
enregistrées par ailleurs avec les excédents dégagés sur cette
vingtaine de lignes.

- Air Inter a su développer efficacement et intelligemment
ce potentiel favorable en créant un produit simple, voire austére - le
service a bord est limité - mais remarquablement performant : l'outil
de production est particuliérement bien adapté aux courtes distances
et l'organisation du réseau permet facilement a la clientéle d'effectuer
un aller-retour dans la journée. Elle a également réalisé une
excellente couverture du territoire puisque, avec la complémentarité
de la route, elle dessert, 4 moins d'une heure de voiture de ses escales,
environ les deux tiers de la population francaise.

- Quoique largement prépondérante, Air Inter n'assure
toutefois pas la totalité du transport aérien intérieur. En 1989, elle se
partageait avec Air France la desserte de la ligne Paris-Nice ainsi que
les liaisons vers la Corse. De méme, une vingtaine de compagnies de
troisiéme niveau assure une part non négligeable du trafic régional
(1,36 million de passagers transportés en 1989 ; 1,29 en 1988).

Surtout, elle se trouve directement exposée depuis 1982 a
la concurrence du Train & Grande Vitesse (TGV). Elle estime que,
en 1991, le TGV lui enlévera 2 millions de passagers sur l'ensemble
du réseau sud-est et 900.000 sur le réseau atlantique, et elle évalue &
environ 6 millions de passagers 'an la perte totale de clientéle que lui
infligerait la mise enoeuvre du schéma TGV en 2005, soit I'équivalent
de I'’emploi d'une flotte de douze Airbus A 300.

o Unetentative de développement en Europe

- Rien de surprenant donc a ce que, dés 1987, l'entreprise
ait sollicité l'autorisation d'ouvrir, sous son pavillon, des lignes
réguliéres européennes remettant en cause l'organisation du
transport aérien frangais fondée, depuis le début des années 1960, sur
le principe de la complémentarité des réseaux d'Air France, Air Inter
et UTA. La compagnie souhaitait ainsi renforcer son développement
futur en exploitant, en propre, un certain nombre de liaisons intra-
communautaires pour lesquelles la création du marché unique de
1993 laissait prévoir une forte croissance du trafic.

Dans le contexte d'accentuation concurrentielle auque!
elle se trouvait confrontée, ses statuts et son arrété d'autorisation qu!l
limitent son activité au seul territoire métropolitain constituaient un
handicap certain. Les technostructures de la grande compagnie
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hationale ne semblaient pas, cependant, porter un regard bienveillant
al'égard de cet empiétement sur ses brisées traditionnelles.

-Le Gouvernement a estimé que l'intérét du pavillon
francais résidait plutot dans la concentration de ses forces face aux
concurrents étrangers que dans la division par une lutte interne et il
a, en conséquence, invité en novembre 1988 les compagnies Air
France et Air Inter a renforcer leur coordination technique.

C'est ainsi qu'un accord de coopération, pour des dessertes
dites "croisées", valable trois ans, a été signé par les deux sociétés le
16 mars 1989. En vertu de son application, Air Inter assurait des vols
en Europe, sous pavillon Air France, et Air France des vols
dt‘:lnest.iques sous pavillon Air Inter. Plus précisément, Air Inter
desservait des lignes européennes au départ de Roissy vers Rome,
Londres et Athénes et  partir d'Orly, vers Madrid et Ibiza. En 1989,
la compagnie a emporté 170.000 passagers sur ces lignes avec un
coefficent de remplissage de 44 %.

En contrepartie, Air France réalisait sous pavillon Air
Inter des vols sur la métropole au départ de l'aéroport Charles-de-
Gaulle sur Marseille, Bordeaux, Montpellier, Nantes et Lyon a raison
de six fréquences par semaine. En 1989, Air France a enregistré
185.000 passagers sur ces nouvelles lignes avec un coefficient moyen
d'occupation des vols de 56,5 %.

Au total, en janvier 1990, Air Inter, bridé dans son
développement par son statut de compagnie intérieure, avait juste
Commencé a recevoir une partie des moyens juridiques nécessaires &
la réalisation de ses ambitions.
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Bilan du transport aérien frangais
au 31 décembre 1989

Deux enseignements paraissent, en définitive, pouvoir étre tirés de
de ce bref panorama du transport aérien frangais au jour du regroupement de
ses principales composantes.

Tout d'abord, dans ce domaine comme en bien d'autres, la souplessé
d'adaptation et l'efficacité commerciale n'apparaissent pas avoir été liées a
I'importance des entreprises. La compétitivité n'est pas proportionnelle
a la taille des ailes déployées. Bien au contraire, depuis 1985, les
compagnies les plus petites avaient démontré une combativité que la plus
grande n'a pas su prouver.

Force est ensuite de constater qu'au cours de cette période, a chaqueé
fois qu'elle a pu influer sur la décision finale, la grande compagni®
nationale a choisi le refus d'une concurrence frangaise de préférence a
'affrontement d'un défi qui, par bien des aspects, pouvait avoir des effets
vivifiants. Elle s'est opposée, la plupart du temps avec succés, aux demandes
d'UTA et elle n'a entrepris une coopération internationale d'envergure avec
Air Inter qu'apreés y avoir été vivement incitée par les pouvoirs publics. Entré
le confort amolissant offert par la défense de son pré-carré et l'exposition 8
souffle revigorant des espaces ouverts, Air France a généralement opté pour
la voie la plus facile : celle de la tranquillité.

A se demander tout compte fait si, indépendamment des réserves
qu'il peut inspirer par ailleurs, le regroupement opéré ne pécherait pas par e
fait méme qu'il a eu pour résultat de confier la direction des forces de
I'aviation commerciale francaise au colosse assoupi et de priver ¢€
toute influence sur leur avenir ses challengers accrocheurs.

L'examen des modalités de cette opération et des raisons
avancées pour la justifier, outre le fait qu'il suscite d'autres
interrogations, ne semble pas permettre de répondre & cette question
par la négative.
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B. LESMODALITES DU REGROUPEMENT

1. Un conut élevé sans étre excessif

L'achat d'UTA par la compagnie Air France est une
solution extrémement couteuse au regard des possibilités qui lui
étaient offertes pour la réalisation de ses objectifs stratégiques.

Toutefois, dés lors que le choix de 'achat pur et simple de
l'entreprise concurrente était arrété, le cout de l'opération ne parait
Pas excessif en comparaison de celui d'autres prises de contrdle
effectuées vers la méme époque.

En-deca de l'opportunité du choix réalisé pour le
regroupement des trois plus grandes compagnies frangaises, il est
nécessaire, en effet, de préciser les donnée financiéres du dossier

UTA.

a) La définition d‘un prix

En prologue aux négociations qui devaient aboutir a la
vente d'UTA a Air France, les deux parties étaient convenues de
recourir, chacune de leur coté, aux services de cabinets spécialisés
dans '¢valuation financiére des entreprises. Au mois de septembre
1989, Jérome Seydoux fit donc appel a la banque Lazard fréres et
Bernard Attali a la Banque Nationale de Paris (plus exactement a sa
filiale, 1la BANEXI). Quelques semaines plus tard (1), les deux
Structures sollicitées remettaient & leurs commanditaires deux
rapports concluant a des valorisations financiéres d'UTA
Sensiblement différentes.

11 parait aller de soi, en effet, que I'étude de la banque
parvenait a un prix supérieur a celui défini par la B.N.P.

1.Le rapport de la Banque Lazard fréres est daté du mois d'octobre 1989, celui de la
Banque Nationale de Paris du mois de décembre 1989.

Sénat 330. — 4
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Le tableau ci-dessous résume le détail des évaluations:

Evaluations d'UTA
(en millions de francs)

Lazard Freres B.N.P.
(J. Seydoux) (B. Attali)

Valeur UTA
(hors participation 7.000 3.700
Air Inter)
Valeur participation 1.700 1.300
Air Inter
Synergies -- 2.000
(valeur actualisée)
Valeur totale 8.700 7.000

Ces divergences nettes s'expliquent essentiellement par la
mise en oeuvre de pourcentages de primes plus ou moins élevés
et, dans une moindre mesure, par l'utilisation des résultats, cah-flows
et chiffres d'affaires d'années différentes. Elles illustrent surtout le
recours & des méthodes en partie complémentaires :

e La Banque Lazard fréres a exclusivement procédé par
comparaisons. Ainsi, UTA, hors participation dans Air Inter, a été
valorisée par référence & un certain nombre de transactions
intervenues en Europe ou aux Etats-Unis dans le secteur du transport
aérien et, parallélement, aux opérations publiques réalisées en
France en 1988 et 1989.

La démarche suivie a consisté, dans un premier temps a
définir deux séries de chiffres: celle des résultats nets corrigés pro-
forma et celle des cash-flows qui leur correspondent. Les auteurs du
rapport ont ensuite décidé de ne retenir que les chiffres de I'année
1988 ; ils ont, en effet, estimé que le résultat net prévisionnel pour
1989 n'était pas significatif eu égard a I'importance des gréves au sein
du personnel navigant tout au long de I'année.
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Les chiffres obtenus sont les suivants:
Résultats net corrigé pro forma (1) : 633,0 MF
Cash-flow apres correction : 1.024,0 MF

Dans un deuxiéme temps, ont été déterminés les multiples
exprimant le rapport entre le résultat de 1'entreprise et le montant de
la capitalisation boursiére (le PER) ainsi que le rapport entre le cash
flow et le méme montant (le PCF) pour un nombre représentatif de
compagnies aériennes. (2)

C'est le PER moyen et le PCF moyen constatés en 1989
aupres de trois compagnies européennes (British Airways, KLM,
Swissair) qui a finalement été retenu.

PER européen moyen(1989) =7,1 PER UTA (1988) = 7,1
PCF européen moyen (1989) = 3,8 PCF UTA (1988) = 4,4

Il est & noter que les mémes multiples présentaient, a la
méme date, des valeurs sensiblement plus importantes, en moyenne,
Pour les compagnies américaines (PER = 8,3 et PCF = 4,2).

Les multiples définis ont enfin été affectés d'un coefficient
de 1,66, c'est-a-dire d'une prime de 66 %. Lazard fréres a, en effet,
€xaminé le taux des primes offertes a l'intérieur d'un échantillon de
transactions, comparables a 1'achat d'UTA, intervenus en 1988 et
1989 dans le secteur du transport aérien. Les auteurs du rapport ont
alors estimé qu'il fallait retenir le taux de la prime payée par Checci
group pour l'achat de Northwest Airlines au printemps 1989 pour des
raisons tenant a la similitude des deux opérations et  leur proximité
dans le temps.

{-UTA établit ses comptes consolidés en accord avec les principes comptables

‘nlernationaux (principes américains US GAAP). Les comptes sociaux de chaque

80ciété sont donc retraités avant d'étre consolidés, pour les mettre en accord avec ces

"'égles. Les principales différences avec les principes fiscaux frangais concernent
Gmortissement des avions, | immobilisation des leasings a lactif du bilan (avec

“Onstatations de la dette correspondante), la prise en compte des retraites dans le

Passif dy bilan, la constatation d impéts différés, et la prise en charge de la quote part
8 actions de travail dans le résultat de l'exercice.

%PER : Price earning ratio : résultat/capital.
CF : Price cash flow : cash flow/capital.
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Les multiples, augmentés de la prime, étaient donc les
suivants :

« 11,8 (1) pour le résultat, ce qui portait la valorisation
financiére d'UTA a 7.470 millions de francs (11,8 X 633)

. 6,3 (1) pour le cash flow, ce qui portait la valorisation
financiére d'UTA 4 6.450 millions de francs (6,3 X 1024).

La valorisation financiere d'UTA (hors participation
dans Air Inter) a ainsi été déterminée en fixant la moyenne de
ces deux chiffres, soit 7 milliards de francs.

La participation d'UTA dans Air Inter a été évaluée selon
les mémes méthodes que celles utilisées pour la valorisation de
I'activité d'UTA. Il a ainsi d'abord été procédé a une évaluation
corrigée (2) de la valeur boursiére d'Air Inter: l'application des
multiples précédemment définis permettait d'aboutir a un chiffre
moyen de 5.300 millions de francs. La participation d'UTA au capital
d'Air Inter s'élevant a 35,8 %, la valorisation était ramenée a environ
1.900 millions de francs.

Dans la mesure ou I'hypothése retenue était celle d'une
cession, 1'impot théorique di en cas de cession représentait 15 % de 18
plus-value, soit 200 millions de francs ; la participation d'UTA dans
Air Inter a donc été valorisée a hauteur de 1.700 millions de
francs.

La valeur du Groupe UTA dans son ensemble
s'élevait alors a

7.000 + 1.700 = 8.700 millions de francs.

o Les experts de la Banque Nationale de Paris
(BANEXI) sont, de leur coté, parvenus a un résultat total de 7
milliards de francs sur les bases suivantes :

1. On doit noter que les multiples ainsi définis sont ceux de l'année 1989. lls étaie"f
plus élevés en 1988. En toute rigueur ce sont les multiples de 1988 qui auraient di
étre appliqués au résultat et au cash-flow de 1988 : la valorisation financiére d UTA
edt été encore plus forte.

2.Compte tenu de la prime de 66 % retenue précédemment pour UTA.
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1) Les éléments chiffrés retenus étaient le résultat, le
cash-flow ainsi que le chiffre d'affaires (/) prévisionnel pour 1989 et
1990 affectés des multiples correspondants (constatés pour 1989 et
prévisionnels pour 1990). Ces chiffres, et la moyenne résultant de leur
produit par les divers multiples sont donc plus faibles que ceux
utilisés ou obtenus par Lazard fréres pour 1988.

L'activité en 1989 a notamment été affectée par l'attentat
de I'automne et les greves.

En outre, la BNP a dégagé la valeur d'actif net du
groupe UTA a la fin 1989, ce qui lui permettait d'obtenir deux
fourchettes d'évaluation et d'échapper a4 une estimation reposant
exclusivement sur la valorisation boursiére d'UTA :

Evaluation d'UTA par la BANEXI (BNP)
(en millions de francs)

Haut Bas
Calculs européens courants (1) 3.700 3.200
P—
4.400 3.100
Valeur d'actif net (total dans I'hypothése | (total théoriquement
de la poursuite de réalisable) (2)
I'exploitation)

6y Par comparaison entre PER, PCF et rapport chiffre d affaires/valorisation boursiére
Constatés pour les compagnies européennes de méme taille.

@) La différence est essentiellement due aux impots quil faudrait payer en cas de
Téalisation de I 'actif

C'est la moyenne de ces deux fourchettes qui a permis aux
experts de la BNP de fixer la valeur financiére d'UTA a 3.700 millions
de francs (hors prime de prise de contréle).

La valeur de la participation d'UTA dans Air Inter a été
obtenue uniquement a partir d'une évaluation du résultat net et du
cash-flow pour 1989 et des prévisions pour 1990 affectés des multiples
définis pour I'évaluation d'UTA (soit, pour une participation de 35,8 %
au capital : 1,3 milliard de francs, hors prime de prise de contréle) (2).

1.Cet élément (le chiffre d'affaires) ne figurait pas dans | évaluation faite par Lazard
fréres. La BNP souligne dans son étude que les multiples qui lui sont appliqués sont
toutefois tres stables et quils sont de plus en plus préconisés par les analystes du
8ecteur en période d'acquisition de parts de marché.

2.L'tvaluation exacte par ce procédé était de 1,4 milliard de francs. La BANEXI a
toutefois estime que la référence boursiére ne reflétant pas de fagon satisfaisante la
Yaleur financiére d'Air I nter, ce prix devait étre légérement minoré.
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2) Surtout, la prime d'acquisition n'a pas été fixée par
comparaisons, en tenant compte d'un taux moyen de surcote pour
des opérations similaires dans le secteur du transport aérien.
Autrement dit, les multiples (PER, PCF et multiple du chiffre
d'affaires) n'ont pas été affectés d'un coefficient de majoration.

La BNP a, en effet, préféré procéder a un troisiéme calcul
et évaluer le potentiel de complémentarité que représentait le
regroupement des trois compagnies. Ce calcul détaillé nous est
aujourd'hui fort précieux a 1'heure ou la direction d'Air France
annonce les premiers effets des synergies (1). Les chiffres produits
représentent la somme cumulée sur quinze ans des économies apres
impét, générées par le regroupement, actualisées a 15 % ( 2). Fin 1989,
ces économies potentielles avaient une valeur:

«de 1.100 millions de francs pour UTA,
« de 900 millions de francs pour Air Inter,
soit 2 milliards de francs pour le groupe.
La valeur de 1'opération UTA pouvait donc s'établir a

3.700 + 1.300 + 2.000 = 7.000 millions de francs.

b) Le choix d'un prix.

La valeur finalement retenue par les parties concernées 2
été celle définie par la BNP pour le compte de l'acheteur, soit prés de
7 milliards de francs (3). Le prix de cession des actions UTA faisant
I'objet de la garantie de cours prévue en cas d'acquisition d'un bloc de
controle a été fixé 4 4.083 francs.

Au moment ou l'opération a été négociée, le prix ne
parait pas excessif eu égard aux régles non écrites en vigueur
sur le marché boursier, méme s'il est élevé:

1.Voir IlI, chapitre B du présent rapport, la partie consacrée aux synergies : le
tableau réalisé par la BNP et retragant, année par année, le montant des gains
procurés par les synergies y figure.

2. Le taux d'actualisation de 15 % est présenté par l'étude de la BNP comme un tau*
normal pour un projet industriel risqué. Son application a surtout pour effet de
diminuer le montant, a fin 1989, des synergies attendues du regroupement. Le pri®
d'acquisition d'UTA s'en est donc trouvé réduit d'autant. Toutefois, la logique
financiére exige tout a fait normalement que la prime payée soit inférieure au gain
complémentarité espéré.

3.Plus exactement 6,957 milliards de francs en 1990. Soit 4.083 F (prix de l'action)
X 1.701.891 actions.
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- la prime de 66 % proposée par Lazard fréres correspond a
une moyenne générale qui ne tient pas compte du caractere
particulier de l'opération réalisée. Cette moyenne mélange en effet les
taux constatés sur OPA inamicales, OPA amicales et cessions de bloc
de controle. Il est, en outre, toujours trés délicat d'établir une
valorisation financiére a partir d'une valorisation boursiére qui n'est
Pas représentative a proprement parler de la valeur de l'entreprise
mais plutdt des anticipations touchant ses performances futures.

- a l'intérieur du groupe méme des OPA amicales et des
cessions de bloc de contréle, on constate toutefois que la prime payée
par Air France est & peu prés dans la moyenne. Toutefois, le taux de la
prime peut s'apprécier diversement en fonction du point de
référence.L'encadré ci-apres permet de résumer les difficultés sur
lesquelles le jugement bute pour apprécier le caractére justifié de la
prime,

) - Il faut enfin ajouter que l'opération est intervenue
Juste avant le retournement de cycle qu'a connu le transport
aérien, accéléré par la crise du Golfe. La négociation sur le
rachat d'U.T.A. se serait naturellement fait sur d'autres bases,
deux ans plus tard. Les compagnies américaines ont enregistre,
le quatridme trimestre 1990, les plus grandes pertes de leur
histoire. Les faits ont montré que, pour le groupe Chargeur, la
vente s'est conclue au bon moment...
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La prime payée par Air France est-elle trop élevée ?

Lorsqu'il est question de prime d'acquisition ou de surcote, il faut
bien avoir présent a 'esprit qu'il s'agit du rapport : Prix de la garantie de
cours/Dernier cours coté de l'action avant annonce officielle de
I'OPA oude l'acquisition d'un bloc de contréle.

La comparaison du prix de vente est faite avec la valeur boursiére
de l'entreprise qui n'est qu'une estimation parmi d'autres et sans doute 12
moins significative.

Les études menées par la BNP sur 27 prises de controle menées
en France par le biais d'OPA entre le 01.01.1987 et le 31.07.1989 dégagent
une surcote moyenne de 80 % par rapport au cours coté un mois plus
tdt. Cette surcote est de 'ordre de :

» 47 % pour les opérations "amicales”, comparable & la surcoté
observée pour les cessions de bloc de contréle (45 %).

¢ 160 % pour les opérations "hostiles".

Sur la base du cours de 1'action UTA au 28 décembre 1989, qu!
valorise la société a 4.690 MF, et sur la base d'une valeur "de fonds de
commerce" de 500 MF pour la filiale Charter Aéromaritime, I'application
d'une surcote valorisait UTA comme suit :

Application des différentes surcotes théoriques

Amicale Moyenne Inamicale
UTA hors surcote 4.690 4.690 4.690
e
Surcote 2.200 (47 %) 3.750 (80 %) 7.500 (160 %)
50 % filiale Charter 250 250 250
=
Total 7.140 8.690 12.440

Dans le cadre du calcul effectué par la BNP, la prime versée par Arr
France est donc d'environ 44 %. Des prix de 7.350 MF et 7.400 MF
auraient dégagé une surcote proche de la moyenne observée pour les
OPA amicales et les cessions de bloc de contrdle et en tout cas inférieure
a la surcote moyenne, toutes OPA confondues (amicales et inamicales).

__/
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I —

_ L'idée selon laquelle le groupe Chargeurs, sans aller jusqu'a imposer son
Prix injtial (8,7 milliards de francs) pouvait demander plus & Air France semble
YPITOborer par 1'évolution du cours du titre Chargeurs dans la période qui suit

4nnonce de I'opération.

Le cours progresse, en effet, légérement et le volume des transactions

Wonte en fleche le jour ou la cotation du titre reprend, soit le mercredi 17 janvier
99 (voir tableau en annexe). Cette poussée de fidvre sera sans lendemain. Dans
%3 jours qui suivent et pendant la plus grande partie du mois de février, le cours

lc' ute et finit par se stabiliser & un niveau inférieur a celui atteint a la fin de
8nnée 1989.

r L'interprétation donnée par plusieurs de nos interlocuteurs est que
IIi’l’él‘at.ion réalisée par Chargeurs n'est pas parue aux investisseurs sur le
arché boursier de Paris comme une "bonne affaire”. Si une belle plus-value a

Féalisée, le Chargeurs n'a pu en bénéficier qu'au prix de I'abandon de son plus
u fleuron.

*

Trois remarques permettent toutefois de nuancer l'impression que le

Priz retenu est, dans l'optique suivie, plus faible que celui qu'UTA pouvait
®mander :

q - Si l'on tient compte du cours de l'action UTA au 11 janvier 1990, veille
€ la suspension du cours, le montant de la prime atteint 47 %, c'est-a-dire
Ctement la moyenne constatée sur les OPA amicales et deux points de plus que

;e Que la BNP constate pour les cessions de bloc de contréle. Le titre était en effet
2.790 francs.

ra Le prix de 4.083 francs par action fait également ressortir une prime par
Pbort aux cours de bourse de :

e + 51,22 % par rapport au cours coté le 11 décembre 1989, un mois

a '
Vant 'annonce du rapprochement (2.700 francs).

frag ) * + 59,40 % par rapport & la moyenne des trois derniers mois (2.561,40

cs).

Pr - La BNP évalue 4 45 % en moyenne la prime versée par les opérateurs
Océdant & I'achat d'un bloc de contréle dans une société.

~—
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Cette moyenne a été établie sur la période qui s'étend du ler janvier
1987 au 31 juillet 1989. L'examen systématique du rapport prix garantie de
cours/dernier cours co6té pour l'ensemble des passages de bloc réalisés en 1988,
1989 et 1990 prouve qu'il est trés difficile de dégager une moyenne réellement
significative. La liste fournie par la Commission des Opérations de Bourses
(COB) fait apparaitre une trés grande dispersion des primes par rapport 8%
dernier cours: de - 60 % a2 + 425 %. Méme si 1'on fait abstraction des extrémes
aucun groupe homogéne, centré autour d'une valeur-type, ne se dégage : tous les
cas de figure semblent possibles. Le chiffre de 45 % doit donc étre considéré avec
la plus grande précaution.

- Il n'existe pas, pour la période qui a précédé l'achat d'UTA,
d'opérations comparables en France intervenues dans le secteur du t.rsmSP"rt
aérien. En revanche deux opérations américaines concernant les sociét€s
américaines et intervenues dans le courant de l'année 1989 doivent étré
mentionnées :

« I'OPA sur Norhtwest Airlines 4 90 dollars par action (soit une prime de-
32 % par rapport au dernier cours coté de 68,25 dollars). Une contré
offre a ensuite été déposée a 120 dollars (soit une prime de 80 %),

o 'OPA sur American Corporation, société contrélant Ameficaz
Airlines, a 120 dollars par action, soit une prime de 38 % par rapport 8
dernier cours coté. Cette offre a été sans suite.

Les primes proposées sont donc sensiblement inférieures aux moy ennef
constatées plus haut sans présenter toutefois un contraste important avec celles
ci.

Aucun des points de comparaison possibles n'est entiéreme?:
probant. Il ressort toutefois de leur examen que le prix payé par ple
France pour l'acquisition d'UTA se situe dans une fourchette accept8
mais plus preés de la valeur supérieure qui délimite 1'écart.

_/

Votre Commission a tout naturellement été amenée &
s'interroger sur les motivations qui ont conduit le groupe Chargeurs
et son président, Monsieur Jérome Seydoux, & abandonner a un prix,
somme toute guére supérieur a celui qu'ils pouvaient en attendre, uné
entreprise dont les perspectives de développement & moyen et long
terme étaient loin d'étre négligeables.
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Aucune réponse correcte n'a pu jusqu'a présent étre
apportée a cette question. Tout au plus, votre Commission est-elle
amenée a supposer que les perspectives d'un recentrage possible des
activité du groupe Chargeurs sur d'autres secteurs, ont joué dans sa
décision un réle au moins aussi important que I'absence momentanée
de possibilités de développement de sa branche de transport aériens.

T —

L°Pél‘ation UTA : comparaison avec la valeur d'échange définie par la loi de
nationalisation

I , UTA n'a pas fait l'objet, formellement, d'une nationalisation au sens de la loi de 1982
tat n'egt pas devenu, en effet, son actionnaire unique. On doit cependant noter :

&5 - qu'Air France, dont le capital est & 99,38 % propriété de I'Etat posséde d'ores et déja

® % du capital d'UTA,

com - que M. Bernard Attali, président d'Air France est, en outre, président d'UTA. La
Pagnie UTA est donc, de fait, devenue une entreprise publique de second rang,

envap; | - que les contraintes inhérentes a I'appartenance au secteur public ont déja .largement.
om 1 a vie d(-:,S deux nouveaux membre du groupe Air France: UTA a nptfammgnt signalé a la
mm‘sﬁlon I'importance des piéces justificatives, relatives aux décisions internes de la
Pagnie ou a la tenue de sa comptabilité, qu'elle doit trés réguliérement transmettre ala
Mépy N-mere. Les pesanteurs bureaucratiques s'insinuent dans un circuit de .décision qui était
te Pour sa rapidité et son efficacité Ainsi que le souligne 1'un de nos interlocuteurs, la
ri&mls.Sion des ordres au sein d'UTA était orale et rapide ; elle prend aujourd’hui une forme
qui allonge inévitablement les délais. (1).

Les données du probléme sont les suivantes :

L'article 5 de la loi de nationalisation du 11 février 1982 prévoit que :

de 14 % "La valeur d'échange des actions de chacune des sociétés est égale a la somme majorée

Premie,, . du produit du nombre d'actions émises au 31 décembre 1981, par la moyenne des

hacy, rs cours cotés sur le marché du terme ou G défaut du comptant, la plus élevée de celles de

0“"0:" des six mois, d'octobre 1980 & mars 1981. Les cours sont ajustés pour tenir compte des

Octop, lons ayant affecté le capital de la société considérée au cours de la période allant du ler
"€ 1980 au 31 décembre 1981 ;

198 - et du montant des sommes distribuées sous forme de dividendes au titre de | exercice

) pry,.

Pubic, oo ® 9 UTA eat entrée dans le champ dipplication de la loi n*83-675 relatie 4 la démocratisation du secieur
B Olgre "présentants des salariés au Conseil d sdministration viennent d dre désignés (auril 1991). g

avgry gy 0 TA doit adresser au FDES toutes ses demandes dinvestussement (toche dont elle s'acquitte diailleurs au
\’”“P"“‘mu’on consolidée dans le cadre du groupe Air France).
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R,

La valeur d'échange de chaque action est égale a la somme ainsi déterminée diuisé{P“’
le nombre d'actions émises au 31 décembre 1981 éventuellement augmentée du nombre de titres
attribués gratuitement aux actionnaires entre le ler janvier 1982 et la date de publication de
présente loi. Les dividendes et les acomptes sur dividendes éventuellement versés au titre ¢
l'exercice 1981 aux actionnaires seront déduits ",

les

Pour appliquer cet article, il convient de le transposer au cas d'espéce, de

circonstances étant différentes de celles qui prévalaient lors de l'adoption de la loi
nationalisation. En premier lieu, la période de référence retenue devrait étre les 6 mois précéqant
la date de l'annonce de la transaction et non le dispositif décalé dans le temps de la lo1 e
nationalisation qui visait  se reporter avant les élections de mars 1981. En second lieu, la pri#®
de 14 % devrait étre ramenée a 1,7%. En effet, les 14 % correspondaient a I'érosion monét»?»‘fe
entre mars 1981, date de détermination de la valeur, et février 1982, date de la nationalisatlof"
S'agissant d'Air France, en estimant qu'une nationalisation aurait demandé six mol8
supplémentaires et compte tenu d'une érosion monétaire de 3,4 % en 1990, une prime de 1,
devrait étre retenue.

En troisiéme lieu les dividendes distribués au titre de l'exercice 1989 devraient &
intégrés puisqu'Air France en a été bénéficiaire en 1990 et que le prix de cession des action8’
céder par Chargeurs en février des années 1991 a 1995 sera réduit des dividendes pergus jusq¥
la date de leur cession.

Enfin aucune variation du capital d'UTA ne s'est produite depuis 1981, le nombré
d'actions demeurant & 1.703.871.

- moyenne des premiers cours cotés la plus élevée de chacun des
six mois du 2éme semestre 1989

soit décembre 1989 enF. 2.678,70

-primede 1,7 % soitenF. 45,54
- dividende par action au titre de l'exercice 1989 payé en 1990 97,50
Total 2.821,74

(valeur d'achat d'une action par
I'Etat en cas de nationalisation)

Valeur par rapport au coursde I'action UTA en aoait 1989
moyenne aout 1989:2.186,14 F
surcote de 635.6 F, soit 29.1 %

Valeur par rapport au cours de l'action UTA au 11 janvier 1990

gals

cours au 11 janvier 1990 : valeur non cotée & ce jour 13, 233 actions étaient offertes 7P

vente & 1.920 F et n'ont pas trouvé preneur ; comme le cours moyen du 2 au 11 janvier (2.692,
est plus significatif la surcote a été calculée par rapport a ce dernier.

surcotede 128,9 F, soit 4,8 %.

Prix de vente de I'action UTA : 4.083 F
it
surcote par rapport a l'application de la loi de nationalisation 1.261,26 F so!

44,7 %. -
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2.La réalisation de l'opération : la subsistance d'un
doute

Interrogées, les différentes parties a l'opération ont toutes
confirmé le caractére secret des tractations conduites a ce sujet a la
fin de 1989. La Commission des Opérations de Bourse a pu également
témoigner de la régularité apparente du déroulement de la procédure
d'acquisition du bloc de contréle.

Votre Commission regrette toutefois que la COB ait en
définitive préféré ne pas répondre a la demande de son rapporteur
tendant a l'autoriser & examiner le rapport de l'enquéte effectuée sur
cette affaire au début de 1990. Ce refus total, tout a fait
contestable sur le plan juridique, empéche de lever toute
suspicion sur la régularité de I'opération.

La rectitude des tractations menées ne peut étre estimée
qu'a la lumiere des réponses qui peuvent étre apportées au trois
questions suivantes :

a)Le titre UTA n'était-il pas essentiellement un titre
spéculatif ? N aurait-il pas convenu dassurer une plus
grande transparence dans l information de la compagnie
en direction du public ?

La transparence du marché est notamment assurée par la
mise en oeuvre du principe de I'information permanente. L'article 30
du réglement n° 88-04 de la COB dispose en effet que le public doit
étre informé dans les meilleurs délais de faits nouvaux importants de
Dature & provoquer une variation des cours de bourse en raison de
leur incidence sur la situation patrimoniale ou financiére d'une
Société ou sur ses perspecrives d'évolution.

L'expression "fait nouveau" doit étre entendue au sens
large. Les mises au point a la suite de rumeurs circulant sur le
Mmarché et reprises dans la presse sont, en effet, du ressort de
linformation permanente.

La COB a indiqué a votre commission que la presse s'était
faite 'écho en quelques occasions des rumeurs de vente d'UTA mais
'en des termes peu précis et d'une maniére peu insistante”. Dans ces
conditions, il ne lui était pas paru nécessaire de demander a la société
de procéder & une mise au point.
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Les années 1988 et 1989 sont marquées par un tres net
blocage des perspectives d'avenir d'UTA : l'expérience de
multidésignation est restée limitée a la desserte de la cote ouest des
Etats-Unis, la compagnie ne peut pas se développer en Europe... Il est
tres clair que durant toute cette période, les transactions sur le titre
UTA obéissent dans leur évolution au cycle des rumeurs. La
perspective d'un regroupement des trois grands pavillons francgais a,
en effet, trés vite été percue comme le seul débouché possible a la
"crise" de développement que connaisait UTA.

Cette tendance a été encore accentuée par certaines
déclarations fracassantes de Jérome Seydoux, président du groupe
Chargeurs:

e Dans un entretien accordé au journal Le Monde, le 21
septembre 1988, Jérome Seydoux, interrogé sur le point de savoir s'il
avait l'intention de vendre UTA, fait la réponse suivante: "Ceest la
question que m'a posée le Ministre des transports. Si UTA n'a pas de
nouvelles destinations pour se développer, si elle n'a pas de perspectives
pour mobiliser son personnel, si elle reste enfermée dans une Afrique
en crise et un Pacifique marginal, nous n'aurons que le choix de nous
vendre @ Air France" Le titre de l'article du Monde était d'ailleurs le
suivant : "un entretien avec le PDG des Chargeurs ‘je vendrai UTA &
AirFrance, si..."nous déclare M. Jérome Seydoux".

S'agissant de propos trés clairs, tenus par celui qui aurait
été le premier intéressé dans l'éventualité d'une vente, il parait
inopportun de ne mentionner que l'existence de rumeurs exprimées
en des "termes peu précis”. Il est vrai que les déclarations de
Monsieur Seydoux en ce sens ont cessé apres 1'été 1988.

Ces propos semblent effectivement avoir trouvé quelque
écho & la Bourse. Pendant tout le premier semestre de 1988 le cours
d'UTA remonte, a la suite du krach de 1987, d'abord par paliers puis
plus franchement du début du mois de mai a la mi-juillet. Pendant
tout le reste de 1'été, jusqu'a I'interview de Monsieur Seydoux, le cours
se stabilise autour de 1.500 francs le titre et le niveau des
transactions demeure trés faible.

Vers la fin du mois de septembre le mouvement tendanciel
trés légérement & la hausse constaté depuis la mi-aoQit change
totalement de nature. De fin septembre & début novembre, 0B
constate l'apparition de trois pentes de progression du cours
nettement accentuées, séparées par des paliers de trés faible largeur-
Du 15 septembre au ler novembre le titre augmente sa valeur de 50 %
en moyenne, aors que la progression totale sur l'ensemble du secon
semestre 1988 ne sera guére supérieure a 11 %. La décrue s'amorce 8V
début novembre, alors que les rumeurs d'un regroupement atteignent
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leur paroxysme (Le Monde - Edition du 10 novembre 1988). Les vifs
démentis de Jérome Seydoux accompagnent en fait le reflux; fin
1988, les risques d'une telle opération paraissent moins crédibles.

‘ e L'année 1989 se déroule dans une relative stabilité
.!usqu'au mois d'adut. Le cours monte fortement a la fin du mois de
Janvier et en février puis décroit et se stabilise jusqu'a 1'été.

Un phénoméne a peu pres identique a celui constaté un an
Plus tot se produit alors. Air France, d'une part, le ministére de
l'équipement et des transports, d'autre part, sont amenés a démentir,
le 10 aout, les rumeurs selon lesquelles Air France aurait l'intention
de déclencher une "OPA inamicale” sur Air Inter pour ainsi
marginaliser la participation d'UTA dans le capital de la compagnie
intérieure. La COB n'exclut pas que les rumeurs aient alors repris et
que l'éventualité d'une solution plus radicale et plus simple -l'achat
fl'UTA- ait & nouveau circulé. Elle cite, en particulier, le cas d'un
Journal de la presse financiére qui aurait publié de telles informations
Vers la méme époque, mais relatées en des termes imprécis.

De la fin aoit a la mi-septembre, le cours du titre UTA
Mmonte en fleche (on passe d'une moyenne de 2.150 francs a4 une
moyenne de 2.750 francs). Surtout le volume des transactions connait
Une tres forte croissance.

' e Volume moyen hebdomadaire des transactions pour
'année 1989 entiére : 4.092 titres,

e activité en juillet 1989 : 3.505 titres/semaine,

e activité en aout 1989 : 3.488 titres/semaines,

e activité en septembre 1989 : 11.062 titres/semaines,
eactivité en octobre 1989 : 4.736 titres/semaines.

Le 19 septembre 1989 a eu lieu la tragédie de l'attentat
terroriste contre un avion d'UTA au-dessus de l'Afrique; les
Perspectives de développement de la clientéle a partir de cet
€vénement ne pouvaient donc pas étre bonnes (1). A cette date,
Cependant, le cours de I'action s'est & peu prés stabilisé. Il semble que
€ cours ait toutefois légérement marqué le coup, maisil ne subit, a la
Suite de cet acte terroriste, aucune chute. S'agissant d'un titre
Spéculatif, une telle absence de réaction a de quoi surprendre,
Sauf si I'on admet que la rumeur apparue un mois plus tot
Continuait de produire ses effets.

{'UTA se plaint encore aujourd hui des effets néfastes de cet acte terr?riste sur son
Mmage aqupres de la clientéle. La compagnie reste inscrite sur la liste rouge de
Rombreuses entreprises.
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La décrue ne s'amorce qu'a la fin du mois d'octobre et
s'étale jusqu'au début novembre. Elle accompagne sans doute le
reflux de la rumeur.

La COB a estimé que ces mouvements erratiques
n'avaient rien d'exceptionnel et qu'il était de toute facon tres difficile
de les canaliser dés lors qu'un rapprochement dans le secteur du
transport aérien était devenu vraisemblable. Votre Commission
prend acte de I'appréciation de la COB : il n'est, en effet, pas exclu que
I'obligation faite & UTA de confirmer ou d'infirmer des rumeurs de
vente pouvait avoir l'effet inverse de celui recherché.

Il était sans doute difficile d'aller vers plus de
transparence malgé la trés grande instabilité du titre et la
persistance d'un risque de spéculation. Il n'en demeure pas moins que
le cours UTA appelait la plus grande vigilance.

b)Les variations de cours au moment ol se nouent les
tractations sont-elle normales ?

Trois faits doivent étre relevés :

e Entre le jeudi 7 décembre a la cloture et le mercredi 13
décembre en début de séance, le titre UTA gagne prés de 300 francs
(soit + 11,7 %). Comment expliquer cette poussée non négligeable
alors méme que les perspectives de développement d'UTA
paraissaient bloquées A court et moyen terme et que la compagnie
avait subi un désastre sur 'un de ses vols pendant 1'été ? En outre, dés
cette date, les marchés financiers savent que le résultat de la

compagnie en 1989 sera beaucoup plus faible que celui réalisé en
1988.

On doit noter que c'est vers cette époque que les
discussions déja entamées entre les deux parties depuis le mois
d'octobre se portent sur la définition du prix et les modalités de la
cession d'un bloc de contrdle & Air France dans le capital d'UTA. A
cette date l'achat d'UTA pouvait donc passer comme probable, &
moins d'une rupture toujours possible.

En outre, le volume des transactions connait une légere
remontée & la méme époque, tout en restant inférieur a la moyenne
annuelle (le volume n'a pas dépassé 3.000 titres échangés). Certaines
personnes ont donc voulu acheter des titres UTA, quitte & en faire
monter le cours : vu leur nombre, il est possible d'invoquer le hasard,
ou bien s'agit-il d'un petit lot d'opérateurs particuliérement bien
inspirés ? Votre Commission n'a pas de réponse a ce sujet.
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e Le mercredi 13 décembre 1989, le titre UTA retrouve
une valeur voisine des valeurs les plus hautes qu'il avait atteintes
avant le krach, en février 1987 (soit entre 2.800 et 2.900 francs). Cette
Performance n'a rien de remarquable : l'indice du cours des actions
Cotées & la Bourse de Paris (/) marque une évolution de 22 % environ
en 1989 par rapport a4 1987 (apres un repli en 1988). L'action UTA, a
la lecture des courbes d'évolution de ces mémes années, ne semble pas
avoir connu une évolution différente.

Présentées dans un cadre consolidé annuel, les fortes
Pentes observées pendant la deuxiéme semaine de décembre peuvent
donc passer pour des péripéties sans grande signification. Leur
apparition & la date mentionnée ameéne toutefois a poser la question
des ressorts d'une telle évolution.

e Enfin, a peu prés 4 la méme époque, le cours de l'action
Chargeurs subit une progression atypique.

En ce qui concerne 1'évolution de la valeur du titre, il
apparait que celle-ci a fortement augmenté du début du mois de
Rovembre (environ 1.000 francs) jusqu'a la mi-décembre
(1.380 francs) pour ensuite se stabiliser a ce niveau (le dernier jour de
la cotation, il s'établissait a 1.299 francs). La progression
enregistrée sur l'ensemble de la période observée représentait
donc environ 30 %.

L'analyse du volume des transactions réalisées sur le titre
Chargeurs pendant l'année 1989 met en évidence que l'activité
enregistrée a été particuliérement soutenue durant les trois
Premiéres semaines de décembre.

Cette brusque remontée est assurément la preuve du

Caractére particulierement spéculatif du titre Chargeurs. Ainsi

urant I'année 1989, le titre a connu de treés fortes variations de couts

Avec un maximum atteint en mars (1.450 francs) et un minimum

constaté a la fin du mois d'octobre (prés de 1.000 francs) Le début

Rovembre 1989 correspond donc a4 un niveau de cours particu-
1erement bas.

Le phénoméne est paru toutefois suffisamment
déconcertant pour qu'une revue de la presse économique (2) y consacre
un article le 22 décembre. Un certain nombre d'explications sont
8Vancées au sujet des "bonds mystérieux" du titre Chargeurs. La
vente d'UTA n'est pas directement évoquée comme une possibilité,
Mais le journal, citant une source bien informée, indique que la
Valeur de la compagnie aérienne pourrait atteindre, lors d'une

Len moyenne des fins de semaine
2.Le Nouvel Economiste n® 725 du 22 décembre 1989

Sénat 330. - §
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revente, "le montant de la capitalisation boursiére totale
actuelle de Chargeurs", soit 8,5 milliards de francs. Ce chiffre -a
deux cents millions de francs prés- est celui donné 4 la méme époque
par Lazard fréeres comme base de négociation pour la cession d'UTA-
circulait donc dans les milieux boursiers dans le courant du mois de
décembre 1989, au moment ou les discussions techniques entre les
deux parties étaient bien avancées.

Les rumeurs de vente étaient pourtant retombées au mois
d'octobre précédent. Il faut donc penser que certains esprits,
particulierement perspicaces, ont compris ce qui allait se passer au
moment ol d'autres avaient relégué cette éventualité au second plan.
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COTATION DE L'ACTION U T A
octobre 1989/ janvier 1990

Octobre 1989 Novembre 1989 Décembre 1989 Janvier 1990

L 2 2.640 - 2.634 J 2 2.380 - 2.450 Vv 1 2.520 M 2 2.780 - 2.697
M 3 2.613 - 2.600 V 3 2.380 - 2.382 L 4 2.520 - 2.500 M 3 2.645 - 2.620
M 4 2.600 L 6 2.380 - 2.400 M 5 2.500 - 2.520 J 4 2.601 - 2.610
J 5 2.600 - 2.550 M 7 2.380 M 6 2.549 - 2.535 . V 5 2.611-2.670-2.611
V 6 2.550 M 8 2.385 - 2.400 J 7 2.535-2.525 o L B 2.676-2.677
L 9 2.550 - 2.600 J 9 2.400 - 2.435 V B 2.526 - 2.600) 2 4 M 9 2.700
M 10 2.550 - 2.620 VI0 2.440 - 2.450 L 11  2.550 - 2.700 MI10 2.7490 - 2.779
M1l 2.629 - 2.603 L 13 2.425 - 2.490 M12 2.695 - 2.800 gg J 11 2.790 - 2.770
J 12 2.551 - 2.600 M 14 2.416 - 2.450 M13 2.820 - 2.790) < g' V 12 cotation suspendue
VI3 2.635 - 2.605 M 15 2.392 - 2.480 J 14 2.800 - 2.795 L 15 cotation suspendue
L 16 n.c. J 16 2.408 - 2.500 vis 2.750 - 2.770 M 16 cotation suspendue
M 17 2.509 - 2.440 V17 2.500 - 2.450 L 18 2.740 - 2.760 M17 3.990 - 4.010
M 18 2.405 - 2.450 L 20 2.400 - 2.500 M 19 2.725 - 2.760 J 18 4.013-4.083-4.061
J 19 2.500 - 2.465 M2l 2.426-2.520-2.420 M20 2.760 - 2.790 V19 cotation suspendue
V2o 2.50 - 2.560 M 22 2.421 - 2.500 J 21 2.750-2.730-2.800 L 22 cotation suspendue
L 23 2.599 - 2.560 J 23 2.530 - 2.450 V22 2.800 - 2.798 M23 4.083 -
M24 2.522 - 2.600 V24 2.505 - 2.530 M26 2.740 - 2.769 M24 4.083
M25 2.560 - 2.549 L 27 2.430 - 2.461 M27 2.760 - 2.746 J 25 4.083
J26 2.501 - 2.473 M28 2.520 - 2.530 J28 2.760 - 2.780 V26 4.083
V27 2.400 M29 2.502 - 2.521 V29 2.750 - 2.780 L 29 4.083

J 30 2.520 - 2.550 M 30 4.083
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¢) Les tractations se sont-elles déroulées dans un climat de
totale confidentialité ?

Toutes les personnes auditionnées par votre Commission ont souligné le trés
8rand secret qui a entouré la mise au point de la vente d'UTA. Des deux cotés, rares sont
c?“x qui ont eu, semble-t-il, connaissance de l'opération en cours. Il est aussi trés clair que
¢estle pouvoir politique qui a pris l'initiative de réunir les deux parties et qu'il est des
Ol.‘s.plus convenable de parler d'un jeu a trois: Air France, UTA, certains cabinets
!?lmstél‘iels (Premier ministre, Ministere de I'économie et des finances, Ministére de

L Juipement) avec le soutien logistique de la direction du Trésor et de la direction générale
e'Aviation Civile.

- Septembre : Jérome Seydoux rencontre a deux reprises le Premier ministre et

d . o ecm
t:nne 8on accord de principe a la vente "d'UTA". Celui-ci indiquera plus tard qu'il a "piloté
ute l'affaire.

I On doit aussi se rappeler que c'est au début de ce mois que le cours de
Ction UTA connait une brusque envolée.

Le principe de la vente d'UTA semble arrété vers la fin du mois.

dema - Octobre et novembre : I'Etat actionnaire convoque les deux présidents et leur

nde de s'entendre. Début des rencontres au niveau des dirigeants. La société

val geflPS, principal actionnaire d'UTA, fait appel & Lazard fréres pour .établir une

expe“ahon de la valeur financiére de I'entreprise. Air France, de son coté, fait appel aux
rtsde la Banque Nationale de Paris. Peu de personnes savent ce qui est en cours.

e - A partir de la fin novembre et en décembre : le cercle des personnes averties de la
&ct..auon s'élargit. C'est le véritable début des négociations. Les "techniciens” des deux
©8 8e réunissent. Le Trésor et les cabinets ministériels concernés sont tenus au courant

e . .
co:sp(:smo“s en présence ainsi que des conditions et des méthodes d'évaluation des experts
ultés,

o - Fin décembre et début janvier : remise des deux rapports Lazard et BNP en leur
co:me définitive. Discussion et fixation d'un prix ferme, les modalités de cession d'un bloc de
tréle dans je capital d'UTA sont définies ainsi que le calendrier boursier.

- 12 janvier 1990 : les cotations des titres UTA et Chargeurs sont suspendues.

Qui eg 9“ doit d'abord noter que ces négociations n'ont duré que trois a quatre mois., ce

a vingt"fplde et constitue un gage de régularité. Mais c'est au total un petit groupe de vingt

Config ~<:1.nq personnes qui a ainsi été mis dans la confidence. Faut-il pour autant parler de
entialité ? Ce nombre n'est pas tout a fait négligeable.

L'une des personnes auditionnées par la Commission a tout de méme reconnnu
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L'une des personnes auditionnées par la Commission a tout de méme reconnnt
qu'elle avait eu, a la mi-novembre, connaissance de 'opération "par une fuite selon lagw
banque Lazard avait été chargee de rechercher des acheteurs pour UTA" (1) ! Eu egard au*
particularités de l'évolution des titres UTA et Chargeurs au mois de décembre 1989, seule une
enquéte approfondie pouvait permettre de lever tout soupgon et d'affi rmer quil ne s'agissait
que d'une fuite circonscrite a un petit cercle de personnes qui n'en ont pas abuse.

(1) Cette remarque corrobore !impression donnée par larticle du Nouvel Economuste selon laquelle les évaluations

de Lazard circulaient “sous le manteau”au moment ou les négociations ont commencé.
e

d) La subsistance d'un doute et le dépé6t d ‘une proposition
de loi

 On doit souligner qu'a la fin de 'année 1989, Chargeurs
S.A. détenait prées de 83 % du capital d'UTA. Il n'y avait donc que 17 %
environ des actions UTA dans le public et susceptibles d'alimenter le
marché de la valeur,

De ce fait, le marché du titre UTA était dans la
terminologie boursiére un "marché étroit”, ou l'on peut observer des
fluctuations importantes des cours du fait de l'insuffisance de 1'offre
ou de la demande.

La COB a procédé, aprés I'annonce de la vente d'UTA &
Air France, 2 une enquéte qu'elle qualifie elleeméme d'enquéte de
"routine" dés lors qu'il s'agit d'une opération importante. Elle 2
estimé, au terme de son enquéte, que les éléments recueillis ne lui
permettaient pas de conclure que les faits qu'elle avait recueillis
étaient susceptibles de constituer des délits au sens pénal du terme.
Bien plus, la COB a exprimé son intime conviction qu'il n'y avait
pas eu de délit d'initié, méme pour un petit nombre de
personnes.

Elle n'a toutefois pas voulu donner connaissance du
contenu de cette enquéte a votre Commission pour des motifs dont
votre rapporteur estime qu'ils ne sont pas fondés en droit. Surtout
cette attitude laisse planer un doute au sujet des fondements
sur lesquels repose l'intime conviction des enquéteurs : absence
totale ou simple insuffisance d'indices éventuels concluant a un
délit d'initié ?
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Votre Commission a, quoi qu'il en soit, la certitude que la
COB a été amenée 4 se poser la question de I'existence d'un tel délit et
aurait aimé connaitre les motifs de ses conclusions ainsi que le champ
de ses investigations.

- Auditionné par votre Commission le mercredi 23 janvier
1991, Monsieur Saint-Geours, président de la COB, s'est retranché
derriere la notion de "secret professionnel” pour refuser de
Communiquer le contenu et les conclusions de cette enquéte.

En effet, 'article 5 de l'ordonnance modifiée n°67-833 du
2§ septembre 1967, créant une commission des opérations de bourse
dispose, notamment, que "les membres et les agents de la commission
Sont astreints au secret professionnel pour les faits, actes et
renseignements dont ils ont pu avoir connaissance en raison de leurs
fonctions, dans les conditions et sous les peines prévues a l'article 378
du code pénal".

En outre, l'ordonnance n°58-1100 du 17 novembre 1958,
relative au fonctionnement des assemblée parlementaires, prévoit en
Son article 6 (neuviéme alinéa) que la peine d'amende qui sanctionne,
le cas échéant, le refus opposé par un témoin de déposer devant une
Commission d'enquéte et de controle, ne saurait étre infligée a ce

ernier dés lors que son refus de déposer est & bon droit fondé sur les

dispositions de 1'article 378 du code pénal relatives au secret
Professionnel.

Il semble toutefois, a la lecture de la jurisprudence, que le
Président de la COB ait pu, s'il I'avait souhaité, communiquer devant
Une commission de contréle parlementaire, elle-méme tenue au
Secret, les informations dont il était détenteur, sans pour autant
€ncourir les sanctions prévues a l'article 378 du code pénal. Il n'a pas
Souhaité le faire, et votre Commission en prend acte.

- Quelques jours aprés cette audition, votre rapporteur a
adressé un courrier au président de la COB et réitéré ainsi la
demande touchant la mise & la disposition de la Commission des
Fésultats de l'enquéte effectuée par ses services a l'occasion de

'acguisition par la compagnie Air France d'un bloc de contrdle dans le
Capital d'UTA.

¢ Votre Rapporteur avancait, a I'appui de sa requéte, deux
arguments:

. - Si le secret professionnel peut étre, & bon droit,
Invoqué par les personnes auditionnées, il n'est pas au nombre
€8 secrets opposables au rapporteur agissant dans le cadre
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des controles sur pieces et sur place que la loi 'autorise a
conduire.

L'article 6 (septiéme alinéa) de l'ordonnance de 1958
précise, en effet, que les rapporteurs "sont habilités a se faire
communiquer tous documents de service, a | exception de ceux revétant
un caractére secret et concernant la défense nationale, les affaires
étrangeres, la sécurité intérieure ou extérieure de [ 'Etat, et sous réserve
du respect du principe de la séparation de l'autorité judiciaire et des
autres pouvoirs”. Cet alinéa ne vise pas le secret professionnel.

Votre rapporteur demandait donc 4 la Commission des
opérations de bourse, organe collégial, de bien vouloir l'autoriser 2
procéder a la lecture du rapport d'enquéte, dans les locaux mémes de
I'organisme. Il s'agissait d'une simple consultation sur place par le
rapporteur d'une commission de controle, et non d'une
communication. Cette démarche ne pouvait dés lors plus étre
assimilée & une demande de divulgation d'informations relevant du
secret profes-sionnel par un membre de 1a COB.

-En outre, l'article 5 de l'ordonnance de 1967 comporte, in
fine, deux alinéas introduits par la loi n°83-1 du 3 janvier 1983 et
prévoyant la communication d'informations relevant du secret
professionnel a4 des organismes étrangers soumis aux mémes
obligations de secret professionnel :

Article 5 (Ordonnance n° 67-833 du 28 septembre 1967)

"L'obligation prévue a l'article précédent ne fait pas
obstacle a la communication par la Commission des opérations de
bourse des informations qu'elle recueille aux autorités des autres Etats
membres des Communautés européennes exergant des compétences
analogues et astreintes aux mémes obligations de secret professionnel.

La Commission des opérations de bourse peut également
communiquer les informations qu'elle recueille aux autorités des
autres Etats exer¢ant des compétences analogues sous réserve de la
réciprocité et a condition que l'autorité étrangére compétente soit
soumise au secret professionnel avec les mémes garanties qu'en
France.”

- Les commissions de contrdle du Parlement sont elles-
mémes tenues au secret pendant toute la durée de leurs travaux
(article 6, douziéme alinéa, de 1'ordonnance n°58-1100 du 17
novembre 1958). Il est vrai toutefois qu'elles peuvent décider de
rendre publiques, au travers d'un rapport, certaines informations
dont elles ont eu connaissance. Mais, les éléments non publiés restent
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Couverts par le secret; pour le reste, la pratique suivie au Sénat est a
meéme de garantir une trés grande confidentialité.

En tout état de cause et en l'absence d'un texte exprés, les
deux derniers alinéas de l'article 5 de l'ordonnance de 1958 ne
Peuvent couvrir les cas de demandes émanant de commissions de
controle parlementaires. Mais la conception qui a présidé a leur
Insertion dans le texte initial peut justifier que le bénéfice des
Informations contenues dans les enquétes de la COB soit étendu aux
Commissions parlementaires sous réserve, toutefois, du respect des
mémes réegles de secret.

- Par lettre en date du 8 février 1991, le président de la
COB a décliné la proposition de votre rapporteur (voir le texte de la
lettre en annexe).

 Deux solutions s'offraient 4 votre Commission dont la
Premiére a été écartée d'emblée et la seconde est inspirée par le souci
de garantir au Parlement 'accés a une plus large information :

1) Premiére solution écartée : le juge est appelé a trancher
lf différend entre la COB et votre Commission touchant
l'interprétation de l'étendue de ses pouvoirs résultant de la lecture
C'Ombinée des septiéme et neuviéeme alinéas de l'article 6 de
lordonnance du 17 novembre 1958. Outre son caractére "frontal”,
cette procédure présente un inconvénient majeur: en cas de limites
Posées aux investigations des rapporteurs il semble bien, a lire la loi,
qu'il n'y ait ni arbitre désigné, ni sanction possible. Votre

Ommission ne peut que déplorer les lacunes qui affectent la pleine
effectivité des pouvoirs du Parlement dans sa fonction de controle.

2) Deuxiéme solution : déposer une proposition de loi
Modifiant l'ordonnance n°67-833 du 28 septembre 1967 instituant
Une commission des opérations de bourse afin d'étendre aux
COmmission d'enquéte et de controle parlementaires le bénéfice des

teﬂpositions figurant aux deux derniers alinéas de l'article 5 de ce
xte.

Cette proposition de loi a été déposée par le président de la
Com{nission, Ernest Cartigny et votre rapporteur, Serge Vingon, le
mai 1991. Elle figure en annexe du présent rapport.
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3.L'échéancier et les modalités de la vente d'UTA a
Air France

a) L'acquisition des actions UTA

L'acquisition des actions de la compagnie UTA par Air France n'est
pas encore achevée au mois de mai 1991. Elle est réalisée selon les trois étapes
suivantes :

- Achat au groupe Chargeurs en 1990

Il a été procédé, le 22 janvier 1990, a I'achat de 930.000 titres d'UTA,
au cours d 4.083 francs par action, soit un total de 3.797.190.000 francs, Air France
devenant actionnaire d'UTA a hauteur de 54,58 % du capital.

- Achat dans le cadre de 'engagement de garantie de cours

Conformément a la réglementation relative aux opérations réalisées
par l'intermédiaire d'une bourse de valeurs, Air France s'est engagée a racheter 8
partir du 22 janvier 1990 toutes quantités d'actions d'UTA qui seraient présentées
sur le marché par les porteurs autres que le groupe Chargeurs (procédure de
garantie de cours) au méme prix que celui consenti a ce dernier.

Au sortir de cette procédure 0,63 % seulement des actions n'ont pas
été apportées. Air France s'est trouvée détenteur de 278.862 actions
supplémentaires, possédant ainsi au total 1.208.862 actions, soit 70,95 % du capital
d'UTA.

Le débours de la compagnie a été au total de 4.935.546 francs.

- Achat au groupe Chargeurs en 1991

Il était prévu que l'achat de la participation résiduelle (28,32%
d'UTA) du groupe Chargeurs, représentant 482.555 actions, serait réalisé en cind
échéances annuelles, la premiére devant intervenir en février 1991, étant précisé
que le groupe Chargeurs ne peut exercer cette facilité de vente a Air France qué
dans la limite des plafonds suivants :

o levée de février 1991 230.000 actions au maximum
«levée de février 1992 220.000 actions au maximum
o levée de février 1993 200.000 actions au maximum
olevée de février 1994 190.000 actions au maximum
o levée de février 1995 180.000 actions au maximum

Selon toute probabilité, Chargeurs devrait lever son option en 1992 et
demander & Air France d'acheter les 252.555 actions qu'il lui reste & acquérir.




-175.

En résumé le calendrier des versements d'Air France a
UTA aura été, dans ce cas de figure, de :

e 5 milliards de francs en 1990
e 1 milliard de francs en 1991
e 1 milliard de francs en 1992

Le prix de base de l'action est diminué forfaitairement de
135 % des dividendes distribués.Il est fixé a :

-4 348 F en 1991

-4.631 Fen 1992

-4932F en 1993

-5.2583 Fen 1994

-5.594 F en 1995

Les éventuels écarts entre le cours de marché et le prix de
base lors de chacune des échéances seraient capitalisés au taux de
8,5 % et ajoutés au prix de la derniere échéance. Si nécessaire cette
derniére échéance sera réalisée par voie d'OPA.

Pendant la durée de validité de la promesse d'achat
accordée par Air France, Chargeurs SA s'est engagée a ne pas céder
Ses actions UTA a un tiers,et, par ailleurs, a reconnu & Air France un

it de préemption, pour le cas ou elle n'aurait pas levé cette option
de vente. Pour assurer I'application de ces engagements, Chargeurs
'j‘\ a placé ses actions sous séquestre a la BNP. En contrepartie de
limmobilisation qui en résulte, Air France versera a2 Chargeurs SA
Une indemnité égale & 2 % de la valeur des titres concernés, prorata

poris. De plus Chargeurs SA a consenti une garantie de passif au
Profit d'Air France.

Air France s'est effectivement portée acquéreur de
230.000 actions UTA au mois de février 1991. Le cumul des

Participations est donc, au mois de mai 1991 :
ede 1.438.862 actions,
e soit un débours total de 5.874.873.546 francs,

Air France détient 84,45 % du capital d'UTA.
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b) Le contréle du capital d'Air Inter

Air France a acquis la majorité du capital d'Air Inter en
prenant le controle du capital d'UTA. Les deux compagnies, Air
France et UTA possédaient en effet respectivement 36,54 % et
35,75 % du capital de la compagnie intérieure.

Air France s'adjuge dorénavant 72,3 % des parts
dans Air Inter.

Votre Commission a été sensible a l'inégalité de
traitement entre les actionnaires minoritaires d'Air Inter et
ceux d'UTA.

En effet, Air Inter étant inscrite au "hors-cote", il n'y avait
pas lieu d'exiger le dépot d'une OPA. Cette procédure n'est pas
ouverte aux sociétés inscrites sur le hors-cote (articles 5-3-1 et 5-3-4
du reglement du Conseil des bourses de valeurs). En revanche, les
sociétés inscrites au hors-cote peuvent faire I'objet de procédures de
garantie de cours dés lors que la société inscrite sur le hors-cote
constitue une part essentielle des actifs de la société acquise
(articles 5-4-1 et 5-4-6 du réglement du Conseil des Bourses de
Valeur).

Il convient de rappeler qu'aux termes des articles 5-1-1 et
suivants du réglement général du Conseil des bourses de valeurs, les
dispositions relatives & l'acquisition d'un bloc de titre avec mise en
oeuvre d'une procédure de garantie de cours relévent de la
compétence de cet organisme.

Dans le cas d'Air Inter, 'acquisition d'UTA par Air France
permet & Air France de prendre le contréle d'Air Inter grace aux
35,8 % du capital détenus par UTA.

Pour le Conseil, Air Inter constitue, sur le plan
économique, une affaire de taille approximativement égale a celle
d'UTA.

Le Conseil des bourses de valeurs a estimé qu'au vu de ces
éléments on ne pouvait affirmer qu'Air Inter constituait la part
essentielle des actifs d"UTA : le contrdle d'UTA n'était pas pris en vue
d'acquérir Air Inter alors que la procédure de garantie du cours sur
des filiales, s'appuyant sur la notion "d'actif essentiel” a été congue
pour éviter que le contrdle de sociétés cotées soit cédé a travers une
holding spécifique, familiale par exemple.
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Dans ces conditions, il n'a pas jugé nécessaire d'exiger une
garantie de cours sur Air Inter.

Votre Commission tient 2 souligner combien elle
considére peu satisfaisante cette réglementation dont I'objet lui
Parait trop limité. Elle souhaite que la situation décrite puisse &
l'avenir mieux étre prise en compte de fagon a éviter ce qui est une
réelle injustice. En effet, il parait normal, en régle générale, de ne pas
accorder d'avantages particuliers aux actionnaires minoritaires d'une
filiale subsidiaire d'un groupe dans le cas ol celui-ci passe sous le
Contréle d'une autre personne dans le cas ol ce groupe n'est pas une
holding : ]a situation de I'actionnaire en question est sensiblement la
méme apreés et avant l'opération.

Le nouveau réglement sur les OPA n'avait toutefois pas
pfé\'u le cas de figure présent: Air Inter était certainement autant
Visé par Air France qu'UTA.

. De ce fait il paraissait équitable de permettre aux
act"°}lllaires minoritaires d'Air Inter de se dégager dans les mémes
conditions que ceux d'UTA.

Si le texte de la réforme a été respecté a la lettre, son
esprit a ici été mis en cause.

¢) L'accord de janvier 1990 prévoyait enfin qu'UTA

rachéte au groupe Chargeurs sa participation dans la filiale Charter

Aéromaritime". Au moment de la prise de controle d'UTA par Air
rance, le capital d'Aéromaritime se répartissait scomme suit :

«UTA:5145%

e Chargeurs : 48,55 %.

UTA a effectivement procédé au rachat des parts de
chargeurs dans Aéromaritime en 1990 et s'est donc retrouvé seul

actionnaire de l'entreprise de vol 4 la carte. (voir infra : A de la IVe
Partie du présent rapport).
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C.LA VRAIE LOGIQUE DU REGROUPEMENT

Sur la fiche de présentation remise le 5 septembre 1990 &
la presse par la direction générale d'Air France le regroupement
annoncé neuf mois plus tot était présenté dans les termes suivants:
"La création de ce nouveau groupe doit doter le pavillon national de
moyens lui permettant d‘affronter dans les meilleures conditions les
nouveaux défis qui vont étre ceux, deés le ler janvier 1993, du grand
marché unique européen. Les turbulences internationales actuelles et
leurs conséquences économiques et financiéres sur le transport aérien
mondial montrent, s'il en était besoin, combien urgente et essentielle
était cette operation de rapprochement”,

Votre Commission ne peut s'empécher de penser que
I'argument du regroupement dans un but offensif a, en quelque
sorte, été trouvé apreées coup, comme pour justifier une
démarche dont les ressorts étaient purement défensifs. L'un de
nos interlocuteurs, bien placé dans la hiérarchie dirigeante de la
compagnie Air France, n'a ainsi pas hésité a nous dire: 'l y a eu
réaction @ un péril, cest-a-dire a ce que représentait comme péril la
politique dUTA pour la France en tant que compétition franco-
frangaise assez fratricide. C était une stratégie défensive. "

L'aspect "positif” du regroupement n'est en général
abordé par les personnes auditionnées qu'a la suite de cette
présentation des avantages défensifs de 1'opération.

Le ton est donc donné: derriére les raisons affichées par
Air France et le pouvoir politique pour justifier I'achat d'UTA, votre
Commission a pu trés vite mettre en relief le refus par Air France de
toute concurrence. S'est-il agi de préparer la concurrence ou bien
I'objectif poursuivi n'était-il pas plutét de I'étouffer ? Cette
attitude augurerait mal de la suite et des capacités du groupe 2
répondre aux échéances européennes.
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1. Les alibis

Les alibis avancés pour justifier l'opération du
12.Janvier 1990 peuvent étre regroupés sous trois rubriques
Principales :

a)La peur du rachat dUTA par une compagnie étrangére
¢ Présentation de I'argument

La "peur de l'étranger” s'est manifestée dans la période
qui a précédé I'achat d'UTA sous une premiére forme : "si UTA n ‘avait
Pas été cédée a Air France, la compagnie privée avait toutes les chances
df passer sous le contréle de compagnies étrangéres”. Les premiéres
Visées par ce discours étaient les compagnies britanniques, toujours
Suspectées de vouloir mettre en piéces le transport aérien frangais.

. Ce discours était accompagné d'un appendice en forme de
Signal d'alarme :'"Pouvons-nous laisser la desserte de l’Afrique et du
Pac‘fique a nos concurrents européens, alors que ces zones sont

tellement vitales pour la politique étrangére et l'économie de la
France 2

. . . ’ . [ 14
Votre Commission s'est interrogée pour savoir ce qu'il en
€tait vraiment de ces craintes.

Elle a constaté que les membres du gouvernement et les
Teprésentants de la Direction générale de 1'Aviation civile faisaient
état avec insistance de rumeurs ou de bruits de couloir qui les avaient
conduits A considérer comme une certitude le bradage inévitable et
8ans doute imminent, fin 1989, d'UTA, compagnie francaise, & des
Intéréts étrangers: "“Sans le rachat d UTA, Air France ne serait pas

ns une situation aujourd hui beaucoup plus favorable. Cela dit, le
Contexte aérien frangais aurait été trés différent car UTA aurait été
Tachetée par une compagnie étrangere... C est une conviction !"

) Plusieurs de nos interlocuteurs, plus précis, ont biengsx‘n‘
cft'é British Airways parmi les acheteurs potentiels ; un autre a méme
Cité Lufthansa.

Il est vrai que la compagnie UTA était intéressée par des
accords avec les compagnies britanniques. Lorsque M. Lapautre en
était directeur général plusieurs contacts avaient eu lieu afin d.e

uver des formules de coopération ou d'association. Encore faut-il
Doter que ces projets visaient non a "vendre U.T.A.", mais bien au
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contraire, & pousser U.T.A. 4 prendre des participations dans des
compagnies britanniques.

e Les projets de coopération d'U.T.A. avec les
compagnies britanniques

-Alafin de I'année 1987, les gains de productivité réalisés
par UTA l'autorisent & se proposer comme acquéreur d'une compagnie
britannique en difficulté: British Caledonian. Le prix offert &
1'époque par la compagnie francaise était de 100 millions de livres
sterling (soit environ 1 milliard de francs), somme non négligeable
pour une petite compagnie sans avenir! En 1988 toutefois, British
Airways devait enlever I'affaire en déboursant 260 millions de livres
sterling. Mais, en l'occurrence, UTA aurait pu étre l'acheteur d'une
société d'outre-Manche, bien loin d'étre un simple objet de convoitise
pour un hypothétique acquéreur britannique.

- Un an plus tard environ, UTA passait un accord
commercial avec la société de transport aérien britannique British
Midlands. L'un des problémes majeurs d'UTA était en effet
'imposibilité dans laquelle se trouvait la compagnie d'exercer des
droits dits de cinquieme liberté en Europe. En d'autres termes, il lui
était difficile d'embarquer des passagers dans d'autres pays (en
Europe du Nord) vers I'Afrique, ses vols ne partant que de Paris. Cela
était particuliérement vrai d'une clientéle tres particuliére : celle des
techniciens et ouvriers des plates-formes pétroliéres appelés dans de
nombreux cas a travailler en Mer du Nord, puis en Afrique. Cette
clientele lui échappait.

L'accord avec British Midlands visait a faire de ce
partenaire un "feeder", c'est-a-dire un fournisseur de passagers
venantd'Angleterre et se dirigeant vers I'Afrique via Paris.

Devant les difficultés rencontrées par UTA pour son
développement et en raison du blocage de son expansion de la part du
gouvernement francais, British Midlands a d'ailleurs dénoncé
'accord en 1989.

- Dix-huit mois avant I'achat d'UTA par Air France, soit
au début de 1'été 1988, British Airways, trés inquiéte des risques qué
faisait courir l'extréme dispersion de son capital décide de procéder a
une stabilisation de la circulation des actions portant son nom. Des
banques frangaises et anglaises ont, dans ce cadre, pris contact avec
UTA pour lui proposer d'acheter 20 % de capital de la compagnié
britannique. La rumeur a donc bien pu dire qu'il y avait eu de's
contacts entre UTA et le plus prestigieux des concurrents d'Aif
France : c'était, en l'occurrence, une prise de participation de la plus
petite dans la plus grande. Ainsi que I'a indiqué avec humour I'un de
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nos interlocuteurs: ‘cétait un peu la grenouille qui voulait se faire
Plus grosse que le boeuf !"

) Accords commerciaux, propositions en vue d'entrer dans le
capital de sociétés de transport aérien outre-Manche : UTA menagait-

t-il vraiment en décembre 1989 de faire entrer le loup dans la
bergerie ?

¢ Discussion de 'argument

Bien que les projets d'U.T.A. avant le rachat par Air
France, visaient plutdt & prendre pied sur le marché britannique, le
Président de Chargeurs n'a toutefois jamais caché qu'en cas d'échec
des négociations entamées avec Air France a I'automne 1989, il aurait
cherché a conclure une alliance avec British Airways (!). Une
alliance... et non une vente pure et simple !

S'agissant toutefois d'une éventuelle prise de contréle de
la majorité du capital d'UTA par une compagnie étrangére a la fin de
1989, cette hypothése parait hautement improbable aux quatre
motifs sujvants :

- Des raisons d'opportunité

On doit en effet signaler que British Airways avait sans
doute, 4 la méme époque, la téte ailleurs: elle était en effet en train
de se mettre d'accord avec KLM et la Sabena pour créer une nouvelle
Compagnie -Sabena World Airlines- dans laquelle elle aurait détenu
20 %. Comme on le sait, ce projet a été abandonné au début de 1991
fgce, en particulier, a 1'hostilité de la Commission de Bruxelles. Par
allleurs, la compagnie suivait avec beaucoup d'attention 1'évolution
dumarché interallemand, a 1'approche de la réunification.

Il est clair toutefois que si British Airways cherche a

Prendre pied sur le continent européen, elle vise avant tout & s'ancrer

Sur la plate-forme de 1'aéroport de Bruxelles-Zaventem. Le controle de

abena est d'abord un moyen d'étre présent sur un aéroport considéré

Comme stratégique. En clair, une stratégie francaise n'intéressait pas

® toute évidence la compagnie nationale britannique a l'époque ou
8'est négocié I'achat d'UTA.

{'Vm.’ notamment lentrevue, citée plus haut, accordée par Jéréme Seydoux au

Jou",'“l Le Monde le 21 septembre 1988. Le principal intéressé affirme sans

Smbiguité son intention de céder UTA a Air France si la compagnie privée n'obtient
$atisfaction sur ses demandes d'octroi de lignes.

Sénst 330. — 6
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- Des raisons politiques

- Toutes les personnes directement concernées par le
regroupement ont toujours présenté la vente (ou l'achat) d'UTA
comme ne pouvant étre réalisée qu'au profit d'Air France (/) : il suffit
de rappeler tout le poids de 1'Etat, 4 la date mentionnée, dans la
réglementation du transport aérien et surtout dans le fonctionnement
de I'économie. Cette remarque ne vaut pas seulement pour la France:
si la transaction touchant le rachat de British Caledonian s'est faif:e
avec British Airways, c'est aussi parce que I'Etat britannique n'aur%.llF
pas accepté une solution étrangere. Il n'est pas besoin d'énumérer 1cl
tous les moyens de contrainte dont disposent encore aujourd'hui les
pouvoirs publics pour ramener une entreprise dans le "droit chemin".

- Des raisons juridiques

En effet, jusqu'au ler juillet 1992 au moins, c'est le texte
suivant du Code de I'Aviation civile qui reste en vigueur:

Article R 330-2

"Seules peuvent étre autorisées les entreprises exergant, @
titre principal, une activité aérienne et ayant leur siége social sur le
territoire de la République frangaise.

"En outre dans les sociétés par actions le capital doit étre
représenté pour moitié au moins par des titres nominatifs appartenant
a des actionnaires de nationalité frangaise."”

Le passage d'UTA sous le contrdéle majoritaire
d'actionnaires ne possédant pas la nationalité francaise entrainait, de
facto, le retrait de l'autorisation conférée par le ministre en vue de
l'exercice de l'activité de transport aérien ,ainsi que le retrait de
I'agrément accordé par la méme autorité relatif & I'exploitation des
avions appartenant a la compagnie.

Certes, & compter, au plut tot du lerjuillet 1992, la France
ne devrait plus pouvoir opérer de discriminations entre les
compagnies dés lors que la majorité de leurs actionnaires seront
ressortissants de la Communauté économique européenne. Dans la
mesure toutefois ou les Etats membres ne semblent pas encore
disposés a conférer a la Commission de Bruxelles un pouvoir général
de négociation dans le domaine du transport aérien, la

1. Voir notamment lentrevue, citée plus haut, accordée par Jérome Seydoux au
Journal Le Monde le 21 septembre 1988. Le principal intéressé affirme sans
ambiguité son intention de céder UTA a Air France si la compagnie privée n ‘obtient
pas satisfaction sur ses demandes d'octroi de lignes.
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réglementation qui doit entrer en vigueur au milieu de l'année
Prochaine chez les Douze ne produira aucun effet juridique a l'égard
des pays tiers,

- La reprise de droit du trafic

Dés lors 1'épouvantail qu'aurait représenté la mainmise

de British Airways, via le controle d'UTA, sur les lignes au départ de

a France vers I'Afrique, le sud-est asiatique et le Pacifique ne pouvait
€Cemment pas étre agité par les pouvoirs publics. En effet :

« La France est liée avec la majeure partie des Etats des
Zones desservies par des accords bilatéraux qui exigent que les
COmpagnies aériennes réalisant la liaison au départ de notre pays
Vers ces Etats soient détenues ou effectivement controlées par des
r,ESSOPtissants francais. Autrement dit, les dispositions de
larticle 330-2 du Code de I'Aviation civile continueront de produirg
curs effets au moins apres le ler juillet 1992 pour les compagnies qui
€Sservent au départ de la France les zones extra-communautaires
Sauf clauses différentes dans les dits accords bilatéraux)

Il est vrai que les clauses de participation substantielle et
de controle effectif des accords bilatéraux n'ont pas un cara?tére
Obligatoire : un pays peut refuser la désignation d'une compagnie en
€voquant ce motif mais il n'est pas tenu de le faire. Si méme il n'avait
Pas existé en outre dans un accord bilatéral une clause de
In°110désig'nat,ion, UTA passée en des mains étrangéres aurait dor}c
Pu étre récusée par le pays d'arrivée. Gageons que 1'Etat francais
AUrait fait tout ce qui est en son pouvoir pour qu'un pays ami n'ait pas
8 mauvaise idée d'imposer un concurrent & Air France qui aurait
a Ors eu tout loisir pour récupérer des zones de desserte dont elle
®stime quelle n'aurait jamais di les perdre.

En tout état de cause il est inexact de dire que la
desserte de zones vitales pour la France risquaient de passer
SOus contréle étranger-.

« UTA passée sous controle de ressortissants d'un autre
Etat ge la Communauté pouvait encore desservir deux zones au
départ de 1a France :

. L'’Europe des Douze, elle-méme ; mais on a vu que .l'i.ntérét
d,“ne desserte européenne était lié a la continuation de l'activité sur
lAfl'ique et le Pacifique. UTA pouvait, dans ce cas de figure,
°°n_ﬁnuer de drainer des passagers au départ de Paris vers ces zones
Mmais & la condition de faire une étape par le pays européen, nouveau
Slége de ]a compagnie ; cela aurait signifié une importante perte de

clienta]e francaise.



-84 -

Les territoires francais du Pacifique ; mais 1a il existait
déja une concurrence avec Air France sur la Polynésie: la nouvelle
situation n'aurait guére été différente de la précédente.

Est-il raisonnable de penser qu'UTA menagcait de
passer sous controle étranger alors que la mise en oeuvre dé
cette éventualité aurait interdit a la nouvelle compagnie
d'exercer son activité au départ de la France ? 11 faut admettre
que ce genre de rumeurs complaisamment colportées servaient
trop bien les plans de ceux qui étaient pour la solution du
regroupement !

UTA aurait présenté un danger méme si 13
compagnie n'avait fait que s'allier 2 des entreprises
européennes ? A ce compte, Air France doit donc s'interdire 3
'avenir toute forme d'alliance avec ses partenaires de la CEE
sous peine de se faire accuser de brader un bien national!Ily 2
tout de méme quelque paradoxe a venir reprocher a UTA
d'avoir lancé des initiatives européennes alors qu'Air France en
a fait autant, en prenant par exemple une participation dans
Austrian Airlines, et sera certainement amenée a activer sa
politique d'alliances et peut-étre de participations croisées
dans un proche avenir.

La peur de I'étranger s'est également manifestée sous une
autre forme : '"les compagnies frangaises risquent de s épuiser en une
vaine concurrence pour le plus grand profit des compagnies
étrangéres”. Cette hostilité a2 une concurrence "franco-francgaise” a
justifié tout au long des années 1980 qu'il fiit trés peu porté atteinte
au sacro-saint principe de la monodésignation.

Votre Commission tient & noter, a ce point de son rapport,
trois remarques :

- Cette concurrence "franco-francaise" tellement crainte 8
finalement été imposée par l'accord passé avec Bruxelles le
30 octobre 1990 et commence & étre mise en oeuvre aujourd’hui, méme
si les conditions touchant l'organisation de cette concurrence sont
parfois contestables (voir infra).

- Le regroupement a lui seul ne saurait étre le garant de 12
compétitivité des ailes frangaises. Ainsi que le fait remarquer la note
rédigée par Air France en septembre 1990 : Tl ne suffit pas d ‘étre plus
gros pour étre plus fort"!

- La solution d'un groupe européen de transport aérien
s'imposera tot ou tard. On ne peut, politiquement, tenir un discours
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€uropéen et s'opposer par principe aux opérations menées par les
S0c1€tés de 1a communauts.

b)L ‘effet taille

_ "Face a la compétition aérienne internationale, atteindre la
taille critique devient pour une compagnie un objectif crucial...; le
rapprochement des compagnies Air France, UTA et Air Inter devrait
Permettre g un grand groupe frangais d atteindre cette tatlle critique et

rivaliser avec les plus grands concurrents mondiaux". C'est en ces

Tmes que la fiche de présentation et d'information composée par Air

Tance a I'occasion de l'acquisition d'un bloc de contréle dans le
capital d'UTA souligne 'objectif poursuivi par le regroupement des
O1s plus grandes compagnies francaises.

. L'invocation de l'argument est en général agrémentée
d'une Premiére incidente : 'les grandes compagnies, cest-a-dire lgs
Compagnies anglo-saxonnes, sont aussi les plus performantes”. Faut-il

Ohc penser que les compagnies américaines sont bonnes parce
Qu'elles sont dotées, pour les trois plus importantes d'entre elles, d'un
Dombre d'appareils oscillant entre 450 et 550 ?

e Les avantages du réseau

On doit tout d'abord noter qu'aujourd’hui l'objeqtif
Premier d'une opération d'achat d'une entreprise de transport aérien
Bar Une autre entreprise n'est pas tant I'accession a une taille
Critique” que l'obtention de lignes et de créneaux horaires
alnsi que du droit de se poser sur certains aéroports (1). Une
c?mpagnie peut trés bien n'étre intéressée que par cela. C'est
8illeurs une des principales motivations des nombreux
Tégroupements opérés aux Etats-Unis. On I'a bien vu tout récemment
aVec la tentative de British Airways de faire de Bruxelles un "hub"
€uropéen en réponse a la congestion des aéroports londoniens et ce
gréce A une prise de participation dans la Sabena.

Dans le méme ordre d'idée, 1'accord du mois de mars 1991

ntre les Etats-Unis et la Grande-Bretagne a porté sur l'accés a
aéroport d'Heathrow de American Airlines et United au lieu et place
" TWA et Pan Am. Cet accord bilatéral d'Etat a Etat, complete
l‘!"‘mrd commercial passé entre compagnies américaines (American
Tlines et TWA d'un cbté, United et Pan Am de l'autre. Si vraiment
s bl0¢ages avaient persisté, un rachat pur et simple pouvait régler le

L.On beut tout de méme y ajouter, a titre accessoire, la volonté d'éliminer un
Concurren, 1
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probleme : il n'aurait eu alors d'autre but que celui de pouvoir
atterrir a un endroit commercialement stratégique pour les
compagnies d'outre-Atlantique et non l'achat d'une autre entreprise.

S'il ne s'agissait que d'atteindre une certaine taille, il est
peut-étre plus économique pour une compagnie de se développer par
voie de croissance interne. American Airlines a appliqué ce mode’de
croissance et ne s'en trouve pas plus mal : elle est aujourd’hui numero
1 mondial du transport aérien !

Il faut sans doute inverser la formule mise en avant
pour justifier le rachat d'U.T.A. et dire : les compagnies anglo-
saxonnes ne sont pas performantes parce qu'elles sont .de
grande taille, mais elles ont pu se développer au contrairé
parce qu'elles étaient devenues performantes, c'est-a-dire
qu'elles avaient la maitrise de leurs structures, de leurs coﬁtS.et
partant la maitrise de leurs marchés! Il ne faudrait pas oublier
que la compétitivité est le préalable de la taille et non le contraire. On
ne peut faire mine d'ignorer une loi aussi élémentaire.

La magie du chiffre -le groupe Air France a aujourdhul
prés de 200 avions et devient comparable a British Airways et &
Lufthansa- ne doit pas faire oublier 1'absence d'efforts préalabl(?s;
C'est aujourd’hui que le groupe va devoir atteindre une compétitiVlt:e
qu'il est loin d'avoir acquise. En d'autres termes, si l'image n'était
osée s'agissant de transport aérien, votre Commission n'hésiterait pas
a dire qu'Air France a mis la charrue avant les boeufs ! Or le seul effet
immédiat du regroupement est justement d'avoir interdit une

concurrence dont Air France aurait eu bien besoin.

o Les avantages commerciaux

Toutefois, si les moyens souvent inappropriés mis en
oeuvre pour atteindre une "taille critique" sont éminemment
criticables, l'objectif affiché par Air France peut se comprendre:
L'influence de la taille dans l'aptitude d'une compagnie 2 accroitre
ses recettes est, en effet, loin d'étre négligeable. Il y a au moins trois
raisons qui militent pour assurer aux compagnies de grande
envergure la domination du marché du transport aérien :

1. Elles seules peuvent disposer d'un réseau vaste et bien
articulé. Outre une fidélisation accrue de la clientele & qui est
proposée par une méme compagnie une offre diversifiée de
destinations, un réseau étendu constitue, dans le cadre de
négociations avec d'autres partenaires une monnaie d'échange
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l'ntéressante : la compagnie qui en dispose peut ainsi voir s'ouvrir
acces a d'autres marchés.

2. L'effet taille donne une série d'avantages commerciaux
les compagnies ont le contrdole de la distribution notamment parce
qfl'elles sont les seules & avoir la maitrise de grands systemes de
Teéservation informatisée.

) L'importance de leurs recettes leur confere un véritable
Privilege d'initiation tarifaire. L'avantage dimensionnel est
egalement évident dans le lancement de programmes "de fidélité", au
béIléfice, par exemple, de voyageurs utilisant fréquemment la
Compagnie.

Il faut également ajouter encore l'impact commercial de
campagnes publicitaires déployées a grande échelle. De telles
réalisations, notamment si elle s'appuient largement sur la
Ylévision, cotitent tres cher et ne sont donc économiquement viables
Que pour de tres grandes compagnies

3. Elles sont seules 4 pouvoir constituer des "hubs”
Permettant de multiplier les opportunités de correspondance (1). Le
€veloppement de hubs autorise également une multiplication de
réquences, ce qui signifie, pour les passagers une réelle amélioration
dela qualité de service.

Cet argument présenté en France comme la "maitrise du
Marché intérieur” doit cependant étre relativisé.

L'expérience américaine montre que personne n'a
Vraiment résolu le probléme des correspondances entre réseau
Intérieur et réseau international. Les départs sur les sols
Internationaux sont d'ordinaire, une fois par jour, tandis qu'un hub
domesuflue a chaque jour entre 4 et 8 groupes de vols, permettant des
correspondances entre vols intérieurs. Les aéroports internationaux

e permettent pas d'utiliser au maximum le potentiel du trafic
Intérieur,

Cette difficulté est doublée dans le cas frangais par la
Séparation Roissy-Charles de Gaulle - Orly. Un phénomene de
correspondance (vols intérieurs - vols internationaux) pouvait a la
Mgueur jouer au profit d'Orly (le succés du vol Orly-Newark en
Ymoigne), Mais, d'une part, rien n'empéchait Air France de réaliser
Ces correspondances avant 1989, et d'autre part, cette stratégie

1.Le hub est une plate-forme aéroportuaire -ou un terminal- structuré par une
Compagnie sur le principe du trafic en correspondance. Celle-ci joue dans les deux
Sens -des lignes secondaires sont chargées de "rabattre” le trafic sur des lignes
Majeures. A [Snverse, un passager international peut dés son arrivée a laéroport
@Voir de nombreuses correspondances sur des lignes intérieures secondaires.



- 88 -

s'oppose au choix fondamental de la compagnie en faveur de Roissy-
Charles de Gaulle.

o Les synergies

‘Le fait d'atteindre une certaine taille permet aussi, dit-
on, de réaliser d'importantes synergies. "Synergies" est, en effet, le
maitre mot du regroupement du mois de janvier 1990 ! Il est
incontestable qu'il existe des économies d'échelle et surtout (.ies
économies dites "d'envergure" (1) dans le domaine du transport aérien
(carburants, assurances, achats avions). C'est d'ailleurs l'existence de
ces économies qui explique trés largement la tendance naturelle du
marché de l'aviation a se disposer selon une configurati'on
oligopolistique. On le sait, le nombre des grandes compagnies
américaines est aujourd'hui inférieur a celui que l'on pouvait
constater avant la déréglementation, initiée en 1978 par le président
Carter. Cette évolution n'a rien de paradoxal au regard de l'existence
de ce type d'économies.

S'il est facile de mettre en évidence des économies
d'envergure dans le cas ol la compagnie augmente le nombre de ses
aéronefs, on devine aussi intuitivement quelles sont les limites qu!
risquent trés vite d'apparaitre : il faut que les étapes du réseau ains!
constitué forment un ensemble assez homogéne pour éviter d'avoir 2
trop diversifier la flotte. La configuration du réseau peut aussl
entrainer de moindres économies. Il n'y a donc pas de vérité absolue
en matiére de synergies.

A partir de ce constat, trois remarques peuvent étre
faites :

- Il n'est sans doute pas nécessaire de vouloir opérer des
synergies dans tous les secteurs. il n'appartient pas a votre
Commission de définir les aménagements qui doivent étre apportés &
leur mise en oeuvre. Mais elle voudrait citer a titre d'exemple la
compagnie American Eagle, spécialisée dans le transport domestique,
qui dispose d'une assez large autonomie de décision au sein du groupe
American Airlines.

En clair, la réalisation des synergies ne doit pas se
traduire par une centralisation excessive. La direction du groupe

1.Le concept d'économies d'envergure désigne une économie d'échelle particuliére :
elle est liée a l'étendue ou a la complexité d'un réseau, c'est-a-dire au nombre de ses
mailles ou de ses branches (ici les lignes aériennes). Les économies d'échelle &
proprement parler sont en matiére de transport aérien consécutives a la croissance dl_l
trafic. Dans le cas qui nous intéresse -augmentation de la taille d'une compagnie- il
vaut donc mieux parler d'économies d'envergure.
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Semble avoir cependant une nette conscience des effets parfois limités

fies complémentarités et des substitutions qu'elle sera amenée a faire
Jouer,

- Les synergies n'existent pas par elles-mémes:: il faut les
me:ttre en oeuvre. Votre Commission a abordé plus complétement le
SUjet (voir troisieme partie) mais souligne d'ores et déja que le
Processus a été fort long a mettre en marche. En outre, les synergies
he pourront pas permettre d'économiser des sommes considérables.

€ Pas les réaliser eut été une faute ; leur mise en oeuvre ne procure
Pas a elle seule un avantage important : les synergies ne jouent que

¢ role de comparse dans la bataille pour la maitrise des
couts (1),

i - Enfin fallait-il verser 7 milliards de francs pour
Voir la possibilite de réaliser des synergies ? D'autant que
celles-ci ont éete comptabilisées dans le prix d'achat d'UTA a

auteur de 2 milliards de francs. Certes, l'utilisation d'un taux
ctualisation élevé -15 %- permet de minorer le montant de la prime
¢t donc de prendre en compte le risque inhérent a toute évaluation ;
Mals, il est normal pour I'acheteur de ne pas débourser 1'équivalent de

lintégralité du gain escompté.

" Il n'en demeure pas moins que ces synergies ont été
achetées" et que rien ne garantit que leur mise en oeuvre se traduira
Parun gain net,

Enfin, Air France évoque, dans une note adressée a
la Commission, l'accord signé récemment entre plusieurs
Compagnies européennes de taille moyenne (S.A.S., Swissair,

ustrian, Finnair) touchant la mise en commun de certaines de
eurs commandes afin de négocier de meilleurs prix aupres des
Constructeurs. Que n'y avait-elle pas pensé plus tét ! La
cofnpagnie nationale aurait ainsi économisé quelques milliards
qui lui auraient été aujourd'hui fort utiles pour financer son
Plan d'investissement.

c) Le caractére "inéluctable" de l opération

, Dernier argument avancé par les partisans du rachat
dU.TA : 'opération était inévitable car la situation dans le transport
aéflen francais était totalement bloquée et cela ne pouvait durer
Qu'au détriment des trois entreprises concernées.

1.Les Synergies jouent, en effet', trés peu pour le prix du carburant par exemple. Elles
Ne sont d ailleurs réellement significatives que pour les dépenses d investissement
(voir 3eme partie -B).
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Votre Commission ne conteste pas cet argument mais lul
apporte toutefois un petit correctif: depuis plusieurs années, tout
avait été fait pour que la situation fat bloquée. Si les torts sont
partagés, l'origine des blocages vient toutefois de l'attitude hostile au
développement d'UTA cultivée par les différents gouvernements (Volr
supra).

Le caracteére inéluctable du regroupement semblait auss!
fortement étayé par le constat suivant: "en Europe, il n'y a quune
seule grande compagnie par pays ; lorsqu'il y en avait plusieurs, elles
ont fusionné”.

Il est incontestable que les pays de 1'Europ€
méditerranéenne ne possédent de fait qu'une seule grande compagni€
dont, en outre, le principal ou 'unique actionnaire est I'Etat. Ceux qui
avancent l'argument ont toutefois en téte -une fois de plus- l'exemple
britannique : British Caledonian,compagnie intérieure, a fini par étre
rachetée par British Airways ; il n'y avait pas de place pour les deuX,
semble-t-il. De méme, la disparition récente de la compagnie German
Wings semblerait prouver qu'il n'y avait pas de place pour deuX
entreprises de transport aérien sur le marché allemand.

UTA n'a pourtant rien a voir avec British Caledonian et
German Wings : ces deux compagnies étaient en faillite lorsque la
premiére a été achetée par British Airways et la seconde mise en
liquidation. U.T.A. était au contraire une entreprise performante €t
menagante pour le monopole d'Air France.

La compagnie privée n'aurait certes pas pu survivre avec
ses douze avions en essayant de s'étendre seule contre toutes. Mais il
est évident qu'elle aurait mené une active politique d'alliances s€
traduisant, le cas échéant, par des participations croisées. I1 n'aurait
sans doute tenu qu'a Air France de la considérer comme un partenaire
valable si la compagnie nationale craignait tellement qu'UTA s'offre
a l'étranger.

Enfin est-il nécessaire de rappeler qu'en Grande-Bretagne
et en Allemagne les deux grandes compagnies nationales sont loin
d'avoir la maitrise totale du marché sur lequel elles investissent:
British Airways représente 60 % du marché britannique et Lufthansa
90 % du marché allemand (7). Il reste donc encore une certaine place
pour les concurrents. Il n'était donc pas écrit que la quasi-totalité des
capacités aéronautiques frangaise diit étre réunie sous une méme
banniére et que ce fit sous celle d'Air France.

1.Rappelons que le regroupement de janvier 1990 confére au groupe Air France le
contréle de 97 % du marché frangais.
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2.Les vraies motivations : la nostalgie
monopolistique d'Air France

a)Le refus des autres solutions

e Présentation

L'une des personnes auditonnées par votre Commission,
aflCien ministre des transports, a merveilleusement résumé 1'état
d'espl‘it de chacune des trois compagnies aujourd'hui regroupées a

€poque de leur indépendance : "Quand un ministre rencontre pour la
Premiére fois le président d'Air France, celui-ci lui explique que la
Sttuation serait beaucoup plus claire s'il n'y avait qu'une seule
Compagnie francaise. Il en est ainsi depuis de nombreuses années.

Quand le ministre des transports regoit pour la premiére
fois le président dUTA, il s'entend exposer que deux compagnies
Gériennes sont nécessaires : d'une part, une compagnie aérienne
Nationale regroupant le transport international avec Air France et le
transport intérieur avec Air Inter ; d'autre part, une compagnie privég,

TA, laquelle, pour pouvoir croitre, devrait se voir attribuer un certatn
Rombre de droits de trafic complémentaires au niveau international,
€ssentiellement sur les Etats-Unis et en Europe (1).

, Lorsque le ministre regoit pour la premiére fois le président
dAir Inter, le scénario qui lui est présenté est le suivant : Air Inter a
Uocation a faire bénéficier Europe de ses capacités de dynamisme, de
Productivité et de transport en commun qu'il sait organiser ; par
?llleurs, il serait bon de regrouper Air France et UTA pour ne pas

faire désordre "au niveau international. Lorsque mes prédécesseurs et

Moi-méme nous avons pris nos fonctions, on nous a présentg celte
Nouvelle définition de la structure des compagnies aériennes
frangaises. "

Le plus remarquable est que jamais aucune de§ trois
Compagnies n'en est venue & concevoir une concurrence a trois ! Au
Moins UTA et Air Inter défendaient-elles 1'idée d'une concurrence
€ntre les ailes francaises.

1-'C¢“e position a été publiquement défendue par M. Jéréme Seydoux a loccasion
d'entrevues accordées a des Jjournaux.
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o La prise de controdle d'Air Inter

Si le cas de figure Air France - UTA d'un coté, Air Inter de
l'autre n'a jamais été franchement évoqué comme solution aux
besoins de regroupement, une prise de contréle d'Air Inter par Air
France a fait, en revanche, l'objet de certaines réflexions et a souvent
été publiquement évoquée. Air France s'est toujours plainte de ne pas
avoir acces au trafic domestique francais (aprés avoir d'ailleurs
longtemps pensé qu'il n'y avait pas de place pour un tel trafic).
Pourquoi cette solution -qui permettait & UTA de rester un
concurrent d'un groupe Air France renforcé et reposant enfin sur ses
pieds grace au réseau domestique- n'a-t-elle jamais été mise en
oeuvre ?

Deux arguments ont été invoqués par l'administration
(Trésor et DGAC) et par Air France, dont il est tout de méme
intéressant de constater qu'aucun ne remet en cause I'opportunité et
I'utilité d'un tel regroupement :

- Les autres actionnaires d'Air Inter n'étaient pas
vendeurs.

On doit, a ce sujet, remarquer que l'ensemble des actions
détenues par le secteur public & 1a fin de 1989 représentaient pres de
53 % du capital d'Air Inter (Air France + SNCF + CDC-
Participations). Le regroupement de tous ces titres entre les mains
d'Air France permettait donc d'en faire 'actionnaire majoritaire.

Quant a l'argument selon lequel les deux autres
actionnaires publics n'étaient pas préts a vendre, il faut rappeler que
la SNCF ne s'était pas faite prier pour céder 11,57 % du capital d'Air
Inter & Air France dans les premiers jours de 1988 dans le but de
contrer l'offensive d'UTA qui venait de procéder a 1'acquisition d'une
minorité de blocage du capital d'Air Inter dans le courant de I'année
précédente. Air France avait ainsi pu atteindre, elle aussi, la
minorité de blocage, avec, a titre symbolique, 0,58 % de plus qu'UTA.

La prise de contrdle d'Air Inter par Air France était donc
possible.
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Evolution de Ia répartition du capital de la Compagnie Air Inter fin 1989

Pourcentage du Pourcentage du
Actionnaires capital capital
enl1986 fin 1989
g" France 24,96 % 36,53 %
C'N .C.F. 24,96 % 12,32 %
-D-C.-Participations 4,10% 4,10 %
Total Public 54,02 % 52,95 %
gTA 14,69 % 35,80 %
Toupe Crédit Lyonnais 4,00 % 4,00 %
ambres de commerce 3,41% 2,39 %
F.C.P. Air Inter 1,30 % 0,94 %
lvers 22,58 % 392%
TOTAL 100,00 % 100,00 %

- UTA possédait une minorité de blocage.

Il est incontestable qu'UTA pouvait s'opposer a toute
aug'{nentation de capital et mettre son veto a toute proposition de
Modification des statuts d'Air Inter. Il est également vrai qu'UTA

Vait menacé d'user de cette arme si on lui avait interdit de se
développer,

) Il n'en est pas moins exact que la compagnie privée avait
toujours indiqué qu'elle serait préte a se dégager du capital d'Air
ter si satisfaction lui était donnée : elle n'a jamais pensé, en effet,
2rmer un groupe avec Air Inter. Certes, on peut se dire choqué du
chantage" exerce par UTA grace au controle d'une minorité de
.-ocage ; cette prise de gage peut se comprendre au vu des blocages
'Mposés par les autorités publiques 2 la stratégie commerciale d'UTA.

F Il existait en tout cas un moyen trés simple pour Ai.r

rance de retrouver le controle du trafic domestique qui lui faisait
Pant défaut : c'était d'accepter une concurrence sur les lignes
'nternationales. Si cela ne s'est pas fait, c'est qu'Air France refusait
Cette concurrence et qu'elle ne voulait pas s'arréter 2 mi-chemin de
S0n réve hégémonique.
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e LLa collaboration entre les trois compagnies

- Une collaboration souple était-elle possible entre les
trois compagnies, permettant d'éviter le mariage forcé ? Sans doute
pas eu égard a la somme des crispations apparues dans chacune des
trois entreprises. Surtout, Air France n'aurait jamais pu concevoir
UTA et Air Inter comme des partenaires a parts égales. L'idéal eut
été pourtant, si I'on voulait aboutir a une solution "franco-frangaise”,
que les trois compagnies coopérent par la création de structures de
travail communes, suffisamment légeres pour respecter l'identité de
chacun et assez développées pour réaliser certaines synergies utiles,
notamment en matiére de flottes.

La formule du groupement d'intérét économique était le
moyen le plus intéressant d'organiser une période de "fiangailles”
avant mariage entre entreprises de dimensions variables, soucieuses
de leur autonomie, rebelles aux opérations trop ambitieuses et trop
raides. La création d'un GIE ne nécessite, d'autre part, ni constitution
d'un capital, ni apports des membres.

C'est d'ailleurs ce que fait actuellement le nouveau
groupe : il crée des Groupements d'intérét économique ! Un GIE frét
vient d'étre constitué; un autre GIE est apparu pour la mise en
commun de la conception des tests psycho-techniques pour le
recrutement du personnel navigant technique. Dés lors qu'il n'y a pas
eu fusion, c'est cette forme souple de travail en commun qul
s'imposait. Mais alors, Air France n'aurait pas eu la haute main sur la
définition des formes de cette coopération.

Ainsi, pour surmonter les antagonismes entre
compagnies et satisfaire les gouts hégémoniques d'Air France,
il aura fallu a celle-ci débourser 7 milliards de francs. La
coopération pouvait en effet exister sans le regroupement : elle aurait
pris une autre forme et moins cotteuse. A l'inverse, le regroupement,
3 lui seul, comme 1'a déja souligné votre Commission, ne provoquait
aucune mise en commun des ressources puisqu'il ne prenait pas la
forme d'une fusion. C'est la raison pour laquelle elle estime que 7
milliards étaient le prix & payer pour mettre fin & une situation
inadmissible du seul point de vue d'Air France mais que cette somme,
considérable, correspond 4 la mise en oeuvre d'une solution qui n'a
aucune rationnalité économique.
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b)La nostalgie monopolistique

Votre Commission a pu constater, en effet, combien était
forte 1a nostalgie monopolistique dans la compagnie Air France.
Celle-ci se manifeste sous deux formes : Air France a une légitimité
due n'ont pas les autres compagnies ; le regroupement a finalement
Permis 3 Air France de récupérer son dd.

« Nombre de nos interlocuteurs ont souligné a quel point le
Personnel d'Air France, toutes catégories confondues, estimait que la
c'o Mpagnie qu'il sert est un symbole national. Air France est depuis
Torigine per¢ue comme l'ambassadrice de la France a l'étranger et
¢omme un morceau de notre pays.

Ce sentiment, tres fort, que la compagnie joue un role de
T®présentation internationale a toujours été confirmé par l'attitude
®S pouvoirs publics qui exergaient a la fois une fonction de tutelle et
.SUr role d'actionnaire dominant. Ces liens trés étroits avec I'Etat
‘0terdisaient aux personnes travaillant dans la compagnie de se
‘onsidérer comme les agents d'une entreprise comme les autres,
Ppelée tot ou tard A entrer en concurrence avec d'autres entreprises.

L'équivalence Air France = France a encore une autre
.traducﬁon symbolique. Jusqu'a cette année, Air France n'a ainsi
lamais ét¢ contrainte de déposer un dossier de demande d'agrément
dev.ant le Conseil supérieur de l'aviation marchande. L'agrément a
oujours été directement accordé par le ministre en charge de
@Viation civile. Ce privilege, exorbitant du droit commun, résume
a3sez bien ce qu'est Air France dans l'esprit de beaucoup de nos
“®mpatriotes : une véritable institution échappant au temps et aux
aléas dy quotidien.

Il est vrai que cet attachement se retrouve dans
Pratiquement tous les pays : la compagnie nationale est d'abord un
Symbole plus qu'une réalité commerciale. Méme 1'Etat britannique, si
déru des théories de la libre concurrence qu'il soit, ne peut regarder

Un oeil indifférent les résultats de British Airways.

Facs: D'une facon plus générale, l'autorisation d'exercer

activité de transport aérien, l'octroi de droits de trafic restent encore
8Wourd'hui des prérogatives de la puissance publique. Faire voler un
&V1on implique toujours que l'on ait regu, en quelque sorte, l'onction

U pouvoir souverain. Ce rapport trés particulier entre les
®mpagnies et les Etats (d'autant plus intense lorsque ces compagnies
300t publiques) a pu s'estomper mais il est trés loin d'avoir disparu en

Urope. Il explique des mentalités parfois antagonistes cheznous: les
agents d'Air France sirs de leur bon droit et lestés d'une légitimité
W ne saurait stre contestée, ceux d'Air Inter et d'UTA fiers de la
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réussite de leurs compagnies respectives qui ont pu exister malgré Air
France, mais qui s'estiment dépourvus a tort de cette légitimité.

« En quelque sorte, le regroupement du 12 janvier 1990 "2
permis d'effacer ce qui n'aurait jamais du étre" :

- au début des années 1950, la compagnie Air Inter
connait des débuts difficiles. Elle cesse son exploitation en 1958 apres
quatre ans d'activité timide et réalise un second démarrage en 1960.
Elle réussit alors au-dela de toutes les espérances.

Air Inter a occupé le créneau du transport domestique &
une époque ou Air France pensait que cette activité n'était pas
rentable : la compagnie nationale ne s'est jamais remise de cetteé
erreurd'appréciation initiale et ne I'a, au fond, jamais acceptée.

- pour Air France, UTA n'a jamais été qu'un
"démembrement”, un morceau qui lui a été enlevé et qu'il est normal
de retrouver (I). En effet, Chargeurs Réunis avaient constitué, en
1949, en commun avec Air France, une compagnie aérienne, ancétre
d'UTA, I'UAT "Union Aéromaritime de Transports". Des le départ,
1'UAT a ouvert des lignes sur 1'Afrique. En 1951, 'UAT procéde & une
série de regroupements. Elle prend notainment le contréle d'Aigle
Azur qui dessert 1'Indochine. Le réseau de la future UTA est né. Mais
2 la méme date, Chargeurs Réunis rachéte les parts de ses associ€s
dans la compagnie dont Air France. L'accord de 1963 ne fera
qu'avaliser un partage déja réalisé dans les faits.

Celui-ci ne semble d'ailleurs pas avoir posé trop de
probléme dans son principe jusque dans le courant des années 1980
chaque compagnie posséde un champ géographique d'activité
clairement délimité et garanti par de solides accords bilatéraux entre
Etats. Au cours de la décennie écoulée cependant, il apparait
clairement que la nature de l'activité du transport aérien allait tres
vite changer : la logique concurrentielle faisait son entrée dans un
secteur trés fortement marqué par l'empreinte de la puissance
publique. La déréglementation s'installe en 1978 aux Etats-Unis ; &
partir de 1986, la Commission des communautés européennes &
imposé de nouvelles régles de concurrence entre les transporteurs
aériens des douze . UTA et Air Inter sont amenés dés lors a4 ne plus
concevoir le partage opéré vingt ans plus tdt comme une donnée
immuable. Les deux compagnies comprennent que de membres d'un
oligopole immuable aux rouages bien huilés, elles peuvent se muer en
concurrentes dans le cadre d'une activité économique.

1.La formule suivante a été prononcée devant la Commission et mérite d étre retenue :
"Il faut se rappeler que les premiers droits et les premiéres activités d'UTA ont été

retirées @ Air France. UTA est née d'une opération chirurgicale atrophiant Air
France de tout son réseau africain”.
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Tout le discours d'Air France tente aujourd'hui d'effacer le
Sentiment que cette mutation était possible. La concurrence, c'est
Pour apres. En attendant, en 1990, Air France a récupéré son di :
Orsque la compagnie nationale affirme qu'il était pour elle anormal
€ ne pas pouvoir exploiter des lignes en métropole et dans certaines
Zones du globe, elle feint d'ignorer qu'a partir du milieu des années
1980, elle aurait pu agir dans les espaces qu'elle convoitait 2 la
¢ondition, toutefois, d'accepter un minimum de concurrence ailleurs.
OuUr préparer la concurrence -c'est bien le but officiel du
Tegroupement de 1990- on commence donc par tenir un langage qui
dénie toute légitimité aux concurrents potentiels.

Voici donc un regroupement dont les motivations
S'ont incertaines. Officiellement, il y est question de préparer
avenir en tenant compte de la nouvelle donne concurrentielle
€n Europe et en Amérique du Nord. En réalité, la compagnie a
Plutot cherché a bénéficier d'un temps de répit avant de
Pouvoir affronter la concurrence, 6 combien plus redoutable,
€S grandes compagnies, notamment américaines. Cette
Oglque n'est guére satisfaisante pour l'esprit et laisse craindre
de futurs deboires.

\

form, : A ce point du rapport, votre rapporteur estime utile de faire part des observations
Ulées par notre collégue Xavier de Villepin :

ient oo L.e l‘egrOu.pement. a été mal préparé et rend le succés incertain. D'autre’s .solutions

Ssibles, qui auraient évité de créer un géant -en France- du transport aérien, alors

8 ’i':::le. se’ule, la compagnie-mére parvient mal & maitriser ses difficultés. L'ensemble
stitué, faute d'impulsion significative, deviendra difficilement gérable.

La création de deux ensembles distincts, I'un purement national, l'autre, associé

aVec
u . R . . . .
N grand partenaire européen, aurait été une voie utile au pavillon frangais.

Mais les faits sont 1a. Reste aujourd’hui a transformer en réussite ce qui n'est

8ctye
Hemeng qu'un pari bien risqué.

d-vig d La gestion des mois a venir nécessitera de la fermeté et beaucoup de charisme vis-
©8 personnels. S'il manque I'un ou I'autre -a fortiori s'il manque les deux- le groupe va

y
devan,, de sérieuses difficultés.

\

Sénat 330. — 7
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CHAPITRE 11

LA FIN DES PROTECTIONS ACCORDEES AU GROUPE
AIR FRANCE

Menace pour les uns, espoir pour les autres, défi pour tous,
la concurrence sur le marché du transport aérien sera encore plus
a?ti\’e dans les prochaines années. Il peut paraitre provocateur
déVOquer cette accélération alors qu'en 1989, 287 compagnies
€riennes de 94 nationalités différentes ont assuré le trafic des
8€roports parisiens. Pourtant, en dépit de cette abondance, signe
apparent d'un marché d'ores et déja largement ouvert, la concurrence
€ntre compagnies aériennes était inégale selon les marchés, vive
Sur les trafics internationaux majeurs (Atlantique nord),
relativement modérée sur les trafics communautaires, faible, voire
Inexistante sur le marché intérieur.

: Cette situation résultait d'un ensemble de x.'égles,’ qqi
D'avaient pas été édictées pour protéger le marché, mais tel était
Quand méme leur résultat principal. Air France, mais aussi Air Inter
Se trouvaient dans un certain nombre de cas protégées de la
Concurrence aérienne.

Les perspectives du marché unique ont fait éclater ce

Cadre confortable. Par ailleurs, de trés nombreux entretiens avec les

responsables de I'aménagement du territoire, les élus locaux et les

Tesponsables économiques des régions ont montré qu'il existe, du

Moing en province, une forte attente, voire un appel a la concurrence,
ont le groupe ne semble pas avoir pris la vraie mesure.

Le groupe Air France, qui occupe aujourd'hui sur le
Marché francais une place dominante, avec, sur Paris, plus de 55 %
des Vvols, des passagers, du fret, ne sera pas perturbé en profondeqr
Par cette évolution. Il n'en demeure pas moins que le groupe pourrait
Perdre, sur son propre marché, quelques points. Compte tenu de la
f:alblesse des marges bénéficiaires, quelques points de moins peuvent
Ctre quelques points de trop.
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A. LA CONCURRENCE IMPOSEE PAR BRUXELLES

1. L'émergence tardive du droit communautaire

a) Le régime de droits de trafic en France avant 1988

e En 1944, la convention de Chicago jetait les bases de
l'aviation civile internationale: l'organisation du transport aérien
serait fondée sur la souveraineté nationale, les relations bilatérales
d'Etat a Etat. Il y avait une raison politique, une logique de fond 2
cette situation : une compagnie ne peut, ni ouvrir une ligne Paris-
Johannesburg, ou Paris-Pyong Yang, simplement parce qu'elle le
souhaite, ni survoler les iles Kouriles ou Vladivostok simplement
parce que la route est plus courte. Le transport aérien reste uné
affaire d'Etat.

La France, comme beaucoup d'autres pays, avait ains!
instauré des régles qui, en droit ou en fait, empéchaient ou limitaient
l'accés au marché. Certaines de ces régles, telles celles sur la sécurité,
le contréle technique, étaient parfaitement fondées, tandis queé
d'autres avaient surtout une légitimité historique, sans rapport avec
1'évolution réelle du marché international. C'est le cas du régime des
droits de trafic.

e Le systeme, appliqué en France, comme dans d'autres
pays de la Communauté, se présentait schématiquement de 13
facon suivante:

- Trafic intérieur et trafic international réalisés par des
compagnies frangaises: principe de monodésignation : une ligne, une
compagnie.

Sauf exceptions, qui tiennent, en France, a des raisons
historiques (ligne Paris-Nice ou Paris-Ajaccio desservies a la fois par
Air France et Air Inter) et & I'étranger, a des raisons techniques
(escale d'UTA sur des villes également desservies par Air France), il
n'y a qu'une seule compagnie sur une ligne. Il y a donc partage des
marchés, mais pas de concurrence directe entre transporteurs aériens.
C'est ce que l'opinion appelle "le monopole d'Air Inter". Ce
"monopole"”, qui résulte de l'application des conventions
internationales, est d'ailleurs imparfait car la compagnie subit la




-101 -

Concurrence des autres moyens de transport, au premier rang
desquels le T.G.V.

- Trafic international : Les accords aériens bilatéraux
déterrmnent les relations entre les deux Etats.

Ces accords portent sur la désignation des compagnies
(une oy plusieurs compagnies de chaque Etat), les droits de trafic (sur
Un ou plusieurs aéroports), les capacités offertes par les compagnies,
les tarifs, les créneaux horaires (ou "slots"). Les aspects techniques de
Ces accords révelent en réalité les rapports de force en vigueur au
moment des négociations. Les accords avec les Etats Unis, négociés
apres la seconde guerre mondiale, sont extrémement libéraux. Sauf
a.pp.lication éventuelle d'une clause de sauvegarde, il n'y a pas de
‘Mite au nombre de compagnies désignées, aux capacités offertes,
etc... Les accords entre pays de la Communauté s'inspiraient du méme
Modele, tout en étant dans l'ensemble plus rigoureux, concernant
DBotamment la désignation des compagnies (monodésignation).

» Les conséquences de ce régime.

Malgré un modéle commun de convention de droits de
Frafic qui donnait une certaine homogénéité aux relations
Dtracommunautaires, le transport aérien européen se caractérisait
JUsqu'a 1988 par un morcellement excessif dont les difficultés
actuelles de controle aérien sont encore l'expression. Le maintien,
J?sq“'a présent, d'un double systéme, avec un contréle total de
Pactivite des compagnies nationales et des dispositions plus
8Vorables pour les compagnies étrangéres ne parait pas non plus
totalement satisfaisant. Mais surtout ce systéme avait des
Conséquences majeures sur la concurrence intérieure et intra-
€uropéenne.

L'Etat avait en premier lieu la maitrise totale du trafic
e,ffec“-Ué par les compagnies frangaises, tant en métropole. qu'a
tranger. En second lieu, la concurrence internationale étaJt.non
Seulement limitée par le droit avec, soit un duopole (une compagnie de
aque Etat), soit un oligopole (une compagnie francaise et deux ou
Plusieurs compagnies étrangeéres), mais le potentiel méme de
“Oncurrence étant la plupart du temps étouffé par des pratiques
ententes plus ou moins formelles, tels les accords de pool (les
Tecettes de deux compagnies sont mises en commun et partagées), ou
®S accords d'exploitation conjointe (les dépenses et les recettes sont
p"tﬁgées par deux. Le prix est fixé en conséquence). Autant de
Pratiques peu favorables a 1a concurrence.
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L'analyse de Sir Léon Brittan, commissaire européen
chargé de la concurrence, est a cet égard sans appel: 'les régles en
vigueur dans le transport aérien étaient indéfendables sous langle de
la libre concurrence' (1),

Le Conseil -les Etats-, sur proposition de la Commission
des Communautés, est intervenu pour modifier ce systéme. Inspirées
avant tout par le souci de renforcer la concurrence, les régles
communautaires sont loin d'étre parfaites, et paraissent méme sur
certains points critiquables (concernant notamment l'absence d'une
véritable politique commune a 'égard des pays tiers ou le retard dans
la mise sur pied d'un systéme de contrdle aérien européen).

L'analyse exhaustive -et critique- de ces régles dépasse
cependant l'objet de ce rapport, qui a pour seul but de montrer qu'Air
France, comme d'autres compagnies nationales, s'est vu imposer,
malgré elle, des regles concurrentielles nouvelles, capitales pour
I'entreprise.

b) L'action de la Communauté Economique Européenne
e L'action normative

Compte tenu des caractéristiques du secteur, les
implications politiques nombreuses, 1'établissement d'une politique
commune du transport aérien, pourtant formellement prévue dés
1957 (article 84, paragraphe I du Traité de Rome), n'est intervenueé
qu'aprés de nombreuses difficultés.

La Cour de Justice des Communautés européennes avait,
dés 1974, considéré que les régles de concurrence du Traité de Rome
s'appliquaient au transport aérien, notamment les régles relatives &
la prohibition des ententes. Les premiéres directives européennes sur
le transport aérien intervinrent en 1983, soit 9 ans aprés. En avril
1986, la Cour rendait un nouvel arrét important dit "Nouvelles
Frontiéres" confirmant de fagon explicite 'application des régles de
concurrence au transport aérien, et laissant & la Commission des
Communautés le soin d'instruire les dossiers en cas d'infraction.

L'acte unique qui entre en vigueur le ler juillet 1987,
comme la déréglementation américaine, accélérent le processus de
libéralisation.

1.Info Europe n° 5062, 21 juillet 1989




-103 -

Un "premier paquet”" de libéralisation est intervenu fin
198.7, sous forme d'une directive du Conseil sur les tarifs (1) et d'une
€cision du Conseil sur 'accés au marché et les capacités (2).

) Dans la perspective de réalisation du grand marché
Intérieur a I'échéance du 31 décembre 1992 (3), un "second paquet" est
ihtervenu en juillet 1990, cette fois sous forme de deux réglements,
Cest-a-dire de nature juridique plus contraignante (4) (5).

Un "troisieme paquet" devrait intervenir avant le
31 décembre 1992, pour établir les regles définitives du transport
aérien 3 partir de 1993. Des modifications devraient également étre
apportées aux dispositions nationales concernant le capital des
Compagnies.

e L'action de controle

En parallele a 1'édiction de normes, la Commission des
COmmunautés a été particuliérement vigilante aux mouvements,
accords, regroupements, fusions, et toute autre initiative pergue
Comme une menace anticoncurrentielle.

L'accord du 30 octobre 1990 (6) entre le Gouver.'nex?eqt

fl“m&‘ais, Air France et la Commission des Communautés qui pre\{olt

€ laisser un certain nombre de vols & la concurrence, est 'expression

€ ce contréle communautaire. Le rachat de British Caledonif.m. par

ritish Airways en 1987 avait donné lieu a des dispositions
€quivalentes (1) (voir annexe 14).

Sur ce sujet, la Commission adopte une position

Particuliérement rigoureuse, qui appelle quelques commentaires
Particuliers,

T Sa surveillance du marché est constante mais lneg.alf:.
Ous les accords, regroupements, entre compagnies, sont examines

L Directive n°87/601 CEE du 14 décembre 1987 sur les tarifs.

2. Décision 87/602 CEE du 14 décembre 1987 sur lacces au marché et les
Capaciteés.

3. Article 8A du Traite.

4. Reéglement n°2342/90 du 24 Jjuillet 1990 sur les tarifs.

5. Reglement n°2343/90 du 24 juillet 1990 sur l'accés au marché et les capacités.
6.

M.

Liaccord du 30 octobre 1990 résulte d'entretiens et de négociations 'entre
Bernarg Attali, Président de la compagnie Air France, et Sir Leon B‘rtttan,
me‘Mbre de la Commission des Communautés chargé de la concurrence. Str. Leon
Tittan est de nationalité britannique. L'accord de mars 1988 résulte d'entretiens et
négociations entre Sir Colin Marshall et M. Sutherland, membre de la
OMmmission des Communautés chargés de la concurrence.-M. Sutherland est de
Rationalité irlandaise.
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avec attention (British Airways--British Caledonian en 1988, Air
France-Air Inter/UTA en 1990, British Airways-KLM-Sabena en
1990...). Le projet de reprise des activités d'Interflug par Lufthansa,
s'il s'était conclu, aurait de la méme fagon fait l'objet de "réactions, le
moment venu". Dans ces différents cas, la Commission ne s'oppose pas
seulement a4 une suppression de concurrence, mais se prononcé
également sur I'élimination d'une concurrence potentielle, alors
méme qu'elle n'a aucun moyen juridique de s'exercer au moment de
l'examen par la Commission.

Paradoxalement, la Commission se prononce sur les
modifications des conditions de concurrence, nullement sur la
situation actuelle du marché. Ainsi, les positions dominantes de
certaines compagnies sur leur marché national sont considérées
comme acquises, et ne font 1'objet d'aucune observation.

C'est ce mélange de conservatisme et de libéralisme qu!
fait la "doctrine" de la Commission des Communautés, mais ne pas
admettre ce role d'impulsion est source de déconvenues.

2. Le droit communautaire du transport aérien

a) Les tarifs

Les différentes dispositions d'encadrement des tarifs
doivent étre appréciées a leur juste mesure : depuis longtemps, les
pratiques tarifaires du marché ont de moins en moins de liens avec
leur régime juridique. Indépendamment des compagnies de vols a 18
demande, les compagnies européennes réguliéres, sans se livrer de
guerre ouverte, afin de maintenir le jeu des compensations entre les
différents marchés, ont toutes évolué vers des tarifs promotionnels.
Bruxelles, c'est-a-dire les décisions et réglements du Conseil (des
Etats), sur proposition de la Commission des Communautés, 2
accompagné cette évolution par l'édiction de régles de plus en plus
libérales, avec d'une part, une grande liberté tarifaire - 'les Etats
membres approuvent les tarifs aériens réguliers des transporteurs
communautaires s'ils présentent un rapport raisonnable avec
l'ensemble des coits supportés a long terme par le demandeur...",
d'autre part, un pouvoir des Etats de plus en plus limité. En cinq ans,
la Communauté a imposé un "renversement de la charge de la
preuve" : avant 1988, les tarifs des dessertes intracommunautaires
devaient étre approuvés par les deux Etats (principe de double
approbation) ; aprés 1993, les tarifs s'appliqueront, sauf si les deux
Etats s'y opposent (principe de double désapprobation).
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b) L'accés au marché

Plus que toute autre disposition, l'accés au marché, 2
savoir le nombre et les conditions dans lesquelles les compagnies sont
habilitées a effectuer des dessertes est la clef de la concurrence du
transport aérien. L'évolution est sur ce point paradoxale: les
conditions de concurrence internationale se sont considérablement
assouplies, tandis que jusqu'a présent |'Etat reste maitre de sa
politique sur son propre territoire, vis a vis de ses propres compagnies.
Ainsi, en vertu de ce que les spécialistes appellent "la clause UTA", on
interdit encore aux compagnies frangaises ce qui est de droit auX
compagnies étrangeres.

Le ler juillet 1992 devrait voir la fin de ce régime strict;
les conditions d'accés au marché seront égales pour tous. Sous réserve
de cette "clause UTA", l'évolution du droit communautaire, capital
dans ce domaine, a concerné les points suivants:

- le principe de multidésignation : un Etat ne peut
s'opposer & ce que plusieurs compagnies étrangéres desservent son
territoire ;

- 1'accord de multidésignation par ligne : un Etat ne peut
s'opposer a ce que plusieurs compagnies étrangéres desservent une
ligne particuliére. Le seuil d'application de cette clause a été
progressivement réduit ;

- 'extension de la cinquiéme liberté : une compagnie d'un
pays A peut embarquer les passagers d'un pays B et les débarquer
dans un pays C (British Airways peut embarquer des passagers 2
Paris et les débarquer 4 Rome). Les limites apportées a ce trafic sont
progressivement abandonnées ;

- les capacités. Les compagnies pourront progressivement
offrir toute les capacités (nombre de siéges offerts) qu'elles veulent sur
un marché international.

Ces mesures, déja importantes, devraient étre complétées
en 1992 par de nouvelles dispositions qui portent, d'une part, sur des
reégles communes d'exploitation, applicables a tous les transporteurs
de la Communauté, et, d'autre part, de rester maitre de leur politique
intérieure, sur "d'autres mesures de libéralisation, y compris en
matiére de cabotage", c'est-a-dire la possibilité, pour une compagnie
étrangére, de réaliser du trafic domestique (possibilité pour une
compagnie étrangere d'effectuer la liaison Paris-Nice).

L'ensemble de ces dispositions est résumé dans le tableau
ci-apres.




Reégles relatives aux droits de trafic

Avant 1987

1988-1890
Direction 87/602 C.E.E.

1991-1992
Reglement 2344/80 C.E.E.

ler juillet 1992

A. Rdgles applicables aux
compagnies du pays

Systéme réglementé par
I'Etat : monodésignation

Systéme réglementé par I'Etat :
monodésignation

Systéme réglementé par I'Etat :
monodésignation

Regles communes C EE.

B. Régles applicables aux
compagnies étrangéres
- Relations de pays & pays
- Relations d'aéroport &
aéroport

- Seuil d'application de la
multidésignation

- Répartition des capacités
entre deux Etats

Négociations bilatérales
Négociées cas par cas

Négociées cas par cas

Négocié cas par cas

En régle générale 50-50

Régles communes C.E.E.

Multidésignation
Multidésignation entre aéroports
de province d'un Etat A et autres
aéroportsd'un Etat B

Lignes ayant un trafic supérieur a
250.000 (en 1988), puis 200.000
(1989), puis 180.000 passagers
(1990) par an

55/45 en 1988 puis 60/40 en 1989

Regles communes C.E.E.

Multidésignation
Multidésignation tous aéroports

Lignes ayant un trafic supérieur
4 140.000 (1991) puis 100.000
(1992) passagers par an

60/40 + 7,5 points par an. Pas
de limite de capacité entre
aéroports régionaux

Régles communes C E.E.
Multidésignation

Multidésignation tous aéroports

Toutes lignes sauf lignes ayant
moins de 30.000 passagers par
an

liberté

- Cinquiéme liberté intra- Négociée cas par cas 5e liberté autorisée dans la limite | 5¢ liberté autorisée dans la]5e liberté autorisée sans limite
communautaire de 30 % des sidges limite de 50 % des siéges de capacite
- cabotage Interdit Interdit Interdit Autorisé

-L01-
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3. Les conséquences pour la France

a) Les conséquences générales

L'évolution du droit communautaire et les réactions des
pouvoirs et des compagnies publiques réveélent deux attitudes :

- laFrance -Air France- a tres mal évalué la réalité et 1a
force du courant communautaire,

- la France -Air France- est entrée dans la concurrence
intra-européenne a reculons.

« Une mauvaise appréciation du courant
communautaire

- Le droit communautaire, méme imparfait, incomplet,
criticable, a pour résultat direct de mettre fin, progressivement, at
systéme national protecteur et, par certains cotés, incohérent. Le
maintien d'un régime mixte avec régulation stricte des compagnie.s
francaises et libéralisation plus ou moins prononcée a I'extérieur était
a terme indéfendable : ainsi, un Etat -la France- pouvait refuser 4 une
compagnie frangaise d'effectuer une ligne, quelle qu'elle soit, en vertt
du principe de monodésignation et de maitrise nationale des droits de
trafic, mais ne pouvait refuser & une compagnie étrangére d'effectuer
cette méme ligne...!

La France -la compagnie nationale- s'est pourtal}t
cramponnée a cette position, juridiquement fondée mais
politiquement et économiquement fragile. Jusqu'en 1990, convaincus
-2 tort ou & raison- que la position de la Commission était dangereuse,
voire irresponsable, les pouvoirs publics, les dirigeants des
compagnies publiques n'ont pas suffisamment intégré la dimension
européenne, et ont négligé les évolutions en cours. Jusqu'a ce jour, i!s
ont cru -ou croient encore- que l'application du cabotage serait
retardée.

Des nombreux entretiens qu'elle a eus avec les services et
les plus hauts responsables de la Commission des Communautés
européennes, la Commission sénatoriale de contrédle ressent de leur
part une irritation a I'égard d'Air France.

- Avant méme le regroupement, la compagnie Air
France était sous surveillance étroite.
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o La France compte parmi les pays qui ont mis le
maximum de réserve a la libéralisation du transport aérien.

Certaines clauses, telle la regle selon laquelle les Etats,
jusqu'a mi-1992, restent maitres de leur trafic intérieur et de leurs
compagnies, dite -ce n'est pas un hasard- "clause UTA", ou encore le
report A une date ultérieure de l'introduction du cabotage montrent
l'influence, la marque francaise.

Il y a certes des raisons objectives a cette réticence,
notamment le fait que notre marché intérieur est le plus important
d'Europe, mais il ne faut pas oublier les raisons culturelles, la forte
imprégnation de culture étatique qui permet de penser que 1'Etat 2
défendu, avant tout, ses compagnies publiques et que la compagni€
Air France s'est totalement appuyée sur 1'Etat pour défendre ses$
propres intéréts.

La France n'est pas seule en cause. Ce systéme a deuX
vitesses intéressait d'autres Etats. Encore aujourd'hui, 1'Espagne,
notamment, a obtenu de nombreuses exceptions au principe de
multidésignation. Sans méme parler des petits pays sans marché
intérieur -qui ont naturellement tout intérét & promouvoir une
concurrence généralisée-, ou du Royaume-Uni, ot la multidésignation
sur le marché intérieur a été introduire dés le début des années 80,
d'autres Etats majeurs ne semblent pas avoir eu ces réticences
irréductibles.

L'exemple allemand peut étre évoqué. De méme qu'Air
France et Air Inter, la compagnie Lufthansa, dominante sur son
marché, n'avait pas de raisons de témoigner d'un enthousiasme
excessif a 1'égard d'éventuels concurrents sur un marché intérieur,
considéré comme un marché "naturel".

Pourtant, dés avril 1989, les pouvoirs publics ont imposé
une concurrence interallemande en autorisant, deux compagnies
allemandes -German Wings et Aeroloyd- a effectuer des dessertes
intérieures et internationales en concurrence directe avec Lufthansa,
contre l'avis et en dépit des réactions vigoureuses de leur compagnie
nationale. Ces deux compagnies n'ont pas survécu aux tensions du
marché et au retournement de conjoncture, ce qui montre bien les
difficultés et les risques de ces tentatives, mais indépendamment des
résultats, les pouvoirs publics allemands avaient osé 13
concurrence, alors méme que les textes communautaires ne
I'imposaient pas.
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1 La France, elle, crispée sur son régime protecteur, a regu
& concurrence comme une injonction.

b)La fin du monopole d'Air France. L accord du 30 octobre
1990

o Présentationdel'accord

L'accord du 30 octobre 1990, conclu entre le
G"OUVernement frangais, Air France et la Commission des
OMmunautés, met un terme a la procédure ouverte par celle-ci le 18
février 1990, a la suite du regroupement Air France - UTA - Air Inter.
€ Tegroupement a été approuvé moyennant quelques aménagements
4UX conditions de la concurrence entre compagnies aériennes établies
en France.

- Cet accord contient trois dispositions principales

. D'une part, des lignes desservies par les compagnies du
8roupe sont ouvertes a la concurrence : il s'agit de 8 lignes
Métropolitaines au départ de Paris (Nice, Strasbourg, Bastia, Ajaccio,
.-arseille, Toulon, Bordeaux, Montpellier) et 40 lignes
‘Dternationales (15 dés mars 1991, 15 avant juillet 1991, 10 avant fin
1991), dont le seuil dépasse 140.000 passagers en 1991, puis 100.000
Passagers en 1992,

Cette disposition est assortie d'une garantie
SUpplémentaire concernant les créneaux horaires ("slots"). Les
con,lpagnies ont pendant trois ans une sorte de garantie d'obtenir
Salisfaction & leurs demandes de "slots".

. D'autre part, Air France et UTA renoncent pour quatre

ADs a exploiter certaines liaisons. Il s'agit soit de lignes effectiveme.nt

€Xploitées, soit de lignes pour lesquelles les compagnies ont des dr01’ts

€ trafic qu'elles n'exploitent plus ; en outre, la priorité sera donnée

8uX-compagnies extérieures pour exploiter des liaisons qui ne sont pas
®Xploitées par des compagnies du groupe a la date de I'accord.

- Enfin, le groupe Air France s'engage, pour une période de
Quatre ans, a ne pas prendre de participation financiére dans le
“@pital d'autres transporteurs aériens établis en France. Dans la
Méme logique, Air France doit céder progressivement sa participation
dans e capital de TAT.

- Cet accord illustre le caractére inconto.urx.uable ’du
fontréle exerceé par la Commission des Communautés qul'a imposé la
fin du monopole d'Air France. L'accord anticipe d'un an l'application
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du principe de multidésignation sur les lignes de plus de 100.000
passagers décidée par la Communauté.

Méme s'il ne s'agit que d'un simple avancement, la portée
pratique de l'accord est importante : les compagnies qui ne font pas
partie du groupe Air France ont la possibilité d'offrir de nouveauX
services sur tous les marchés, intérieurs, intracommunautaires,
internationaux. La mise en oeuvre de cette concurrence est
progressive. Mais le trafic des lignes intérieures mises en concurrence
représente 51 % du trafic intérieur total ; 40 lignes internationales au
moins sont mises en concurrence (sur le réseau UTA et Air France), c€
qui représente, par comparaison, prés de 20 % du total des escales
desservies par Air France.

En application de 1'accord du 30 octobre 1990,
I'administration -le directeur général de l'aviation civile- a lancé des
"appels d'offres" et précisé ses demandes les 20 novembre 1990,
18 décembre 1990, 4 janvier 1991 et 14 janvier 1991, soit 17 jours
avant la date limite de dépot fixée au 31 janvier 1991.

Neuf compagnies se sont proposées a la concurrence dans
un contexte de crise majeure du transport aérien : Air Liberté, Air
Littoral, Air Outre-Mer, Corse AIR, EAS, Euralair, Minerve, TAT et
TEA France.

Les dossiers ont été soumis pour avis au Conseil supérieur
de l'aviation marchande : les attributions de lignes ont été arrétées le
28 février etle 24 avril 1991.

o L'application de I'accord

Les attributions de lignes ont été arrétées une premiere
fois le 28 février 1991 : 31 lignes sont attribuées (17 lignes au départ
de Paris, 14 au départ de la province) & 7 compagnies. Le détail est
donné dans le tableau ci-aprés. Une deuxiéme attribution est
intervenue le 24 avril. Les droits portent sur 21 lignes
internationales.
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Les lignes attribuées

Airliberté| TAT | Air Littoral Ewragir | EAS | Brit'Air

DoRome | DG-Londres | DG-Dubln (DG-Monchester |  Orly-Madrid | Orly-Lisbonne | Nantes-Disseldorf
D6-Montrial | (DG-Mien OG-Amsterdom  (DG-Newcastle | Notes-Mikan
(DG-Stockholm | CDG- Belfust CDG-Florence | Towlowse-Bruxelles
(DG-Munich Morsellle-Lishoane  Morseilie-Modrid
(DG-Frondort Marselle-Bruxelles Bordeoux-Lishomme
@G- Montpelier-Bruxelles

. Copenhogue Mostpelier-Madrid  Nice-Manchester
Nico -Athémes Bordeoux-Porto Towlowse-Porto

i’f“;’/f/

Premigre attribution - 28 février 1991 - Source Aviation international - 15 mars 1991

Compagniss DROITS DE TRAFIC ACCORDES
AIR UBERTE Paris COG-Dusasidert ; Parts COG-Zurich :
Paris COG-Los Angeiss
AIR LITTORAL Paris Orty-Perts ; Parie-COG-Sinmingham
Parts Paris COG-Veniss
AIR OUTRE MER Paris OvtyMiami : Pario-Orty-Ls Caire (ser la
Ugne vors ip Réunion)
EURALAIR INTERN® Parts COG-Beviin
MINERVE Paris COG-Bangha ; Parts CDG-He Chi Minh Vills:
Paris COG-Papsste: Parta CDG-San Francisce
— Los
TAT EXPORT Paris COG-Helainki ; Paris COG-Vienne
I Gondosux-Londres : Lysn-Londres ; Toulouse-Landres
TEA FRANCE Pasts COG-Athines

Deuxiéme attribution - 24 avril 1991 - Source Air et Cosmos

"s. Au-dela des déceptions personnelles, naturelles, cette
_distribution" a laissé quelques amertumes et suscité quelques
Interrogations : ni I'Etat, ni Air France n'ont pleinement "joué" la
Cncurrence.

Sénat 330. — 8
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- Lerole ambigi de 1'Etat

Par I'accord du 30 octobre 1990, 'Etat se voyait retirer par
la Commission des Communautés son pouvoir régalien sur les
compagnies francaises, mais chassez le naturel...

Au-dela des déceptions liées au fait que des lignes
pourtant ouvertes a la concurrence n'aient pas été attribuées, c'est !e
cas, hélas, de Strasbourg et des deux dessertes corses (la compagni€
Corse Air ayant demandé un report d'examen), les attributions ont
suscité quelques observations majeures.

. Le choix des compagnies, qui ressort in fine, des seuls
pouvoirs publics, a parfois été interprété avec surprise ou inquiétuf.leo
Ainsi, certains se sont étonnés du choix de la compagnie EAS, a qui 2
été attribuée la ligne Paris-Lisbonne, alors que la compagnil€
connaitrait des difficultés financiéres...

Autre exemple, le choix final en faveur de la compagni®
Minerve, controlée par le groupe Aquarius, lui-méme filiale a 100 %
du Club Méditerranée depuis février 1991, pour la desserte convoitée
de Paris-Orly-Nice, a été accueillie par les responsables locaux avec
beaucoup de réserves, certains estimant que les éléments
économiques ou techniques n'avaient pas été les seuls a2 motiver 12
décision, ou allant jusqu'a parler "d'un choix politique au plus haut
niveau "(voir ci-apres "l'amertume des régions").

. Le choix des aéroports parisiens a été largement
critiqué

L'accord du 30 octobre prévoyait un acces équilibré aux
aéroports parisiens : 'la politique aéroportuaire, qui demeure du seul
ressort des autorités francaises, sera conduite dans un souci d équilibre
entre les aéroports dOrly et de. Roissy, et prenant en considération les
nécessités du trafic".

Ainsi, non seulement les termes de 1'accord ne s'oppose!}t
pas & l'attribution de nouveaux droits de trafic au départ d'Orly, mais
ils semblaient favoriser de telles créations. En réalité, les "nécessités
du trafic" et "la maitrise publique” n'ont pas fait jeu égal avec le
"souci d'équilibre” : Sur 17 lignes au départ de Paris (accordées dans
la premieére vague de février), 4 sont au départ d'Orly, 13 au départ de
Roissy-Charles-de-Gaulle (CDG).

Le choix des aéroports, comme celui des horaires, est
déterminant dans la compétition. Sauf en cas de correspondance
internationale, 1'aéroport d'Orly est plus accessible (de Paris), plus
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Pratique (pas ou peu de transfert en autobus entre l'avion et
laérogal‘e) et surtout plus apprécié de la clientéle que celui de Roissy-

harles-de-Gaulle. Arriver a Orly est un élément non négligeable de
Compétition et de rentabilité. Orly a été attribué aux deux vols de la
®mpagnie Minerve -déja citée- au départ de Paris ainsi qu'a Euralair
t EAS. En revanche, TAT, Air Liberté, Air Littoral, qui ont tous la
Plupart de leurs équipes et de leurs réseaux sur Orly, se voient
altribuer la plateforme de Roissy-Charles-de-Gaulle.

Beaucoup pensent que les attributions nouvelles ne sont,
I:our une large part, qu'un jeu de dupes, destiné, in fine, & contourner
l°b1igation communautaire et & protéger la compagnie nationale qui
traverse une période difficile.

Quelques exemples peuvent étre donnés.

Alors qu'il demandait un départ a partir de Roissy-
Charles.de-Gaulle en 1989, afin de profiter des possibilités de départs
de nuit, le président d'Air Liberts, qui ne réalisait alors que des vols
charters, avait da s'implanter a Orly, ou le couvre-feu est rigoureux
®D raison d'une forte pression des riverains. La compagnie s'installe

onc a Orly. Un an apres, les aménagements étant réalisés, la liaison
réguliere de la compagnie est attribuée a Roissy-Charles-de-Gaulle.
cohérence ou action délibérée ?

TAT et Air Littoral, qui ont toutes deux la quasi totalité
fle leur activité sur Orly, se voient également attribuer six lign.es
lm",er!ltltiOnales chacune sur Charles de Gaulle. Air Littoral exploite
8ujoud'hui 70 personnes sur Orly, TAT 317. Orly Ouest est le
terminal principal de cette compagnie, avec 703 personnes au total
(3¥7 personnels au sol, 386 PNT), 27 liaisons, 16.000 m? de surface
utilisée, 400.000 passagers... Il y avait done, pour l'une et l'autre
COmpagnie des synergies évidentes, A valoriser la plateforme d'Orly.

Le dossier trés complet de TAT permet d'appréhender la
Tentabilité comparée des deux solutions (Orly ou CDG).
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Rentabilité comparée des lignes en fonction

des aéroports aprés trois ans / |

:oNice |
Paris Francfort Paris Milan Paris Londres Par™
ISy M rge
)
Nbre Marge Nbre Marge Nbre Marge Nbre pettt’
passagers nette* passagers nette* passagers nette* passagers /
e
+ 2!9
Départ Orly 129.000 | + 1,14 | 134000 | +357 | 157.000 +9,3 | 305.000
Départ Charles 18
de Gaulle 77.000 -25 123.000 + 15,5 304.000 + 0,7 105.000 /
* Millions de francs
Source TAT.

- Le contournement de l'accord par Air France

Les conditions d'application pratique de 1'accord du
30 octobre révélent a I'évidence la persistance d'un soutien de fait de
I'Etat & la compagnie nationale. Les exemples évoqués ci-dessus
montrent que si I'Etat avait souhaité ne pas faciliter la concurrence
naissante, il ne s'y serait pas pris autrement. Bien qu'ayant dans 12
DGAC de solides appuis, la compagnie elle-méme n'est pas exempt;e
de critiques dans l'application de l'accord. Ce dernier prévoyait
comme on l'a vu, qu'’une priorité serait donnée a des compagnies
extérieures au groupe pour lexploitation des routes qui ne sont pas
exploitées par le groupe”. L'affaire de Paris Bilbao témoigne d'une
entorse a ce principe.
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La liaison Paris-Bilbao

fartg La ligne Paris-Bilbao était jusqu'en 1990 exploitée en exploitation cox?joix'xte

cont .ge des recettes et des dépenses) par Air France et Iberia. Les accords d'exploitation

loInte ayant ¢té dénoncés par Bruxelles en novembre 1989, Air France a cessé le

Octobre 1990 -soit trois jours avant l'accord du 30- d'exploiter cette ligne. Iberia a

' Ursuivi I'exploitation pour son propre compte. La société Air Littoral , en application de
ord, a demandé a exploiter la ligne.

La compagnie s'est vue opposer un refus par la DGAC au motif qu'Air France
ran a ligne, ce qu'elle fit le 2 janvier 1991. Quelques semaines plus tard, Iberia et Air

¢ déposaient a la Commission une demande de dérogation afin de renouveller le
Ystéme antérieur de l'exploitation conjointe.

Tprengjy |
8
Ainsi, peut-on observer avec une certaine curiosité que, coup sur coup, la DGAC

concurrent, qu'Air France reprend une ligne qu'elle avait abandonnée et que, de
elle souhaite le faire dans les conditions qui ont déja é6té condamnées par Bruxelles.

Tefuge un
Surerojy

Air France -I'Etat- maintient une partie de bras de fer
avec la Commission.

Sans doute la compagnie nationale est-elle victimg du
transfert de souveraineté bien connu notamment des parlementaires,
Mais il est des combats plus justes ou plus adaptés que d'autres.

Il n'est pas dans l'intention de la Commission de contrdle
fle nier les effets perturbateurs sur la compagnie de la concurrence
lmposée par Bruxelles, mais la Commission de contrdle considére que
Ce n'est pas par la protection de la compagnie que celle-ci trouvera
Son salut,

c) Le "soft cabotage"
e Présentation

Le cabotage est la possibilité pour une compagnie
trangere d'effectuer des dessertes intérieures, d'embarquer et de
débarquer des passagers  I'intérieur d'un méme Etat, en concurrence
avec des compagnies nationales (exemple, KLM sur la ligne Paris-
Nice, British Airways sur la ligne Francfort-Munic.h). Cette
Possibilité a jusque 1a été reportée. Malgré l'impulsion de la
Commission des communautés européennes, les Etats restent en effet
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partagés sur l'opportunité de mettre en oeuvre cette nouvelle forme de
concurrence intérieure. Le partage entre les Etats se faisant de fagon
naturelle en fonction de l'intérét de leurs propres compagnies: les
Etats & politique libérale ou sans réel marché intérieur soutenant le
cabotage, les Etats a fort marché intérieur, au premier rang desquels
la France, étant, logiquement, peu enclins a favoriser ce courant.

Ce dossier difficile a finalement été tranché par uné
solution de compromis: le principe du cabotage est admis, soB
application est retardée. Cela figure expressement en préambule du
réglement relatif au "deuxiéme paquet” de libéralisation : "il est
souhaitable que le Conseil adopte d'autres mesures de libéralisation,y
compris en matiére de cabotage, au plus tard le 30 juin 1992". Le
Conseil statuera lors de cette réunion sur la base d'une proposition
que la Commission devra présenter au plus tard le 30 mai 1991.

Nouvel accroc aux protections des compagnies du groupé,
au premier rang desquelles Air Inter, le cabotage doit étre discuté.
Jusqu'a présent, les effets de cette politique n'ont guére été
sérieusement envisagés, ni les effets positifs pour l'usager, ni les
effets négatifs sur l'équilibre des lignes et les menaces sur
I'aménagement du territoire. Cette lacune témoigne une fois encoré
du peu d'écoute vis-a-vis de Bruxelles et vient du fait que beaucoup,
en réalité, ne croient guére a la réalité de la menace.

Deux idées pourtant se dégagent :
- le cabotage constitue une menace faible maisréelle,

- les formes du cabotage ne seront pas celles qui ont été
jusque la envisagées.

e Le cabotage : une menace faible mais réelle.

- Le cabotage doit étre apprécié sans illusion ni naiveté :
méme si le marché intérieur est le plus important dEurope, il n'y
aura pas de déferlement de compagnies étrangéres en France. Comme
toutes les autres dispositions concurrentielles, l'introduction du
cabotage sera progressive, et sans doute par l'octroi de capacités
croissantes offertes sur le marché intérieur par des compagnies
extérieures.

Ce schéma prudent s'appuie sur des raisons culturelles
(quel sera l'accueil du public vis-a-vis d'un pavillon étranger sur des
dessertes nationales), financiéres (la création d'un nouveau réseau
suppose un investissement lourd, commissions d'agence,...), techniqueé
(les meilleurs créneaux horaires, élément capital de concurrence, sont
d'ores et déja utilisés), politique (dans une sorte de gentleman
aggreement, les compagnies nationales majeures n'iront pas affronter
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d'autreg compagnies majeures sur un marché considéré, de Part et

'autre, comme réservé), et surtout, économique : en France, Al{' Intgr
4 Une expérience incomparable, un produit peut étre (‘:ontes_te ma}s
qui a fajt ses preuves et surtout un systéme de tarification tres
Performant qul constituent autant d'atouts, d'avances, par rapport .é
d'éventuels compétiteurs. La concurrence aérienne dire.cte ne devx.'a.lt
Pas trop affecter la compagnie intérieure. Slgne positif
Supplémentaire, les personnels espérent, attendent et jugent cette
Concurrence valorisante.

Les batailles de procédure qui n'ont pas d'aut.rel effet
que de gagner au mieux quelques années, au pire quelques
Mois, sont dans ce contexte mal venues.

Argument supplémentaire, le cabotage existe de fait
aUjourd'hui dans un pays de la Communauté -1'Allemagne- au

énéfice de plusieurs compagnies, y compris les plus réticentes au
¢abotage !

L'Allemagne et le cabotage

. . < lin -
do Avec l'unification allemande, les compagnies étrangéres présentent a Berli
ot Air France- ne réalisent pas autre chose que du cabotage.

Le Traité de 1971 qui reprenait les dispositions des accords con.clus a la‘ fin de la
troyait aux compagnies alliées, le droit exclusif d'assurer les vols mbernat.xonaux‘ et
8, en provenance et a destination de trois aéroports de Berlin.. Les compagn::s
S8 sont Pan Am (60 % de passagers du trafic régulier), British Airways (39 %?, ir
5%), et dans une moindre mesure TWA, Dan Air Tempelhof Arways ainsi que
1988, Euroberlin-France, d'abord filiale majoritaire d'Air France (51 %)‘. er:
@ Sociation avec Lufthansa. Toutes ces compagnies effectuent des dessertes entre Berlmi::s
altll“tres aéroports allemands. Le traité d'octobre 1990 autorise le retour des ‘-:omp?fizes :

®Mangeg sur Berlin et planifie la décroissanc. des capacités des compagnies & ’

Jusqy
S 40 ¢, ge leurs capacités actuelles.

Blerre o
lnt'érieur
pl‘éSente

ep\lis

Ainsi, deux compagnies majeures européennes réalisent du cabotage almourd::;,

) tish Airways- est fortement attachée au principe méme et au marché a leman. )
Culier, I'aytre -Air France- est défavorable au principe et s'étant engagée dans l.a voie de

Pération avec Lufthansa, n'a pas beaucoup d'autres choix qu'une stratégie de repli.

L|“"e -Bri

Dans les deux cas, le cabotage existe bien aujourd’hui. Le Traité d'octoPl‘e ‘119912
diminution des capacités des compagnies étrangéres et non la su-ppressu.m e :
nce. On voit mal, dans ces conditions, comment les Etats pourraient contmllel't.é
de reporter I'application d'une des dispositions dans I'ensemble de la Communau
Qu'elle existe dans I'un des Etats majeurs,

Prévoiy 1g
concm‘re
Tefuger

& lorg

\Lﬂ généralisation du cabotage parait inéluctable.
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o L'introduction du cabotage se fera sous d'autres
formes que celles qui ont été jusque la envisagées.

L'application actuelle du cabotage, a savoir 2 ou 3
compagnies étrangéres majeures effectuant un trafic interallemand 2
pour origine des raisons historiques. Il est en vérité peu probable que,
dés 1993, British Airways ou Lufthansa demandent des droits de
trafics sur Paris-Nice ou Paris-Toulouse, et fassent de ces lignes des
piliers de leurs perspectives commerciales européennes. Des
compagnies régionales étrangéres ne semblent pas non plus étre les
mieux placées dans cette nouvelle compétition.

Il semble plutét que le cabotage se réalisera par deuX
formes indirectes, la premiére, relativement connue est uné
extension des droits de 5e liberté au trafic intérieur, la seconde, plus
insidieuse, par une modification des régles de capital.

- 1eére solution : I'extension a l'intérieur des Etats des
droits de 5e liberté. Les droits permettent aujourd'hui a un€
compagnie d'un pays A d'embarquer des passagers dans un pays B,
pour les débarquer dans un pays C. British airways décolle de Londres
pour Paris (3e liberté) et Rome (3e liberté) ; a son escale 2 Paris, elle
embarque des passagers pour Rome (5e liberté). Comme on 1'a vu, les
capacités d'embarquer des passagers dans les aéroports d'autres pays
ont été progressivement étendues (30 % du total, puis 50 %, puls
100 % du total des capacités).

Il est vraisemblable que le cabotage sera congu, au départ,
comme ce systéme classique en matiére de trafic international. Une
compagnie étrangére pourra certainement embarquer des passagers
a Paris, pour les débarquer en province, dans le prolongement, ou
dans le cours d'un vol international.

AT e R % e

i
?
:
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Ce systéme est résumé dans le tableau ci-apres:

[ —
5el; .
A\ellberte Londres — Paris — Rome
ou L) .
Wourd'hyj Embarquement de - Débarquement de Débarquement de
passagers pour Paris | passagers passagers.
ou Rome - Embarquement de Embarquement a
C passagers pour Rome [ Parisoua Rome
abo
A tage Londres - Paris - Nice *
Yjourd'hy:
rdhyj Embarquement de Débarquement de Débarquementd e
passagers pour Paris | passagers passagers embarqués
5 ou Nice a Londres
emaj
n Embarquement de Débarquement de Débarquement de
passagers pour Paris | passagers + passagers embarqués
ou Nice Embarquement de a Londres ou Paris
% passagers pour Nice

hypothes xemple de British Airways sur la ligne Londres-Paris-Nice n'est pas une pure
ligne LOr:i La Compagnie britannique a d'ores et déja 21 fréquences hebdomadaires sur la
Tes-Nice. Certaines de ces lignes pourraient parfaitement faire une escale a Paris.

o En premieére hypothése, le cabotage peut étre congu
Mme une application intérieure du "droit de 5e liberté".

- 2e solution : le cabotage introduit par le capital des
Compagnies.

d'ail) Le code de- I'aviation civile frangais(!) impose -comme
com eurs dans la quasi totalité des Etats du monde- que le cap}tal des
o Pagnies aériennes appartienne en majorité & des frangais. Une
r‘l'me de concurrence nouvelle pourrait naitre de I'évolution dans la
epar.m.;lon méme du capital des compagnies, avec la multiplication de
f:rtlclpatifms financiéres, non nationales, voire extra
Mmunautajres.

Deux situations peuvent étre distinguées.

. Premier cas : les participations minoritaires d'origine

Y

Strangere.

. Outre les stricts critéeres de rentabilité, deux facteurs
Pourraient, pousser au développement de participations étrangeres:
URe part, la promotion de telles participations (ainsi, aux Etats
D1S, le seuil minimum de participation nationale a été ramené &
%, afin de favoriser les investissements étrangers) ; d'autre part, le

1 Articles R .330-2
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maintien de clauses plus favorables aux compagnies nationales.
Ainsi, la politique de British Airways en Allemagne s'explique en
partie par ce régime.

Comme on 1'a vu, le traité d'octobre 1990 a pour objet de
réduire progressivement la capacité des compagnies étrangeres §ur
les dessertes allemandes. Afin de maintenir ses positions, British
Airways tente de transférer ses droits, ses"slots", ses capacités, a uné
filiale, la Deutsche BA - Luftfanrtunternehmen, détenue a 51 % par
des banques allemandes (7).

La compagnie britannique contourne donc l'obligation -
politique- de retrait par une association avec des ressortissants du
pays.

Cette politique -qui est per¢ue par de nombreuX
opérateurs comme un acte maitre sur la scéne du transport aérien- est
certainement significative d'un courant nouveau et peut étre durable-

Il n'y a aucune raison pour que la France soit épargnée par
cette évolution. Un "cabotage" serait ainsi réalisé par des opérateurs
étrangers, mais sous pavillon national et contréle de ressortissants
frangais.

. Deuxieme cas : les participations majoritaires d'origin€
européenne.

I est légitime de se poser la question de la compatibilité
de la disposition nationale précitée qui impose un controle
national (2)avec la liberté d'établissement, le principe de noR
discrimination entre les Etats membres (3), et la définition des
compagnies aériennes communautaires.

Cette définition est d'ailleurs particuliérement imparfaite
puisque deux critéres différents sont donnés, source d'amiguités et
surtout de dérapages incontrélés.

Criteres des compagnies aériennes communautaires :
- avoir son administration centrale dans la Communauté,

+ avoirsa principale activité dans la Communauté,

+ avoir un capital détenu en majorité par les Etats
membres et/ou leurs ressortissants,

ou avoir effectué pendant douze mois des services

réguliers dans la Communauté,.

1.Commerzbank, Berliner Bank, Bayerische Vereinsbank.
2.Article R 330-2 du Code de l‘aviation civile - voir annexe 15
3.Articles 52 et 58 du Traité de Rome.




-123 -

) La Communauté donne deux définitions des compagnies
a€riennes, qui ont chacune une logique et des effets différents: la
Premigre est d'inspiration classique, modulée par le principe de non-

Scrimination (contréle majoritaire des ressortissants des Etats
Membres), la seconde est d'inspiration libérale: la seule condition
Pour étre qualifiée de compagnie européenne est d'avoir effectué des
Services réguliers. Ce dernier critére permet en réalité a n'importe
Quelle compagnie, méme aux capitaux extracommunautaires, d'avoir

acces librement au marché intracommunautaire, y compris, demain,
au cabotage.

Malgré les ambiguités évoquées (et les risques de
dét'Olu'nement), la clause stricte de nationalité devrait évolqer.. Le
Bsport aérien ne peut étre le seul secteur a déroger aux principes
““mmunautaires. Il faut 1a encore se préparer. Il n'est pas eXCI‘} qu'a
®IMme, des compagnies établies en France, mais a capitaux
Majoritairement communautaires et non plus francais, puissent a
leur tour obtenir des droits de trafic sur le territoire national.

o Dans les deux cas évoqués, quel que soit le moyen
Jur.ld,lque d'y parvenir, il s'agit bien de formes élaborées d'un cabotage
QUi s'annonce, a terme, trés probable.

Les pouvoirs publics, le groupe Air France, ménent contre
°€S courants profonds une guérilla juridique, institutionnel.le. Ils
Ménent un faux combat : au lieu d'affronter l'avenir en compéuteur§,
l.-s €agnent quelques mois, au mieux quelques années, mals
limpression générale est qu'ils perdent leur temps.
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B. LA CONCURRENCE ATTENDUE PAR LES REGIONS

La Commission de controle a effectué trois déplacements
en province : 4 Nantes, Lille et Nice. Trois aéroports, trois contextes,
trois régions a vocation différente mais dont les élus et les
responsables locaux sont unis dans leur désir de réussir, et avaient
appris, par la presse, qu'Air France réorganisait son réseau €n
supprimant, chez eux, des liaisons que, pour beaucoup d'entre elles, la
compagnie venait d'ouvrir.

Cette décision a été présentée comme un choiX
d'entreprise, fondé notamment sur une logique de rentabilité ;
lorsqu'une ligne est vouée a l'échec, tous les partenaires doivent
accepter cette sanction du marché. La compagnie nationale n'est pas
une compagnie de bienfaisance. Pourtant, derriére ce calcul
apparemment sans faille, il y a plus profondément une stratégie de 12
compagnie, qui n'a jamais cru au développement régional.

C'est peu d'affirmer que les responsables
territoriaux politiques et économiques sont amers. lls sont
décus, et pour certains, blessés. Rarement, le principe méme de
la fermeture de lignes a été critiqué. Mais cette décision,
accompagnée parfois de l'engagement de bonneS$
correspondances pour Paris, est souvent ressentie comme
I'échec d'une politique de développement régional, voire méme
comme une marque d'asservissement des économies de 18
province francaise a la capitale.

Sans vraiment s'en rendre compte, Air France a révélé un
systéme. La province maintenant attend la concurrence.

1.Le jeu trouble d'Air France vis-a-vis des régions
francaises

a) La position d’Air France
. La desserte internationale des régions francaises

Malgré un poids des aéroports régionaux légérement
inférieur & celui des aéroports étrangers (1), les dessertes
internationales au départ des régions francaises étaient jusqu'a 18
décision du 15 novembre 1990 relativement nombreuses, assurant un
maillage comparable a celui des pays voisins. La comparaison est

1.Voir enannexe 16.
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dé!icate en raison de structures urbaines différentes, mais quelques
chl,ffres permettent de situer l'importance des dessertes. Nice est
reliée & 17 villes européennes (sous pavillon Air France, sans compter
€s vols directs des compagnies régionales sous leur propre pavillon),
,mningham 23, Manchester 18, Glasgow 11... La desserte des villes
d Auemagne est également proche :

Comparaison des dessertes province - Europe

<L Départ de villes Départ de villes
Destination ge France d&llemagne

Paris ] 11
Francfort 5

Londres 16 13
Bruxelles 7 8
Amsterdam 7 10
Milan 8 9
Madrid 5 6

102 lignes au total (de province vers l'étranger ou }es
DO.M-TOM), 61 lignes aériennes province - Europe, avec au molns
Ols allers et retours par semaine sont exploitées par Air France (1),
mais le plus souvent, dans ce dernier cas (province-Europe) par la voie
.allrétement aux compagnies régionales - celles-ci exploitent vingt
18nes de proximité province - Europe sous leur propre pavillon.

. Les dessertes province - Europe constituent un réseau non
Dégligeable mais surtout trés vivant, avec pratiquement chaque
nnée de nouvelles créations et de nouvelles fermetures.

. Lalogique financiere du groupe Air France

. Le 15 novembre 1990, Air France décidait de suspendre

57 lignes: neuf au départ de Paris, 48 au départ de douze aéroports de
8 province. (2) Cette décision fut présentée non comme un
Sengagement de la province, mais comme "un aménagement de vols
en €laguant des lignes non rentables ne présentant pas de perspectives

€quilibre 4 terme suffisamment proches ou d'intérét stratégique
®88entiel pour le développement de l'entreprise.”

Air France adopte donc clairement une logi.qtf'e de
fentabilite, propre a contribuer "au redressement de l'entreprise”.

LVoir liste en annexe 17.
2.Voir liste en annexe 18.
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La compagnie ne pouvait continuer a desservir des
liaisons dont beaucoup perdaient, deux ou trois ans apres lel}r
ouverture, plus d'un million de francs chacune. Le tableau ci-apres
retrace les résultats prévisionnels et définitifs de certaines lignes
province - Europe exploitées par Air France :

Bilan financier de quelques lignes exploitées par Air France

(en millions de francs) /
1987 1988 1989

3 'w
. . .. . .. Résh""

Prévisions | Réalisation | Prévisions | Réalisation | Prévisions /
oM
Bordeaux - Bruxelles -3.295 -3.035 -1.488 -2.736 - 264 | it
Bordeaux - Lisbonne - 595 -389 - 590 i 1' o
Toulouse - Bruxelles -1.988 -4.584 -1.860 -4.758 -1.028 ’ 1' )
Toulouse - Barcelone -839 -3.695 - 653 -1.176 -1.807 _4'300
Nantes - Milan -116 -2.383 + 587 ‘4’ 464

Nantes - Disseldorf -3.419 -2.967 -4.47 T

Source DATAR - AF-CCI - compilation.

b) Les doutes sur les motivations réelles d'Air France

Air France est le premier partenaire des régions
frangaises qui ont une ambition internationale ou européenne. En
revanche, les dessertes régionales sont, au mieux, considérées comme
marginales par la compagnie nationale, et au pire comme des
contraintes qu'il faut maitriser.

e Un intérét limité pour les régions

Outre la grave défaillance de communication au momex}t
de l'arrét de lignes, qui témoigne d'un disfonctionnement mals
surtout d'un manque d'égard élémentaire, cet intérét limité -a tort ou
a raison- peut étre constaté a travers quelques exemples.
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- Des initiatives obligées.

. Sur les lignes transcontinentales, Air France a toujours
Sulvi les initiatives des concurrents, sans jamais en étre a l'origine.
es lignes transcontinentales supprimées en novembre par Air
Tance (voir ci-apres) résultaient d'une initiative d'UTA en 1989. Air
France avait alors immédiatement construit un contre-projet portant
Sur les mémes lignes. Le CSAM avait alors choisi une solution
Wédiane consistant en un partage entre Air France (au nord de la
France) et UTA (au sud et & l'ouest).

a Avant cet épisode, Lyon était déja desservi par Air France,
l.a Suite d'une initiative d'American Airlines ; Nice aussi, a la
Suite d'une initiative de TWA.

En toute logique, avec la suppression de l'aiguillon de la
‘Oncurrence, les dessertes cessent aussitdt. Ainsi, le regroupement
Ur France - UTA (janvier) s'est d'abord traduit par un transfert de

€nsemble de ces lignes sous pavillon Air France (juillet) puis par une
Suppression des huit li gnes province - New York (novembre).

- Les dessertes subventionnées - L'exemple Corse

Outre la desserte internationale de Strasbourg, dont le
déficit d'exploitation est intégralement supporté par 'Etat et les
collectiviteg locales, la desserte de la Corse est assujettie aux mémes
r'égles que l'ensemble de la desserte du territoire, sous réserve de

application d'une clause dite de "continuité territoriale", qui permet
e réduire les tarifs, moyennant une subvention de I'Etat. Sur les 750
800 MF de cette enveloppe, moins de 1/10 sont consacrés & la
‘i_e§serte aérienne. Cette subvention est toutefois limitée aux seules
lfa‘smls dites "bord & bord". Les compagnies assurent par conséquent
1 €8sentiel de ces liaisons avec escale 2 Marseille et & Nice, tant pour
Profiter de la trés haute productivité de ces derniéres lignes que du
Soutien public. Ces services sont de qualité trés inférieure & ce qui est
Otlert aux 45 autres villes de France reliées directement a Paris.

La encore, l'intérét financier des compagn.ies
Publiques a primé (la suppression de l'escale de Marseille
Teprésenterait un manque & gagner de 50 MF par an pour Air France
®t Air Inter) au détriment de I'intérét économique de I'ile.

i Les dotations de 1'Etat au titre de la compensa.tion pour les
lfg'nes bord & bord représentent des sommes non négligeables, de
ordre de 93 millions de francs en 1989.
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Dotations "bord & bord"” (millions de francs)

1980 | 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 198

. 5 5615
Air France 13 24,1 | 438 | 428 | 51,1 51,3 | 51,3 59 539 |
Air Inter 2 136 | 230 | 219 | 314 | 315 32 329 | 284 | 4

3,3
Total 15 377 | 668 | 647 | 825 | 828 | 833 | 919 | 8L9 9/

- Un comportement commercial discutable

Certaines ouvertures de lignes ne paraissent pas avoir ét¢
convenablement préparées, sur le plan commercial et marketing. D‘f
nombreux témoignages font état de l'absence d'études de marché
sérieuses a Lille. Cette impression peut étre corroborée par 'examen
des comptes de certaines lignes interrompues.

En effet, l'écart parfois sensible entre prévisions et
réalisation, entre rentabilité réelle et rentabilité envisagée, peut étre
interprété de plusieurs fagons. D'une part, un écart considérable
témoigne avant tout d'études de marché insuffisantes, voire d'une
certaine impréparation, dont la compagnie est la premiéere
responsable ; c'est le cas de la ligne Nantes - Milan, avec un écart de
prés de 5 millions de francs sur le solde. D'autre part, le déficit n'est
pas toujours dit a4 l'absence de passagers, mais peut venir d'un
dérapage des coiits (ex.: Bordeaux - Bruxelles ou BordeauXx -
Lisbonne); la encore, c'est la compagnie qui est la premiere
responsable. Le tableau ci-aprés reprend les différents cas envisagés:

Rentabilité de certaines lignes fermées par Air France

(en milliers de francs)

Bordeaux- Bordeaux- .

Bruxelles Lisbonne Nantes-Milan
Recettes prévues 5.770 1.554 16.174
Recettes réelles 5.141 2.562 9.197
Ecart -629 + 1.108 -6.977
Dépenses prévues 6.839 2.144 15.587
Dépenses réelles 8.076 3.719 13.497
Ecart + 1.237 + 1.575 -2.090
Solde prévu -1.069 -590 + 587
Solde réel -2.035 -1.157 -4.300
Ecart + 966 + 687 + 4.887

Source DATAR - AF-CCI.
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Autre exemple, selon de nombreux témoignages, le
Passage des vols d'UTA a Air France, a souvent marqué une rupture
COmmerciale, un autre type de comportement, des relations plus
ifficiles entre responsables locaux et représentants de l'entreprise.
es déclarations demanderaient & étre vérifiées, il y a toutefois des
Ohnées qui ne trompent pas. Ainsi, quand le vol hebdomaire Nantes -
New York est passé de la responsabilité d'UTA a celle d'Air France, le
Coefficient de remplissage a chuté de 62,2 % a 28,9 %

e Un intérét majeur pour Paris

de 1" Air France joue la carte parisienne, plus préci;ément celle
€ l'aéroport de Roissy-Charles de Gaulle. Cet axe stratégique a deux
Talsons principales :

. - La premiere, positive, est le souci effectif de valoriser. la
Principale plate-forme parisienne. Outre qu'il n'est pas facile
avancer sur deux plate-formes en méme temps, Roissy-Charles de
’aulle est l'aéroport européen qui a le plus de potentiel de
¢veloppement. 11 n'y a pas de saturation technique (pistes, capacite
aé"()pol'tuaire) ni de probleme d'environnement excessif. Les liens,
OTganiques, fonctionnels, personnels entre la compagnie nationale et
é{' OPorts de Paris sont en outre particuliérement nombreux, ce qui
facilite Jeg échanges.

N . ,__ e ] 3
¢ - La seconde, négative, est le souci d'éviter l'évasion du
Tafic vers d'autres aéroports internationaux, au premier rang
®Squels Londres, et dans une moindre mesure, Genéve.

) Ainsi, Air France ne donne pas suite aux demandes
Ocales de liaison supplémentaire ou de modification d'horaire, parce
Qu'elle considére qu'il y a un risque d'alimenter le trafic
t"ansatlant.ique de British Airways (un passager embarquant a
Antes et prenant une correspondance 2 Londres pour New York).
Linterey économique d'une ligne est a la fois son trafic propre, et le

afic indyjt qu'il permet sur d'autres lignes. Ce n'est sans dout.e. pas
un hasard si Bristish Airways a 21 fréquences hebdomadaires Nice -

Ddres, alors qu' Air France n'en a que 10 a 14. Air France n'assure
de ce fait que 31 % du trafic Nice-Londres.

Sénat 330. - 9
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Certes, une compagnie étrangere peut toujours desservir
une ligne au départ d'un aéroport frangais, mais l'intérét est
naturellement limité par I'effet d'éviction di1 4 I'existence préalable
d'une ligne exploitée, méme trés imparfaitement, par Air France. La
compétition entre les lignes internationales est juridiquernent
possible, mais, sauf dans le cas de lignes 4 haute rentabilité (telles la
plupart des dessertes de Nice), il n'y a pas toujours place pour
plusieurs grandes compagnies. La concurrence internationale est
alors tuée dans l'oeuf par le seul fait de la préexistence d'une ligne
desservie par une compagnie francaise, alors méme que les conditions
d'exploitation offertes par celles-ci ne seraient pas satisfaisantes.

Dans un certain nombre de cas, la gestion de la compagnie
se fait au détriment du développement régional.
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N

¢) L'expérience des lignes transcontinentales, exemple : la ligne Lille - New York :
histoire d'un sabotage

Ainsi qu'il a déja été dit, les lignes transcontinentales suppr}mees e.n

1990 résultaient a I'origine d'une initiative d'UTA en 1989 (voir cha;.ntre D. Air
T8nce avait alors produit un contre-projet portant sur les mémes lignes. Bien que 'd‘j’

Nombrey,x responsables aient alors donné plus de crédibilité au projet UTA, le CSAM, suxYl

“ette fois Par la DGAC, se rallia a une solution médiane consistant en un partage en'tre Air
'l‘ance ®LUTA, les villes du nord de la France étant desservies par Air France, les villes de
*Uest et du sud par UTA.

Novembre

Le 10 novembre 1989, la compagnie Air France, inaugurait son premier vol Lille-

NE\‘V~Y0rk' Le Ministre déclarait au Sénat : "Voila quelques jours, j'ai personnellement eu le

Patsir dinaugurer la ligne Mulhouse-Lille-New-York, jai pu mesurer, aftPféS d'es acl‘e“’ls

u:?nom,'ques locaux, limportance de cette liaison pour le développement economtquegoca ,
e régiona e pour l'ameénagement du territoire”. (Sénat - séance du 27 novembre 1989).

. . i gtait celui
' Anecdote supplémentaire et mauvais présage, le plan du vol inaugural était
u 3 A . ’ . .
" appareil qui aurait décollé de Paris.

. o 1ot e nombreux

Les conditions mises a I'exploitation de ces vols -comme d'ailleurs d 1 voir
. : ] . s leur a

S Internationaux d'Air France au départ des régions- ne semblent pa

moindre chance de succes.

Autres yq)
aisSé la

tie - La premiere critique porte sur la commercialisation. Le SUCC:S-S:;ZSII%;:
ot en grande partie a ce facteur -qui est d'ailleurs l'une des grande.s ‘ax ‘ y
compagnies régionales. De nombreux témoignages font état d'une commercmll‘satlo‘n bac f:e,
e une information "étouffée” localement et inexistante aux Etats-Unis, voire dnssua51.ve
o 4NNoncés comme annulés ou complets...). . Autre exemple: le vol bi-hebdor.nada{rc’a
¥ house . Lille - New York, sur A 310 (184 ou 248 places) du lundi et vendredi, a etfj'
m(’diﬁé €N un vol bi-hebdomadaire Nice - Lille - New York sur B 747 (478 sieges), les samedi

i ients de
. Manche, |4 compagnie fait état d'un nombre de passagers et de coefficient
. “Mplisgq
lmpé

ew
Mej))q

ge dérisoires, mais personne ne croira sérieusement, méme ’le\s Lnllo.xs lesL};llus
tueux, qu'un B 747, le plus gros avion du monde, soit I'avion adap.te a une ligne Li ‘; -
ork amputé de ses passagers de Mulhouse. Personne ne croira non plus q.ue a
UTe route pour aller de Nice a New York est de passer par Lille ' Enfin chacun sait que
Parts en voyage professionnel ont rarement lieu le samedi et le dimanche.

. ; i e fait pas
ay Qui veut tuer son chien I'accuse d'avoir la rage, qui ve.:ut tuer une ligne n X pas
rement, que ce qui a ét¢ fait. Les 53 passagers embarqués a Lille en novembre ne sont p

o - elle,
i Nestes, Mais au début de 'exploitation la ligne pouvait compter, en moyenne mensu
uSqu'ﬂ 72 %

\

de coefficient de remplissage.
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™

Deuxiéme critique : la durée de l'expérience. Outre une bonne
commercialisation, une ligne se construit aussi sur une habitude, c'est a dire, des frequences
et une durée. L'offre crée la demande: une ligne non rentable avec une fréquence par
semaine, peut le devenir avec une fréquence par jour. Naturellement, changer, en un f‘n'
quatre fois de fréquence (dans le cas de Lille : vendredi, puis vendredi et lundi, puis samedi et
dimanche, puis dimanche), n'est pas fait pour fidéliser une clientéle. Par ailleurs, un an
d'expérience permet juste de défricher une ligne, mais pas de tirer de conclusions.

C'est pourtant ce que fit la compagnie qui décida de supprimer tous les vols
inaugurés un an plus tot. Comme le dit un élu lillois "les lampions de la féte sont éteints”, de
surcroit, dans des conditions trés regrettables car en dépit du cérémonial d'ouverture, d.es
contrats "négociés” entre la compagnie et les responsables locaux, les présidents de conseils
généraux, élus, gestionnaires d'aéroports, qui sont aussi, pour la compagnie, des parteﬂaires’
apprenaient, par voie de presse, qu'Air France avait mis fin a 'expérience. Aucune demande
de rencontre n'a eu lieu, aucune information n'a été fournie.

™

Il faut naturellement se détacher de cette expérience
écourtée. Indépendamment du respect élémentaire de certaines régles
de forme, certaines lignes avaient certainement peu de chanceS
sérieuses de trouver un réel développement. L'entreprise a alors fait
un choix économique, conforme a une logique commerciale. Mais. ce
choix a été pour les régions l'occasion de la prise de conscience du jeu
trouble d'Air France a I'égard des régions.

2. L'attente des régions
a) Un contexte nouveau

e L'amertume des régions

L'expérience de ces lignes, ouvertes par Air France et
aussitdt supprimées ou abandonnées sine die, est une trés mauvaise
opération pour l'image d'Air France. Les traces seront
vraisemblablement durables. Si la compagnie souhaite un jour
reprendre d'autres lignes internationales, les accords se feront sur
d'autres bases, avec d'autres clauses et d'autres garanties,
notamment sur l'information préalable de ceux qui sont le plus
directement intéressés par les lignes.
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) Beaucoup avaient peine a croire qu'en plein courant de
dgcentralisation, le président d'une société nationale, qui fut
Tecteur général de la DATAR, put oublier si vite que les communes,
S départements, les régions, ne sont pas seulement des escales
chniques d'une compagnie aérienne dominante et qu'il existe, dans
& communication, une régle absolue : la considération.

le

Le Monde 25 novembre 1990

Cette déception est d'autant plus grande qu'a aucun
Moment |es régions ont été mises en défaut: elles ont
‘Dtégralement tenu leurs engagements financiers. Sur 1.e plan
\hancier, I'impact direct des fermetures de lignes est trés faible, de
¥°r.dre de 4 ou 5% des redevances totales des aéroports, mais cette
'Bcidence doit étre complétée par les dépenses engagées par les
Collectivitgs et autorités consulaires locales afin de soutenir les l}g’.ngs
°S bremiéres années. Deux cas sont possibles : ou bien les collectivités
ocales prenajent en charge le déficit prévisionnel (cas de la CCI de
_Oulouse), laissant a la charge d'Air France le déficit supplémentaire
“Ventuel ; ou bien elles prenaient en charge le déficit supplémentaire,
Alssant le déficit prévisionnel a la charge de la compagnie (cas de la
CCI e Nantes). Dans les deux cas, les régions ont respect{a lfaur?
ef‘gagements, le déficit final financé par Air France était diminué
d'autany, C'est une perte séche pour les collectivités locales, et au-

dela des aspects financiers, une récession sur un effort
Commence.
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e Une nouvelle évaluation des rapports de force

Il y a dans toute négociation un rapport de forces. Dans le
cas précis d'une desserte aérienne, ce rapport est financier et
politique. Le déséquilibre majeur entre Air France et seS
correspondants régionaux pourrait un jour changer...

De quel poids pése 'aéroport de Nice (324 MF de chiffre
d'affaires) ou de Nantes (46 MF), face a un groupe de prés de
40 milliards de chiffres d'affaires. La domination absolue du nouveat
groupe dans l'activité des aéroports (prés des 3/4 de l'activité totale)
ne permet guere de faire autre chose qu'accepter sa décision, fut-ce un
diktat. Une certaine méconnaissance du régime juridique d'u
transport aérien dans les régions, et notamment du drO}t
communautaire, facilite de surcroit la négociation menée par Air
France. Mais si les régions, les départements, les grandes villes (dont
les budgets peuvent dépasser 10 milliards de francs) venaient a
s'impliquer directement dans le transport aérien et avaient des
exigeances qui, cette fois, pourraient s'opposer aux intéréts directs du
groupe Air France, le rapport de force pourrait changer. Présidents de
compagnie et de conseil général parleraient alors d'égal a égal.

Alors que le pays a voulu et assiste au transfert de
compétences de I'Etat aux collectivités locales, dans de nombreuX
domaines, celles-ci pour le moment restent soumises, sur un des axes
majeurs du développement régional, aux décisions unilatérales de la
compagnie nationale.

Air France, ultime défenseur de la souveraineté
nationale face a Bruxelles, devient cette fois le dernier bastion
d'un centralisme que tout dénonce.

Méme si, individuellement, leurs projets se contredisent
(car il n'y a vraisemblablement pas la place pour tant d'aéroports
régionaux, et certaines prévisions de trafic paraissent fantaisistes),
les départements et les régions représentent, ensemble, une force
considérable qui leur permettrait d'infléchir la politique actuelle du
transport aérien qui ne donne pas satisfaction, et méme qui entrave le
développement régional.

Dans tous les cas, Air France ne peut plus prétendre étre
I'autorité régulatrice du transport aérien.
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b) La demande des regions

. Les demandes des régions sont simples, et s'articulent sur
trois points, Elles souhaitent :

- des dessertes directes avec 1'étranger,
- une veéritable expérience,
- une veritable concurrence.

» Des dessertes directes province - étranger

I'a La promotion de dessertes directes entre la province et
“tranger se fonde sur deux idées principales :

A oo -Il'y a, pour la région et l'usager, un intérét incontestable
l'existence de liaisons directes, qui seraient adaptées a la demande
Ocale, c'est a dire avec des horaires et des fréquences satisfaisaptes.
UX types de clientele sont aujourd’hui intéressés par ces liaisons
ITectes, le "troisieme age" et la clientele d'affaire, soit pour des
Taisons de commodité pratique, soit pour des raisons de temps.
®Xemple de 1'aéroport de Nice est sur ce point édifiant : les touristes
€S entreprises de haute technologie viennent aussi dans les Alpes
Aritimes, a cause de I'existence de liaisons directes qui, en l'espece,
tonstituent un ¢lément accélérateur majeur du développement de

8€roport et de la région.

-Ily a en outre le refus, tant pour des raisons symk,Johunes
due Pratiques, du passage obligatoire par Paris, considérg méme
com_me "un signe d'asservissement" de la province franga'lse ala
“@pitale qui explique la relative faiblesse économique des régions.

o . Les correspondances province - Paris - I‘?urope, sont en
Utre jugées mal commodes. Aujourd'hui, les arrivées de province
Seffectuent 3 Orly, les départs sur I'Europe se font de Roissy, la
Plupart qy temps dans les mémes tranches horaires. Le dédogblexpex}t
®8 dessertes sur Roissy n'est pas une vraie solution, el}e induirait
ﬁour Air Inter, qui effectue la quasi-totalité des vols province - Pa!"IS,
1€ perte de passagers trés importante, et il faudrait décaler d'au
Moing 45 minutes le groupe de départs de Roissy sur I'Europe.

* Une véritable expérience

co En sus d'une commercialisation dynmiq}le, une ligne se
U8truit aussi sur une habitude, c'est & dire des fréquences et une

u : g
Tée. Dang ce domaine, l'offre crée la demande.
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Ainsi., %e passage d'une fréquence hebdomadaire a une
ence quotidienne peut avoir des résultats spectaculaires

(Rremier graphique Lille - Bordeaux ci-apres). Il y a également un
développement progressif, jusqu'a atteindre une maturité. Alors, et

alors
(deux
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feulement-, le seul calcul de rentabilité a sa justification
1eme graphique ci- aprés Lille - Lyon).
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::ﬁ)t:blleess ées premiéres. annés. Ce seuilﬁ est paturellement variable
daillleys esser};gs, mais est rz.irement. inférieur a trois ans. C'est
locales 4 lS ce (;UI-JUStlﬁe .le soutien public de l'EFat et fies colle.ctivités
Le sout; a greatxon des hgr'xes-, r’xotamx.nent des lignes internationales.
intern en de la DATAR, limité a trois ans, a été apporté a 60 lignes

ationales entre 1972 et 1989, dont 44 subsistaient en 1990, soit

i
|
|
} Tous les opérateurs savent que les lignes sont rarement
|
|
|
{ un taux de réussite de 73 %. (1)

demande dfieicalculTej:t réalisé par toutes les com'p.agpies. Dans sa

troisieme anng’nes: lT escomptait un retour p9s1t1f a parylr. d.e la

comparabla ie; seulement. Alr. France réalise des previsions

intéressant S. exes.rilple de la ligne B-cirdeaux’ - Frz’mc.for’t gst’;

at Supérieurx)-ar cedqlfi 1l mor’ltx"e.que la premiere annee lg déficit rea}llse

fut béneficing au déficit prev1sx9npg1, mais qu apres FI‘O.IS ans, la ligne
éficiaire alors que les prévisions étaient déficitaires.

Rentab. o, .
ilité des variantes proposées par TAT dans I'octroi des lignes aériennes
(marge nette totale - millions de francs*®)

P —————
~—~— 1980 1991 1992
Départ Orly + -39 + 40 + 109
De¢
orp alr t Charles de Gaulle -68 -33 + 26
S lles britanniques *
D¢
av&alr]t Cha.rles de Gaulle -83 -17 + 57
- es britanniques *

Otq : ; -
Part dleeéi‘f'lfs Zt:n&andees ne sont pas exactement semblables au depart dOrlyetau
ries aulle
our .
€e TAT - Demande au CSAM, janvier 1991.

Rentabilité de la ligne Bordeaux - Francfort (1)
(Millions de francs)
1987 1988 1989
m Prévisions | Reéalisation | Prévisions Réalisation | Prévisions Réalisation
NQ. [
| “‘be...,.h 13.889 12.840 16.881 14.983 14.546 15.077
t‘-le.
"‘m.“ 14.969 14.338 17.289 15.298 14.689 14.920
qQ
! -1.080 -1.498 - 408 -315 -143 + 157
r ranCe

LVoi
oir annexe 19 : le soutien de la DATAR a la création de lignes aériennes.
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« Une veéritable concurrence

- La majorité de la Commission de contréle -et sans doute
des élus des départements et des régions concernées- adhérent
totalement & la position adoptée par le conseil général des Alpes
maritimes 4 la suite de la suspension de lignes décidée par AIr
France:

"En tant que responsables économiques favorables @
l'économie de marché, nous ne pouvons pas en appeler a la notion de
Service Public pour réclamer le maintien des lignes aériennes qu ‘Air
France a décidé de supprimer dans le cadre de sa stratégie d ‘entreprise.

Au contraire nous demandons a nos responsables
nationaux de pousser jusqu'au bout cette logique d'entreprise, quils
pronent tant, en laissant jouer la concurrence totalement et
immédiatement.”

Cette position claire s'explique parfaitement : I'échec d'Air
France ne veut pas dire, nécessairement I'échec des lignes.

Un comportement commercial plus agressif, une
préparation plus minutieuse, une meilleure adaptation des avions &
la demande, une meilleure maitrise des coits et, pour finir, une réelle
volonté de réussir, peuvent alors donner des chances a une ligne, c'est
adire, a travers elle, a une région.

- Les décisions du 25 février 1990 relatives a l'attribution
de nouveaux droits de trafic aux compagnies régionales n'ont semble-
t-il pas été a la hauteur des espérances que certains pouvaient mettre
dans cette concurrence.

Le choix de la compagnie Minerve, notamment, dans
'attribution de lignes au départ de Nice, est non seulement opposé
aux voeux des autorités régionales, qui estiment que la compagnie n'a
ni I'expérience du trafic régulier, ni les avions adaptés, mais surtout
publiquement dénoncé comme un choix arbitraire, et un "choix
politique au plus haut niveau". Certains évoquent la préférence
accordée au Club Méditerranée, a son président, puissant et influent,
et & son actionnaire minoritaire mais principal : la Caisse des dép6ts
(9,6 %). Méme si le "club" des transporteurs aériens s'est élargi, les
cartes maitresses restent réparties entre un petit nombre aux intérets
communs. ‘
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Toutes les régions contactées appellent 4 la concurrence,
®t attendent les decisions de Bruxelles car elles raisonnent
aYjourd'hui différemment: si Air France, ou puisqu'Air France ne
Tepond pas a leur attente, d'autres y répondront peut-étre, de France,
°u d'ailleurs. Le ministre lui-méme, acceptant cette évolution,
dec}arait, au Sénat, lors de I'examen du budget de l'aviation civile,
(!ll'll "examinerait toutes les propositions qui seront présentées,
Mmanant de compagnies frangaises ou étrangeéres, qui souhaiteraient

"eprendre les dessertes qui auraient été abandonnées par Air
rance "(1),

Les régions sont prétes a accueillir, voire a soutenir fies
“mpagnies étrangeres. Il n'y a aucun inconvénient, pour la direction
de 1'aménagement du territoire, 4 ce que des compagnies étrangeres
rePrennent des lignes abandonnées (c'est d'ailleurs déja le cas sur

ordeaux, Bruxelles et Amsterdam), ou créent de nouvelles lignes.

hore: Les modalités pourraient étre étudiées pour que les
Oraires ou les correspondances avec des plates-formes importantes

Soient adoptées ; mais nulle partil n'y a d'opposition de principe.

) Les régions, les Frangais, aiment et défendent Air Fragce.
Ma}s si la compagnie nationale se rétracte ou n'offre plus les services
Wils en attendent, alors que d'autres se présentent. Les régions
€Spérent la concurrence.

C. LA CONCURRENCE ATTENDUE PAR L'USAGER

. Il est difficile de faire parler "l'usager"”, entité abstraite,
Mais lorsqu'il s'exprime, c'est parfois pour esquisser sa satlsfz.ictlon
,les_ énquétes de satisfaction), c'est aussi, souvent pour se plalndre.
. \Climes résignées qui font les frais des conflits auxquels ils sont
€trangers”(2) selon l'expression du président Taittinger, ou passager
Parfois d¢gy, I'usager, méme satisfait du regroupement, ne serait sans

OUte pas mécontent d'une concurrence dans le transport aérien.

La position de la Commission est s'i.mptleA: ;a
(Eonc“"'ence est souhaitable partout ou elle sert I'intérét de
Usager,

LJo. débats Sénat. Séance du 8 déqembre 1990, page 4794. ' .
2-Question écrite de M. Pierre-Christian Taittinger - JO Sénat questions écrites
Octobre | 989,
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1.La concurrence dans le transport aérien est
souhaitable.

a) La place de l'usager

e L'intérét de l'usager est souvent mis en exergue:.
Dans un courrier adressé au Président de la Commission des
Communautés Européennes, informant ce dernier de 'aboutissement
des négociations entre le groupe Chargeurs et Air France, M. Miche\l
Rocard, Premier ministre, indique que le "regroupement contribue ¢
un accroissement de loffre du transport aérien qui devra bénéﬁgﬂ
directement au public tant par la qualité de service que par les prix
offerts. La concurrence européenne et mondiale l'imposeront” (1)-
Quelques semaines plus tard, en réponse aux griefs adressés par le
commissaire européen, une note interne de l'administration précisé
que 'le rapprochement comprend de nombreux avantages pour les
consommateurs : il permettra en effet le développement de nouvell€3
dessertes avec des produits plus diversifiés, un plus grand choix
d aéroports, une ponctualité plus fiable grace a des flottes plus
importantes, des trafics renouvelés et diversifiés"

L™opinion" sollicitée émet pourtant sur ce point un avis
partagé (2). Comment les Francais réagissent-ils au rapprochement
de leurs trois principales compagnies aériennes? Favorablement,
s'agissant de la capacité a faire face a la concurrence (69 %), 12
compétitivité (68 %), l'organisation du trafic et les destination$s
desservies (62 %)... En revanche, 38 % seulement estiment que le
rapprochement aura des effets positifs sur le prix des billets, et 45 %
qu'il aura des effets négatifs (17 % des opinions) ou nuls (28 % des
opinions).

Hélas, aucune question ne portait sur l'appréciation
qu'auraient les Frangais 4 1'égard d'une concurrence réelle en matiere
de transport aérien.

C'est pourtant surtout sur l'intérét de l'usager qu'il faut
insister. Il figure explicitement comme le premier objectif de
'administration de l'aviation civile britannique, alors que notre
administration de l'aviation civile semble avoir en grande parti€
délégué aux entreprises publiques du transport aérien le soin

1.Lettre de M. Michel Rocard, Premier ministre @ M. Jacques Delors, Président €t
Sir Léon Brittan, vice-président de la Commission des Communautés Européennes -
17 janvier 1990.

2.Sondage commandé par Air France - Source Direction générale d'Air France *
Direction de la communication 18 avril 1990.
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1] . 3 A
d'assurer la desserte du territoire et de préserver l'intérét des
Usagers..,

» Nul ne peut savoir ce que sera effectivement la
Concurrence et sur quels critéres se déterminera l'usager.

Le président de la Lufthansa est confiant, tant a 1'égard
des concurrents intérieurs que d'éventuels concurrents étrangers sur
le marche national. Il doute en premier lieu des chances de survie de
COmpétiteurs mal préparés et évoque cette anecdote : "un industriel a
89gné énormément d'argent, en peu de temps dans la restauration
"apide. Comme il avait vraiment beaucoup d'argent, il a cherché le
Moyen de le perdre le plus rapidement possible: il a créé une
COmpagnie aérienne"...

Les faits, pour l'instant, lui ont donné raison. Ses
COmpétiteurs nationaux ont jeté 1'éponge, apres des déficits excessifs.
: doute en second lieu des chances de succes de compétiteurs
etrangel‘s, et croit au réflexe national. L'adhésion des Alleman.ds a
SUr compagnie est en effet total, ni les retards -fréquents-, ni les
(.ifﬁcultés du transport aérien -pertes importantes sur le marché
‘Dtérieur- n'affectent I'image de sérieux, d'efficacité, de solidité qu'ont
€S citoyens Allemands de la Lufthansa.

Serait-ce la méme chose en France ? On peut craindre. que

dans notre pays, sans nier des restes de réflexe national, le choix se

€ra plus banalement sur la qualité des prestations et le prix, c'est-a-
e sur le marchsé.

b)Les effets positifs de la concurrence dans le transport
aérien.

Deux cas peuvent étre distingués.

- o Les effets globalement positifs de la concurrence
Ddirecte, par le train.

tr Globalement, le TGV a retiré une part de clientéle aux
40sporteurs aériens mais n'a pas détérioré la qualité de la desserte

Pas Mis en service en deux étapes (1981 et 1983), le 'I.‘GV

}lx_'ls-Lyon a eu un effet spectaculaire sur le trafic de la hgrfg
&€rienne Paris-Lyon, qui a été diminué approximativement de moitié
(de 900.000 2 475,000 passagers la premiére année).
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Pour l'usager, cela ne s'est traduit pratiquement par
aucun inconvénient: la ligne a continué d'étre assurée avec des
avions a réaction, la fréquence de la desserte est passée
momentanément de 11 a 9 allers et retours par jour, puis est revenue
a 12 allers et retours en 1991. Il semble méme que la qualité du

service d'Air Inter ait été quelque peu améliorée par la concurrence
duTGV.

Aujourd'hui, le trafic d'Air Inter sur Paris-Lyon atteint
pres de 700.000 passagers par an.

Pour Air Inter la diminution correspondante du
chiffre d'affaires ne s'est traduite par aucune pertf
d'exploitation. Bien préparée, I'arrivée du TGV a simplement donn¢
lieu au remplacement des services effectués en Airbus A 300 (300
places) par des vols en Mercure (150 places) et en Caravelle XII (130
places). Des pertes d'exploitation, indépendantes du TGV, ont
cependant été enregistrées dans la desserte de Lyon vers 1'aéroport de
Roissy. Les Airbus ainsi dégagés ont été aussitot employés sur des
lignes radiales jusque 14 en sous capacité, notamment Montpellier-
Perpignan...

Le TGV Atlantique n'a pas apporté une amélioration des
services de la SNCF aussi spectaculaire que sur Paris-Lyon. Pour
cette raison principalement, et aussi grace a une attitude
commerciale plus dynamique, Air Inter enregistre une diminution de
trafic de l'ordre de 20 4 30 % seulement sur Nantes, Lorient, Rennes.
Ici encore, I'adaptation des services aériens devrait permettre d'éviter
les pertes d'exploitation, et de maintenir sauf exception une desserte
aérienne de qualité constante pour l'usager.

L'ensemble composé par cette desserte aérienne et 1es
TGV constitue pour l'usager un progres spectaculaire et extrémement
positif pour la politique d'aménagement du territoire et pour le
développement régional.

e Les effets spectaculaires de la concurrencé
aérienne directe.

Hors trafic international, la seule expérience véritable de
concurrence aérienne a été instituée en 1986 sur la desserte des
départements d'outre-mer par le ministre des transports de 1'époque;
M. Douffiagues. Le ler juillet 1986, le monopole de desserte détenu
antérieurement par la compagnie nationale a été supprimé et le trafic
ouvert a la concurrence.
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Actuellement, les départements d'outre-mer sont
desservis 2 partir de la métropole par plusieurs compagnies
francaiges ;

- les Antilles (Guadeloupe, Martinique) par Air France,
Par Minerve depuis juillet 1986, par Aéromaritime depuis décembre
1987 et par Corse Air International, entre décembre 1988 et juin 1989
e? depuis juin 1990. En outre, des accords de principe ont été donnés _51
,3utres compagnies pour ouvrir des vols sur les Antilles en 1991 : il
S'agu; d'une part de la compagnie Air Liberté et d'autre part de
association des compagnies Euralair International, Air Guadeloupe
®t Air Martinique, soit quatre compagnies au total.

- la Guyane par Air France et, Minerve depuis le 23 mars
1.989, Air Guyane ayant donné un accord de principe pour exploiter la
'8ne avec Air France, soit trois compagnies au total.

- la Réunion par Air France, par Aéromaritime depuis

Mars 1988, par Minerve depuis septembre 1988, par Air leerte

€Puis le 9 avril 1990 et par Air outre-mer depuis le 21 mai 1999.

oInt Air a assuré la desserte de juillet 1986 a janvier 1988, soit
Quatre compagnies au total.

Ces autorisations se sont accompagnées de conventions
avec I'Etat, avec un cahier des charges visant a faire participe{' toutes
°S compagnies aux obligations de service public (adaptatlon'des
caP_aCités a la saisonnalité de la demande, octroi de réductions

rifaires aux enfants, etc...).

La mise en oeuvre de la concurrence a eu dgs effets
SPectaculaires, tant au plan du trafic que des tarifs : 'accroissement
du trafjc global a été de 70 % en trois ans (1987-1989) sur !es Antilles,

© 64 % sur la Réunion. L'augmentation a été plus importante
Pendant leg périodes creuses permettant un écrétement des pointes
‘Onstatées. Les tarifs ont beaucoup diminué, dans toutes les
“Mpagnies. La baisse a été immédiate et particuliérement nette, de
Vordre de 30 % en deux ans. Six ans aprés, et malg}'e. trois
augmentations tarifaires en moins d'un an, les tarifs minimaux
?;tSuSe]s (avril 1991) sont tous inférieurs aux tarifs les plus bas de

Sur les Antilles, la baisse est de 17 % en francs cour;nts,
tde 30 % en francs constants. Sur la Réunion, la baisse estde 13 % en

Tancs courants, et de 27 % en francs constants.
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Evolution des tarifs sur les DOM w
. o-Méf
Tarifs les plus Air France Air France Minervel988 Air France Alr olu;’fl
bas 1985 1988 erv 1991
02
La Réunion 5.590 4.600 3.600 4.602 4.6
02
Antilles 3.800 3.280 2.700 3.302 3

Cette concurrence a entamé le monopole mais a préserVé
la position dominante d'Air France : la compagnie conservait en 1989
encore 73 % du trafic sur les Antilles (88 % en 1987) et 61 % du trafic
sur la Réunion (74 % en 1987); mais surtout, elle a induit un
comportement commercial nouveau (tarification tricolore, vert,
orange, rouge, a l'image de la pratique d'Air Inter, tarifs
promotionnels "supervacances"...), et rendu ces lignes rentables pour
la compagnie : la compagnie avait jusque la des problemes de rotation
et de remplissage au moment des pointes, avec des retours a vide.
Avec les nouvelles dispositions, les pointes ont été mieux régulées, ily
a eu une amélioration du remplissage moyen, entrainant une
augmentation de la recette marginale. Tout ce comportement
commercial aurait pu exister avant 1986, mais les faits obligent a dire
que seule I'émulation concurrentielle I'a rendu possible.

Pour l'usager, comme pour la compagnie, la concurrence 8
été bénéfique.

2.Les inconvénients de la concurrence ne doivent
pas étre surestimeés.

a)L'argument financier : les effets négatifs de la
concurrence pour les compagnies publiques.

La position des compagnies publiques est simple:
comment peuvent-elles & la fois assurer des contraintes de service
public, qui, la plupart du temps, constituent des charges, et supporter
les effets d'une concurrence nouvelle qui n'aurait pas les mémes
servitudes ?




-145-

Deux situations doivent étre distinguées :
* les sujétions de service public (1)

Les sujétions imposées par I'Etat aux entreprises publiques de
transport agrien ont considérablement diminué.

Concernant Air France, les obligations qui sont imposées a la
Compagnje nationale dans l'intérét général font l'objet de contrats préalables
assortis des cahiers des charges, passés entre la compagnie, d'une part, I'Etat, les
collectivitgs publiques de la métropole et d'outre-mer, d'autre part. Le dernier
¢ontrat de plan entre I'Etat et Air France est arrivé a échéance en 1986. Un
Nouveau contrat de plan devrait étre négocié prochainement.

Certaines dessertes d'intérét général font l'objet de conventions
Particuligreg (dessertes des DOM, Corse, Strasbourg).

Les relations entre I'Etat et la compagnie Air Inter sont régies par la
Convention dy 5 juillet 1985. Par cette convention, I'Etat accorde l'exclusivité de la
‘ompagnie sur son réseau domestique en contrepartie de I'engagement de la
Compagnie d'assurer sa mission de service public. La compagnie doit ainsi assurer le
Meilleur geryice possible au moindre cout, la continuité du service, améliorer sa
Productivite, développer les liaisons inter-régionales et la desserte des régions
€nclavées ay moyen de la péréquation interne.

d* Compte tenu de I'ouverture prochaine de certaines lignes du réseau
Air Inter 3 |a concurrence, les relations contractuelles entre I'Etat et les
ompagnies devront étre réactualisées prochainement.

Air Inter participe avec Air France a la desserte de continuité

territop: .. . .
CrMitoriale entre la Corse et le continent dans les conditions exposées ci-dessus pour
Air France,

Hors Air Inter, les sujetions du service public sont donc
par_ticuliérement faibles. La compagnie Air France a d'alllel.lrs
ujours évoqué sa totale liberté de gestion dans le choix d'appar eils,
alors méme que 1'Etat pouvait étre intéressé au premier chef par 1‘?
ch°§X de certaines machines (tels les Airbus, auxquels la société
Nationale Aérospatiale participe a2 hauteur de 37 %).

1 Par ailleurs, I'autorisation de nouvelles compagnies sur
l?s lignes DOM-Meétropole s'est accompagnée de conventions avec
. tat, en conformité avec un cahier de dispositions communes

définissant les obligations de service public déja évoquées. Les
Contraintes ont donc été partagées entre toutes les compagnies.

L.Voir ¢i-aprés chapitre Il - C, L'entreprise en situation de blocage.

Sénat 330. - 10
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e Le probleme de la péréquation est plus délicat, mz}is
ne doit, lui non plus, étre exagéré. La péréquation permet de faire
financer le déficit de certaines lignes non rentables par l'excédent
dégagé sur d'autres lignes.

Il s'agit comme on 1'a vu d'une contrainte majeure pour le
compagnie Air Inter, puisque sur 69 lignes exploitées en 1989, seules
19 étaient bénéficiaires. La compagnie finance donc les pertes de
certaines lignes par les excédents dégagés sur d'autres. Elle regle cet
équilibre en procédant a des modulations de tarifs.

A l'évidence, la concurrence intérieure et le cabotage
réalisé par des compagnies étrangeres, se porteront sur les seules
lignes bénéficiaires, diminuant d'autant la marge susceptible de
compenser le déficit des lignes secondaires.

En reéalité, la péréquation n'est pas seulement une
contrainte de service public imposée par I'Etat. Toutes les compagniés
au monde pratique ce jeu de péréquation et financent le déficit de
certaines lignes par l'excédent de certaines autres. En RFA, 12
puissante Lufthansa effectue de nombreuses dessertes déficitaires,
dans le but, tant d'alimenter son trafic international que d'éviter
I'évasion de la clientele vers d'autres compagnies et des aéroports
d'autres pays.

La péréquation est aussi une contrainte du marcheé
lui-méme.

Lignes et réseaux déficitaires exploités par la Lufthansa

___/
Taux de couverture
Réseau .
des lignes
/
Réseau national -223 MDM | Francfort - Tirana jZf%/
Atlantique-Nord -88 Dusseldorf - Léningrad _5_1_,2;%/.
Amérique du Sud -30 Munich - Miami 61%

/
Ameérique Centrale -13 Francfort - Leipzig 6‘14.?%/
Francfort - Amman ‘GEEL.

Munich-Dusseldorf - 63,9 %
Los Angeles A

Source : presse allemande - octobre 1990.
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b)L'argument régional : les effets négatifs de la
concurrence sur | amenagement du territoire.

Cet effet est dans la suite logique du précédent: dés lors
Que la concurrence s'exercera sur les seules lignes a haute
Productivite, 1a marge dégagée sur ces lignes diminuera et ne
Permettra plus d'assurer des dessertes non rentables: le jeu de
“mpensation ne jouant plus, les liaisons déficitaires les plus
Vulnérables seront les premiéres victimes. Loin d'améliorer la
d'eSSerte régionale, la concurrence se fera dans certains cas contre
aménagement du territoire.

La Commission est particuliérement sensibl.e a cet
rgument, qui serait, en tout état de cause, le seul qui pat infléchir

S0n intime conviction. A I'examen de ce dossier, le risque ne doit pas
€tre surestimé.

. D'une part un mécanisme d'aide temporaire ne doit pas

Ctre Systématiquement écarté. Les Etats-Unis, pays de libre

ent'reprise, ont institué la notion de desserte aérienne minimale

garantie, et ont mis en place les moyens financiers de l'assurer. 55.5

Villes sont, éligibles a I'aide fédérale, plus d'une centaine ont bénéficié
€ cette aide qui se monte a 130 millions de francs.

: Les réglementations communautaires s'opposent en
Principe a toute subvention publique aux transports. Cependz.ant,.des
a}des financieres peuvent étre admises dans des cas particuliers

enclavement sévere.

Le systéme frangais d'une aide financiére temporaire n'a

Pas fait J'objet d'observations particuliéres de la Commission, c:les
Ommunautés et semble avoir été admis, dans la mesure ou cette aide
1€ constitue ni une subvention aux usagers (qui acquittent un
Montant élevé pour leurs billets), ni une subvention d'équilibre aux

®htreprises de transport (qui fournissent un service contre
Palement).

L'action temporaire de 1'Etat, ajoutée a celle de régions,
pourfalt, le cas échéant, répondre aux effets néfastes éventuels et
Ocalisés d'une concurrence aérienne.

D'autre part, certaines lignes peuvent continuer a étre
®Xploitées dans d'autres conditions, par d'autres compagnies, qul
Pourraient avoir des avions plus adaptés au trafic. L'ouverture 2 la
foncurrence ne signifie d'ailleurs pas abandon du principe de la
pe"équation, puisque, d'une part, on peut trés bien imaginer. cette
Péréquation entre lignes européennes bénéficiaires et lignes
'Ntrieures - Lufthansa ne fait d'ailleurs pas autrement-, d'autre part,
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la péréquation peut trés bien étre appliquée par d'autres compagnies
mémes privées.

Enfin, une réflexion véritable sur le réle des aéroports
dans le développement régional et leur meilleur mode de gestion -qu!
dépasse l'objet de ce rapport- permettrait d'envisager le transport
aérien régional avec plus de sérénité. Il faut 14 encore ne pas étre naif.
En effet, il n'y a en France, ni la place pour 22 aéroports
internationaux, ni la place pour 36.000 liaisons aériennes. Toute
liaison aérienne inférieure a 400 kilometres autour de Paris a peu de
chance de survie. Mais 12 encore le marché peut faire sa régulation.

Certains de nos interlocuteurs ont, au cours des
entretiens, évoqué d'éventuelles modifications dans la gestion des
aéroports, aujourd'hui trés largement laissée a la discrétion des
chambres de commerce. Le débat reste ouvert. Les systémes, opposés,
de la RFA ou I'Etat et les collectivités locales sont trés présents dans
le capital des aéroports (/) et du Royaume-Uni, ou de nouvelles
privatisations d'aéroports, encore gérés par les collectivités locales Qu
des sociétés d'économie mixte sont a 1'étude, montrent que le cholX
reste ouvert.

D. LE BOUILLONNEMENT CONCURRENTIEL DU MARCHE

Traditionnellement apanage de la souveraineté nationale,
organisée depuis prés de cinquante ans selon les regles d,u
bilatéralisme institué en 1944 par la convention de Chicago, enserree
dans un systéme oligopolistique étroitement surveillé par les Etats,
l'industrie des transports aériens est entrée, depuis une dizainé
d'années, dans une ére de mutations. La renaissance du libéralisme
économique qui, de proche en proche, a gagné les cinq continents 2
conduit a la déréglementation progressive du trafic aérien. Cette
industrie est désormais exposée a la force irrépressible des lois dU
marché. Longtemps immobile, ce secteur connait aujourd'hui une
phase de transformations décisives.

1.Voir en annexe 20.
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D'ores et déja, les habitudes et les comportements acquis
Apres-guerre et entretenus a 'ombre de la bienveillance tutélaire des
Etats Paraissent devoir étre reléguées dans les archives de 1'histoire.

@ Privatisation des compagnies ainsi que la multiplication
alliances de tous ordres sont les tendances dominantes des
Ouleversements en cours.

1. Un mouvement général vers la privatisation des
compagnies aériennes (1)

a) Un phénoméne mondial

On constate depuis une douzaine d'années, une tendance
Prononcée des Etats a se désengager des activités commerciales dans
€ hombreux secteurs tant pour des raisons politiques, pour limiter le
>ecteur public, dans le souci de réduire le ponction opérée sur les
udgets nationaux. A peu prés partout dans le monde, l.eS
g°‘1Vernement.s ont proposé a la vente tout un inventaire d'avoirs
publ%cs. Ainsi, a la fin de 1990, 2000 entreprises nationalisées
Urajent gt¢ privatisées dans le monde. Le phénoméne spécifique au
Secteur aérien n'en demeure pas moins impressionnant.

¢ Un mouvement de trés grande ampleur

Uni Iy a dix ans encore, a la principale exception des Eta_tS-
- IS, dang presque tous les pays, la plupart des grandes compagnies
etz.nt Propriété ou sous le contrdle de I'Etat. L'ampleur de§
?r.lvatisations des compagnies aériennes dans le monde a été tout a
1?1 t exceptionnelle. Sur les quelque 160 entreprises membres de

Assaciation du Transport Aérien International (IATA), une centaine
tﬁlt détenue 3 plus de 60% par la puissance publique. Depuis dix ans,

Dres.de la moitié de celles-ci sont en voie de privatisation totale ou
Partie]je (2),

1'.V°i' 8ur ce point les études trés complétes de ITATA - 3° rapport du groupe

) °bsgrvation de la réglementation des transports aériens, décembre 1990 et de lTTA
Rstitut dy tranport aérien - études et documents 88/3.

2.Voir annexe 21.
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Ce mouvement est considérable.ll touche des compag’nies
de toute taille -Japan Airlines, Singapour Airlines sont des
compagnies d'envergure mondiale-, il concerne des continents entiers
-tel 'ensemble du continent sud et nord américain (). Il tend méme 8
s'accélérer. Vingt-cinq compagnies étaient concernées en 1988,
trente-et-une un an apres, encore neuf de plus au début de 1991.

Dans l'ensemble, la réalisation des opérations présente
des aspects fort contrastés. Ainsi, la privatisation de Japap
Airlines entamée en 1985 a été tres volontariste alors que celle des
deux compagnies publiques australiennes, annoncée au début de
I'année, représente l'archétype d'une réponse dynamique auX
pressions des circonstances.

o Les modalités

Les modalités des privatisations sont extrémement
variées : cession de la totalité, de la majorité ou seulement d'un®
minorité du capital, ouverture ou non aux petits actionnaires en
fonction des particularités des compagnies, des différences de
traditions juridiques du niveau de développement des marchés
financiers. Le processus est parfois accompagné, dans de
nombreux pays, de mesures tendant a encourager le personllel
a prendre lui-méme des participations dans le capital. C'est eP
particulier le cas en Amérique latine. Ces mesures sonb
habituellement, considérées comme de nature a renforcer 12
motivation des employés et a faciliter leur acceptation du changement
de propriétaire ou de l'évolution du statut.

La part de capitaux privés tend a s'accentuer. A l'originé
le capital d'Air Canada et celui d'Aérolinas Argentinas ne devaient
étre que partiellement transférés au privé ; en 1990, leur
dénationalisation est totale. Dans certains cas, l'ouverture du capital
ne concerne pas les seuls intéréts nationaux, mais aussi les intéréts
étrangers. (2).

Les politiques de privatisation ne sont pas toutes motivées
par la vision d'un avenir multinational. D'ailleurs, la privatisation
ne réduit pas et ne modifie pas automatiquement 1'intérét
national porté aux services aériens. Mais il semble raisonnable d.e
penser que, 2 long terme un tel mouvement ne manquera pas d'avotr

1..Aérolinas Argentinas (Argentine), Llyod Aero Boliviani (Bolivie), VASP (Brésil),
LAN-Chile (Chili), Aeroperu (Pérou), Pluna (Uruguay) et Viasa (Venezuela), Aer°
Mexico et Mexicana de Aviation (Mexique) et Air Canada (Canada).

2.Voir sur ce point l'exemple australien en annexe 21 et l'exemple autrichien ci-apres-
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de?.répt‘.rcussions sur le "nationalisme aérien”. Il est, en effet, évident
Quil est plus facile d'introduire des capitaux étrangers dans une
‘Ompagnie privée que dans une société d'Etat.

) Le mouvement constaté dans le reste du monde se
l:'amf%te également en Europe avec une ampleur équivalente si ce
est supérieure a celle remarquée sur les autres continents.

b) Les manifestations en Europe
* Une métamorphose des structures

I _ En 1985, sur les vingt-deux compagnies que com.ptait
AEA, quinze étaient entiérement ou presque entiérement publiques
®t trois étaient détenues majoritairement par 1'Etat. Trois ans apres,
®0 1988, parmi ces dix-huit compagnies publiques, huit (sans compter
€ Projet d'Air France en 1987) étaient privatisées ou avaient été
engagées dans un tel processus. Cing ans plus tard, au début de 1991,
Quatorze d'entre elles plus deux non membres de I'AEA (Lot et Tarom)
S¢ trouvaient concernées par cette évolution. Le tableau suivant
Tesse I'état de la situation 1991.

Privatisation des compagnies en Europe

Situation
COMPAGNIE part des capitaux
privés
| Air Portugal (Portugal) Majoritaire
Alitalia (Italie) Minoritaire
Austrain (Autriche) Majoritaire
MSh Airways (Grande-Bretagne) Majoritaire
Finnair (Finlande) Majoritaire
Interflug Minoritaire
. 3 .
Iberia (Espagne) Minonta.lre
KLM (Pays-Bas) Majoritaire
Lot (Pologne) Projet 49 %
Lufthansa (Allemagne) Minoritaire + projet
de majoritaire
—
Malev (Hongrie) Projet 30 %
Olympic (Airways (Gréce) Projet 49 %
Sabena (Belgique) Majoritaire
| SAS (Scandinavie) Minoritaire
| Tarom (Roumanie) Projet
Turkish Airlines (Turquie) Projet

Source : Troisiéme ra ¢ iondela
: pport du groupe d observation
réglementation des trasnports aériens -IATA - Décembre 1990.




-152-

En 1988, I'étude précitée de I'ITA estimait que la part du
secteur privé dans le transport aérien en Europe, négligeable en 198.5
(moins de 10%), était devenue prépondérante (57 % du trafic
passagers des compagnies de I'AEA) si l'on ajoutait au trafic des deux
compagnies complétement privatisées (British Airways et KLM:
35 % du trafic total) celui des compagnies engagées concrétement
dans des opérations de ce type (Alitalia, Sabena, Lufthansa).

Cette domination du secteur privé en Europe s'est depuls
sensiblement amplifiée puisque de nouvelles compagnies occidentales
ont choisi cette voie (SAS, Finnair, Olympic Airways, TAP) ou l'onf
poursuivi encore plus nettement (Lufthansa) . Elles ont, en outre, été
rejointes par plusieurs compagnies des pays de 1'Est (Malev - membre
de I'AEA -, Tarom, Lot).

A une primauté quasi-absolue des compagnies publiques
succédent ainsi, une irruption en force des intéréts prives,
souvent majoritaires. Il s'agit 12 d'une compléte métamorphose
des structures du transport aérien européen. Quelques-unes des
opérations déja effectuées ou décidées peuvent étre détaillées.

e Une privatisation majoritaire de grandes
compagnies d'Europe occidentale

Les privatisations les plus précoces et les plus radicales
ont été celles de KLM et de British Airways, intervenue$
respectivement en 1986 et 1987.

La privatisation de KLM

La privatisation de KLM apparait la conséquence, en quelque sorte
logique de I'histoire de la compagnie et de ses relations avec I'Etat
néerlandais, son actionnaire majoritaire jusqu'en 1986. Elle était uneé
société d'économie mixte cotée en bourse depuis de nombreuses
années, enregistrait des résultats trés performants et connaissait uné
situation financiére trés saine grace a son dynamisme commercial-
Aussi, I'Etat s'impliquait fort peu dans la gestion de la compagnie, 12
laissant assurer ses financements par d'autres voies que le recours
aux deniers publics.

Sa privatisation peut de la sorte s'analyser comme l'officialisation
d'une situation de fait. Elle a été réalisée suivant une procédur€
originale, comportant trois opérations concomitantes : un rachat Pa'_'
la société de la majeure partie des actions détenues par I'Etat qu!
devenait actionnaire minoritaire avec 39 % du capital, uné
augmentation de capital auprés d'un syndicat bancaire et uné
revente, au public, de 'ensemble des actions ainsi obtenues.
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La privatisation de British Airways

La privatisation de British Airways, premiére compagnie
européenne et au premier rang mondial pour le trafic
international de passagers, a eu une toute autre ampleur. Elle a
été préparée sur sept ans et c'est la totalité du capital détenu par
I'Etat qui a été transmis au secteur prive.

En effet, en 1980, au lendemain du second choc pétrolier, les résultats
financiers de British Airways étaient extrémement préoccupants
(perte de 141 millions de livres pour 1980/1981). Aussi le projet de
privatisation, élaboré des 1981, a-t-il reposé sur un assainissement
préalable de la situation, car il était inenvisageable d'assurer le
transfert du capital de la compagnie au secteur privé dans de telles
conditions.

Lord King, nommé président du conseil d'administration en février
1981, s'est vu attribué la plus compléte liberté de gestion par les
autorités de tutelle. Il a soumis la société a un vigoureux programme
de rationalisation visant a améliorer la productivité et a recentrer les
activités du groupe qu'elle supportait. Ces mesures énergiques ont
emporté une amélioration des comptes dés 1982-1983.

Elles ont été complétées par une politique économique poursuivant
autant la transformation des mentalités et de la gestion traditionnelle
de I'entreprise que celle de ses structures d'exploitation. Les effectifs
ont été réduits d'environ 15.000 personnes (de 51.000 en mars 1981 a
35.600 en novembre 1983) pendant qu'était mis en place un systeme
de primes en fonction des bénéfices. Parallélement, le réseau était
réorganisé, la flotte modernisée (51 avions de plus entre 1981 et
1987), le personnel mobilisé et formé pour promouvoir une nouvelle r
image de marque commerciale, davantage orientée vers les besoins et
les préférences de la clientele.

Le redressement ainsi assuré a permis de réaliser la
Privatisation effective en février 1987. La formule retenue a été :
celle d'une offre publique de vente sur le marché financier H
britannique ainsi que sur des marchés étrangers (Etats-Unis,
Canada, Suisse, Japon). Elle a rencontré un tel succés en Grande-
Bretagne, que les quotas d'allocation d'actions initialement prévus
Pour les investisseurs institutionnels britanniques et pour les
étrangers ont di étre revus a la baisse afin de pouvoir satisfaire les
demandes individuelles ().

ST N

1 ' i
auxe Partage des actions s ‘est opéré en définitive comme suit : 10 % aux salariés, 37%
Petits porteurs, 36 % aux institutionnels britanniques, 17 % a l'étranger.
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 La participation minoritaire de capitaux prives.

L'appel a des capitaux privés, dans le cas de Lufthansa,
présente quelques singularités.

Dans le cas de Lufthansa, l'opération d'ouverture aux capitauX
privés a connu deux développements distincts. Dans un premier
temps, devant les réticences d'une partie des forces politiques (1) de 12
RFA a inscrire une telle opération dans le programme de
privatisation mis en oeuvre de 1982 a 1989, la compagnie n'a connu
qu'une privatisation partielle. La part des actionnaires publics (2) est
ainsi passée de 82,2% a 54,9% de 1987 a 1989 a la suite de deuX
augmentations de capital auxquelles ils s'étaient volontairement
abstenus de participer. En novembre 1990, cependant, le
gouvernement allemand a annoncé -pour financer les cotits tres éleveés
de l'unification du pays- une nouvelle phase de privatisation engobant
le capital de Lufthansa restant aux mains de I'Etat. L'entreprise
semble d'ailleurs avoir modérément apprécié la perspective de €€
changement de statut. Ce projet n'a toutefois pas encore regu
d'application.

Comme elle ne rencontre guére de difficultés pour financer par elle-
méme ou auprés de banques ses programmes d'investissements 58
privatisation totale s'analyserait, en définitive, comme uné
réalisation d'actifs devant permettre a I'Etat de faire face & 568
charges financiéres.

Dans le cas d'un certain nombre de privatisations
partielles d'autres compagnies occidentales, la politique des pouvolrs
publics parait avoir été inspirée, soit par ce méme impératif, soit
plutot par le souci de transférer au secteur privé une part du soutien
financier nécessaire au développement de la compagnie. Dans la
plupart des cas, de telles orientations résultent également de la
volonté de fournir a la société un statut l'incitant a davantage de
rigueur de gestion et d'efficacité commerciale.

e Les autres cas de privatisation

La privatisation d'Alitalia qui a réduit a 50,1 % la part de 1'Etat 8
été engagée fin 1985 et a, principalement, eu pour causeé
I'endettement considérable de son principal actionnaire I'IR]
(organisme de gestion des participations financiéres d'Etat). Elle s'est

1. Notamment de M. Frank Joseph Strauss Ministre-Président de Baviére.
2. Voir répartition du capital de Lufthansa en annexe 22
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réalisée alors que la compagnie connaissait des résultats bénéficiaires
depuis 1983 et a pris la forme de vente d'actions sur le marché
boursier, la compagnie étant déja cotée.

L'ouverture au secteur privé, a hauteur de 49 % du capital de TAP-
Air Portugal, la compagnie portugaise a été annoncée pour 1991,
apreés que celle-ci ait enregistré, en 1988, un déficit de 4,5 milliards
d'escudos (32,8 millions de dollar). L'opération ne devait toutefois
etre effectuée qu'aprés 'aboutissement du redressement
économique et financier de I'entreprise.

La décision prise en mars 1991 par le gouvernement grec de
transformer en société anonyme la compagnie nationale Olympic
Airways avant de procéder a sa privatisation partielle semble obéir
au méme registre de préoccupations. La compagnie accuse, en effet,
un déficit de 132 milliards de drachmes (environ 820 millions de
dollar).

L'ouveture du capital d'Austrian airlines est plus intéressante
encore, puisque si I'Etat reste majoritair,une grande partie des
capitaux privés serait d'origine étrangére avec trois participations &
10 % (Lufthansa, Swissair et All Nipon)et une participation a 1,5%
(Air France).

* La privatisation des compagnies d'Europe de I'Est

La méme soif de capitaux et la méme aspiration a une gestion efficace
des compagnies sous-tendent les projets d'ouverture aux capitaux
privés des compagnies Malev (Hongrie), Tarom (Roumanie) et Lot
(Pologne). Dans le lent cheminement vers 1'économie de marché, qu'ils
ont entrepris depuis I'hiver 1989, ces pays de 1'ancien "bloc de I'Est”
tendent a engager des réformes s'inspirant des régles qui ont fonfié la
prospérité de 1'ccident. Tous abandonnent au passé le souvenir de
I'économie administrée.

Dans cette ambiance de privatisation généralisée, dans ce
contexte de renforcement du jeu des régles du marf:he, la
nationalisation innomée d'UTA fait figure
d'exception, de résurgence saugrenue d'un passé en voie
de disparition.
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2.Une recomposition du paysage aérien

Longtemps, le caractére difficile du role de transporteur
aérien a été dissimulée par 'organisation administrative de 'activite.
La répartition, par moitié, des offres de sieges entre deux pays et
I'approbation étatique des tarifs ont assuré de beaux profits auX
entreprises et des avantages remarqués a leurs personnels.
L'effacement progressif de ces protections nationales a fait disparaitre
les comportements feutrés et a radicalement modifié les regles du jeu
économique antérieur.

Quatre mouvements se distinguent -

- les alliances commerciales,

- les prises de participations transnationales,

- la montée en puissance de "méga compagnies”,

- des adaptations brutales aux fluctuations de 18
conjoncture.

a)De nouvelles alliances commerciales

Contraintes, quand ils existaient, d'abandonner leurs
accords anti-concurrentiels (conventions de pool ou d'exploitation
conjointes) sous la pression des autorités de régulation du marché, les
compagnies internationales ont cherché a renforcer leurs positions €B
regroupant ou coordonnant leurs forces dans différents domaines. Ces
nouvelles alliances couvrent une gamme trés étendue de prestations,
allant de la maintenance des avions aux systémes de réservation
informatisés en passant par l'exploitation, en commun, de certaines
routes et la gestion conjointe de certaines activités (fret
restauration).

L'TATA recense pres de 230 accords entre les compagnies
aériennes mondiales (!).

« En Europe, une illustration majeure du phénoméne peut
étre trouvée dans l'accord de coopération signé en septembre 1989
par Air France et Lufthansa. Cet accord a conforté 1€
rapprochement entre les deux compagnies qui collaboraient déja sur
plusieurs points : la maintenance des appareils au sein d'Atlas, 12

1.Voir quelques exemples en annexe 23.
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réservation informatique avec Amadeus et la desserte de Berlin
Ouest a partir de I'Allemagne fédérale avec Euroberlin.

Ce partenariat a été maintenu et trés largement étendu.
La Servair, filiale d'Air France, et la Lufthansa SG ont créé une
S0ciété commune de restauration. Les deux compagnies ont développé
une action coordonnée en matiére de traitement du fret au sol et ont
cherché & harmoniser leur flotte, pour pouvoir négocier ensemble face
Ux constructeurs. L'accord prévoit méme un échange de leurs cad.res
¢ haut niveau pour des périodes de six mois, un volet formation
Permettant aux éleves pilotes d'Air France de faire leurs classgs au
Ceéntre d'essai de la Lufthansa a Phoenix (Arizona) aux Etats-Unis.

e La coopération dans le domaine de l'informatique est

Parmi les plus poussées au monde... En 1987, Air France, Lufthan.sa’,
eria et SAS ontcréé Amadeus, systéme de réservation inforr.natlse
COmmun, tandis que British Airways, KLM et Swissair procédaient de

’é‘éﬁe, Mais séparément, -ce qui peut étre regretté- en constituant
alileo,

. Ces protocoles ne sont d'ailleurs pas lingltés a
IEur ope. Air France et Alitalia ont des accords avec US Alr,_ pour
“Ohnecter leurs vols internationaux aux liaisons domestiques
AMéricaines,

En 1990, Amadeus -premier systéme europt,éen avec

54.000 terminaux et 65 % des points de vente- et Sabre -créé en 1962
Par American Airlines et devenu premier systéme de la planéte- ont
Sl,gné un accord de partenariat. Parali¢lement, Covia, le de.u,neme
"s5€au américain (détenu par United Airlines), s'est assocle avec
Galileo, I numeéro deux européen tandis qu'Abacus (Cathay Pacific,
'Ngapore Airlines, Malaisyan Air System, Royal Brunein, China
Tlines) s'entendait avec Wordspan, résultat d'une alliance entre les
aM¢Ericaing TWA, Northwest et Delta. Une entente se dessine, par
Allleurs, entre Sabre et les compagnies australiennes qui ont

construit Fantasia. De méme, Covia s'est rapproché des Canadiens de
€minj,

Toutes ces grandes manoeuvres n'ont qu'un but : couvrir,
Seul ou avec 1'aide de ses partenaires, la plus large zone d'achalandise
Possible. Les systémes informatisés de réservation composfnt,
°n effet, le fer de lance de la pénétration commerciale d'un
marché. Ils consistent en des banques de données am.zquelles les
ag_ences de voyages sont connectées au moyen de terminaux ou de
Mcro-ordinateurs.

MBS A L TR AN (TS
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¢ Selon IATA, ces alliances internationales devraient étre
de plus en plus nombreuses au cours des prochaines années et
doivent étre considérées "comme un élément essentiel du processus de
mondialisation du transport aerien”. Elles ne sont cependant pas
encore, automatiquement, accompagnées d'un échange de parts du
capital social entre les partenaires.

D'aucuns estiment que de tels investissements sont
essentiels pour garantir la survie des alliances. Tous ne partagent pas
ce point de vue. Air France et Lufthansa, par exemple, ont organisé
une coopération placée sous le régime de 'la séparation de biens".
Pour Bernard Attali, président d'Air France, 'la prise de participation
est plus un aboutissement qu'un début et il est d'abord préférable de
travailler ensemble avant d envisager des rapprochements financiers".

A noter toutefois, que dans ce monde fortement
concurrentiel, les alliances ne sont ni totales, ni forcément éternelles.
Le meilleur exemple peut étre donné avec I'accord commercial British
Airways -United. Cet accord présenté comme l'accord commercial le
plus important du monde était fondé sur une analyse réciproque de la
stratégie de chacune des parties. British Airways pouvait supposer
que United acquérant l'énorme potentiel de Pan Am sur le réseau
pacifique, ne deviendrait jamais un concurrent majeur sur
I'Atlantique Nord. Pourtant dés que l'opportunité s'est présentée,
United a acquis une large part des droits de Pan Am sur I'Atlantique,
notamment le droit sur Heathrow.

Cette initiative laisse planer un doute sur le degré de
coopération entre les deux compagnies a l'avenir.

Parallélement a la multiplication des accords
commerciaux internationaux, on constate des rachats et un
développement des prises de participation transnationales.

b)Une accentuation des rachats et des prises de
participation transnationales

o Un phénoméne mondial : En sus d'un mouvement de
concentration, I'évolution la plus frappante reste le développement de
participations transnationales de compagnies au capital de leurs
homologues étrangeres. (1).

Ainsi, le scandinave SAS s'est assuré 30 % de Lan-Chile
apres étre entré pour 10 % dans celui de Texas Air et pour 7,5 % danff
celui de Swissair. Swissair a développé une stratégie "tous azimuts'

1.Voir annexe 24.
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en ce sens: aux Etats-Unis, elle a échangé 5 % de ses actions avec
D.elt.a Air ; en Europe du Nord, 7,5 % avec SAS ; en Asie, 5 % avec
Singapore Airlines pour profiter de l'important potentiel de
d'éVeloppement de ce continent. Elle détient, en outre, 10 % de
l'autrichien Austrian Airlines. A l'inverse des compagnies
accueillent des capitaux ce plusieurs compagnies d'Etats différents ;
a'ussi, en Océanie, Air New Zeland a accueilli dans son capital
l'aust.ralien Quantas (19,9 %), le japonais Japan Airlines (7,5 %) et
'américain American Airlines (7,5 %).

Dans ce courant général, deux évolutions paraissent
Particuliérement significatives :

e L'action européenne de British Airways.

) La fusion transfrontiéere a été envisagée fin 1989 entre
British Airways, KLM et Sabena. Ces trois entreprises avaient
décidé de créer une filiale commune -Sabena World Airlines- dans
laquelle British Airways et KLM auraient détenuchacune 20 % des
Pfl‘tS. Leur alliance devait permettre aux trois partenaires de tisser,

l?i 1995, un réseau qui aurait relié la capitale belge a soixante-
Quinze aéroports européens d'importance moyenne.

Ce projet a du étre abandonné en janvier 1991 pour

Plusieurs raisons : la mauvaise situation de la Sabena et la récession
éc(fnomique du transport aérien -qui a entrainé des pertes pour
itish Airways et KLM- mais aussi les objections de la Commission
des Communautés européennes. Dans le courant de 1'année derniére,
le Commissaire a la concurrence, Sir Leon Brittan, avait en effet
€levé des objections a l'encontre de cet accord tripartite menagant,

Selon lui, la libre concurrence dans l'espace aérien de 1'Europe du
ord.

. La stratégie dévoilée récemment par British Airways et
vls.ant & créer, en Allemagne, avec le soutien de banques locales une
liale a 49 %, pouvant concurrencer Lufthansa sur le trafic
Omestique, obéit a une logique quelque peu différente
Caractéristique de cette tendance a l'internationalisation du capital
€8 compagnies (voir ci-dessus le "softcabotage”). Le projet a
d'ailleurs de fortes chances de se réaliser, le gouvernement
€déral considérant favorablement une remise en cause du
Monopole de fait de la compagnie nationale.
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e La multiplication des investissements étrangers
dansles compagnies américaines

Compte tenu de leur puissance, de leur potentiel, les
compagnies américaines occupent une place stratégique dansle
transport aérien mondial. Il faut étre trés attentif aux alliances et
participations des compagnies européennes, aux Etats-Unis. La crise
des transports aériens a naturellement bloqué toute velleité de
participation, mais le développement de ces flux d'investissements
entre 1977 et 1989 ne peut manquerd'étre relevé.

La participation étrangere dans les sociétés américaines
s'établissent aujourd'hui comme suit :

Investissements étrangers dans les compagnies américaines

M
. . Montant en .
ts de
Année Qompagme Con’lp.ag.me mitlions de % des drol
étrangere americaine vote
dollars
I
1987 Ansett America West 32 20%
(Australie)
]
. . . %
1988 Japan Airlines | Hawaian 19,5 29/
1989 Swissair Delta nc 5%
1989 KLM?* Wings 400 10,5%
/
1989/1990 SAS Texas Air 106 184

* estimation

e Des participations étrangeres en proportion
croissante

A ces participations transnationales subsistent toutefois
quelques obstacles dont le principal réside dans les limites
juridiques que certains pays ont fixé a la participation de
ressortissants étrangers au capital de leurs entreprises.

On assiste toutefois & une trés nette évolution en faveur
du relévement de tels seuils. En janvier 1991, suite a la dégradation
de la situation de leurs transporteurs, les Etats-Unis ont remonté le
seuil de 25 % a4 49 % des actions d'une compagnie américaine, 3
condition que les étrangers ne disposent pas de plus de 25 % des droits
de vote. Au Canada également, il n'est pas exclu que le plafond passé
prochainement a 49 %.
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En outre, une nouvelle situation est en train de se
développer dans la CEE. Les pays-Bas ont décidé d'accepter, en tant
que compagnie néerlandaise, toute compagnie dont les parts seraient
détenues a 75 % par des ressortissants de la Communauté. Il s'agit la
d'un signe avant-coureur d'une clause de participation
COmmunautaire qui pourrait devenir une pratique normale entre les
Etats membres au cours de la prochaine décennie.

Air France ne parait cependant guere en mesure, au
regard de ses performances actuel, de pouvoir aisément profiter des
OPportunités que pourraient offrir une telle évolution. L'entreprise ne
dispose plus des marges de manoeuvre financiéres lui permettant de
renforcer ses positions a l'étranger par une entrée dans le capital de
c?mpagnies locales. Sauf, bien entendu, a procéder par échanges

actions, mais son statut actuel d'entreprise publique ne le lui
Permet pas en I'absence d'une loi spécifique.

Cette situation pourrait étre dommageable a la compagnie
¢ar, dans un secteur économique en mouvement, ceux qui ne peuvent
avancer risquent de reculer. Le risque est d'autant plus menagant
qu'elle doit désormais affronter des concurrents redoutables.

c¢) La montée en puissance de concurrents redoutables

Toutes les compagnies aériennes de taille mondiale
Onnaissent, a peu pres, les mémes contraintes pour ce qui concerne le
Prix des avions, du carburant, des taxes d'aéroport et de survol. Leur
8venir se joue sur quelques pour cents de productivité qui leur
assureront de devancer leurs adversaires si elles savent les gagner ou,
au contraire, les condamneront a la relégation & un role purement
Tégional, voire a la disparition si elles les perdent. Ce différentiel de
Productivité provient, d'une part, de la taille, de I'homogénéité et de
& modernité de la flotte, gages d'économies de carburant et de frais

€ntretien ainsi que, d'autre part, de la productivité des personnels.

Or, de ce point de vue, Air France se trouve aujourd'hui

q‘{elqw peu handicapée par rapport a ses homologues américaines ou
slatiques.

Les compagnies américaines les plus puissantes sont

de_"e_nues des mastodontes qui, telles American Airlines et United

rlines, transportent 72 ou 54 millions de passagers par an (Air
ance : 16 millions).

Sénat 330. - 11
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Quand Air France aligne 112 avions, American Airlines
en présente 518, United Airlines 441 et Delta 431 (7). Quand Air
France a 52 appareils (1) en commandes, United en a 247 et American
220 (2). Quand, entre 1985 et 1989, Air France a augmenté sa flotte de
10 appareils, American en a regu 200 de plus et United une centaine.
En 1989, les recettes d'exploitation d'Air France étaient pres de deux
fois inférieures & celles d'American et ses résultats bruts
d'exploitation prés de six fois inférieurs a ceux de sa grande
concurrente.

La taille des compagnies américaines leur assure des
conditions privilégiées pour l'achat de leurs avions. Elle leur permet
surtout de controler leurs marchés, grace a une offre colossale de
siéges, de destinations et de fréquences. Elle conforte des systemes de
réservation électroniques & l'échelle mondiale qui constituent up
avantage énorme dans une confrontation commerciale. Enfin, ce qul
n'est pas un avantage négligeable, les prix pratiqués par ces titans
sont en général attractifs.

Les compagnies asiatiques jouent, quant a elles, sur
l'atout exceptionnel que leur procurent des personnels trés motivés
doués pour le service et, surtout, peu payés a l'aune des critéres
européens. Elles ont connu une croissance trés rapide (de l'ordre de
30 % par an) et dégagent de forts bénéfices. Assez récemment
apparues sur le marché pour certaines d'entre elles, elles possedent
des flottes trés jeunes : 4 & 5 ans d'age pour Singapore Airlines, soit
une moyenne deux fois inférieure a celle d'Air France.

Les défis sont donc considérables, d'autant plus que le
renversement de la conjoncture survenue en 1990 a rendu le marché
encore plus sélectif.

d) Des adaptations brutales aux fluctuations de la
conjoncture

Le transport aérien est une industrie aux marges
bénéficiaires faibles, exposée plus que d'autres aux rigueurs des
variations de la conjoncture. La marge bénéficiaire des compagnies
américaines a été de 0,4 % en moyenne entre 1979 et 1989, et de 0,9 %
entre 1983 et 1989. En 1988, année de bénéfices records, la marge n'a
été que de 2,6 %. Les compagnies sont donc particuliérement sensibles
aux retournements de conjoncture. La flambée des prix du
carburéacteur engendrée, en 1990, par la crise du Golfe arabo-

1.Au 30 juin 1990.

2. Ce qui signifie quau cours des quatre prochaines années American recevra, en
moyenne, un avion neuf chaque semaine.
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Persique a représenté un véritable sinistre et ce malgré une
dugmentation de quelques 7 % du trafic international. En 1988, les
Compagnies regroupées au sein de I'TATA affichaient un bénéfice
record (2,6 milliards de dollars), en 1990 (), elles enregistrent des
Pertes non moins record d'environ 2 milliards de dollars (aprés un
bénéfice limité 4 300 millions de dollars en 1989).

En effet, dans un contexte de compétition aiguisée, les
c")ml»'*!ignies peuvent difficilement reporter les hausses de leurs couts
exploitation sur leur clientele, sauf a prendre le risque de perdre des
Parts de marché. Il s'ensuit un laminage des marges et la survenance
de la crise est logique quand les coiits d'exploitation -mal maitrisés-
€xplosent sous la pression conjuguée des augmentations salariales,
des hausses du prix du carburant et du développement des frais
financiers li¢s aux achats d'avions.

. Aggravé en 1991 par les fuites de passagers résultant du
dedenchement des opérations militaires contre 1'Irak, le marasme a
conduit la plupart des compagnies a adopter des plans d'adaptation

raconiens.

Air France a pris des mesures de chomage partiel,
Présentées comme sans précédent dans son histoire. Dans le méme
temps, 3.100 suppressions d'emplois étaient annoncées par KLM et
?-500 par SAS qui a, en outre, reconsidéré le tiers de son réseau
‘ll.tercontinental et a interrompu ses recrutements de pilote. British
A{"Ways a procédé, quant a elle, & la réduction de 4.600 postes et & la
Mise en chémage technique de 2.000 salariés.

Aux Etats-Unis, Continental s'est abritée sous le
chapitre 11 de la loi américaine sur les faillites tout comme Pan Am,
¢ fleuron de 1'aviation américaine qui comptait plus de soixante ans
de vols dans le monde entier. Eastern Airlines, elle-méme placée sous
€ régime de l'article 11 depuis mars 1989, a été purement et
Simplement liquidée le 18 janvier 1991.

En Allemagne, German Wings a fait faillite et a été repris
Par Lufthansa.

En Belgique, la Sabena, en pleine déconfiture, a été in

€xtremis renflouée financiérement (pour 1,02 milliard de dollars) par
® Gouvernement. Cet engagement a été pris au vu d'un plan de
Testructuration accepté par les syndicats de la compagnie qui, outre la
Suppression de 2.200 emplois, prévoyait le blocage des salaires
Jusqu'en 1992, la réduction des heures supplémentaires, un chémage
Partiel dans le secteur ouvrier et 'augmentation de la productivité du
Personnel (14 % pour les stewards et hotesses ; 10 % pour les pilotes).
versement de 1'aide financiére a, par ailleurs, été soumis a a la

L. Pour g premiére fois depuis 7 ans
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condition express que la compagnie trouve un partenaire pour assurer
sa survie. Celle-ci a engagé des négociations, sur ce ce sujet, avec
British Airways, American Airlines et un transporteur asiatique.

Davantage que des souvenirs douloureux pouvant étre, en
partie, effacés par la reprise du trafic constatée depuis la fin de la
guerre du Golfe, ces événements sont 12 pour rappeler que, dans un
contexte concurrentiel, la fin de la croissance euphorique des
années 1980 peut avoir des conséquences impitoyables sur les
transporteurs aériens n'ayant pu ou su s'adapter a temps.

Encore peu habituées -contrairement A leurs soeurs
américaines- 4 la dureté des lois du marché, les compagnies
européennes, méme importantes, doivent prendre conscience qu'elles
peuvent disparaitre. Si elles ne savent pas s'adapter a la
libéralisation en cours, leur mort économique n'est pas exclue. La
consolidation de Sabena marque sans doute 1'un des derniers
sauvetages étatiques d'un transporteur communautaire, 18
Commission de Bruxelles ayant d'ailleurs demandé au gouvernement
belge de s'en justifier. Seules des considérations politiques viennel}t
perturber cette logique économique, ainsi que le reconnaissait
l'ancien président d'Alitalia : 'l'ennui avec nos compagnies nationales,
cest qu'elles ne peuvent disparaitre” (Le Monde du 12 avril 1991).
Certaines ne subsisteront que sous perfusion, mais pendant combien
de temps encore ?

Dans ce contexte, les comportements antérieurs de la
compagnie Air France, son affaissement commercial dans up
environnement encore partiellement protégé, contribuent a faire
planer une inquiétude sur son aptitude a faire face aux défis du
monde redoutable qui se dessine pour demain. Une inquiétude
d'autant plus forte que, a la suite de I'absorption d'UTA et d'Air Inter,
ses tendances 2 1'asthénie commerciale et a la lourdeur décisionnelle
semblent étre aggravées. Une inquiétude d'autant plus grande queé
I'examen de la situation du nouveau groupe, plus de quinzé
mois aprés sa constitution, ne permet guére encore de
distinguer une véritable dynamique collective.
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CHAPITRE III

LLA SITUATION DU GROUPE

"Cest triste, tant de talents gaspillés”

Cette expression du langage courant s'applique,
habituellement, a 'écolier brillant ou & I'artiste doté d'une étincelle
€ génie qui -par manque de volonté, de courage ou de soutien
extérieur- ne développent pas leurs dons et se trouvent, ainsi, promis
4 un destin affadissant auquel ils auraient pu échapper.

Au terme de cinq mois de travaux, votre Commission

8ussi se trouve incitée & recourir a de telles formules pour exprimer

Impression qu'elle ressent a4 la contemplation du nouveau groupe
a€rien frangais, un peu moins d'un an et demi apres sa constitution.

Celui-ci a regu en dot le brio et les talents spécifiques aux

trois plus grandes compagnies du pays, mais il a rassemblé

'ativement -et dans un contexte de crise- ce capital inestimable.

ensemble ainsi uni s'en est trouvé fragilisé. Bien plus, sa situation

actuelle et celle de son actionnaire quasi unique, 'Etat, paraissent de
Dature 3 paralyser ses possibilités de décollage.

A. UN ATOUT POTENTIEL : LA FORCE ET LA DIVERSITE
DES TALENTS

Les trois compagnies mariées sur 1'autel des marchés
financiers au premier trimestre 1990 présentaient, nous l'avons vu,
des caractéristiques trés différentes mais elles avaient toutes un point
®d commun : un fabuleux talent propre, & savoir un pavillon
Prestigieux pour Air France, la clairvoyance et l'efficacité pour Air

ter, la pugnacité de l'entreprise privée pour UTA.
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1. Un pavillon prestigieux : Air France

a) Une image de marque a conserver

Air France rappelle d'abord, péle-méle, 1'aventure
héroique des pionniers de l'aviation, les prouesses techniques des
avions d'aujourd'hui et la compétence rassurante des pilotes,
"derniers chevaliers du monde moderne". Le nom contribue a établir,
dans la population, la réputation aristocratique et distinguée de 12
compagnie.

Surtout, dans le nom Air France, il y a le mot France qu!
attache a l'entreprise une part de l'affection naturelle que chaqué
citoyen porte a la patrie et lui assure, par la seule magie de ses deu%
syllabes, une part de son rayonnement international.

La politique commerciale de la compagnie s'appulé
d'ailleurs, pour partie, sur la séduction qu'exerce, notamment
I'étranger, l'art de vivre francais et un certain nombre de valeur$
hédonistes attachées a 1'image nationale. Elle joue sur une réputation
d'élégance et de raffinement du service a bord. La classe club a fait
d'énormes progrés en un an et la classe club long courrier est
aujourd'hui certainement l'une des toutes premiéres au monde-
L'enquéte de satisfaction portant sur la classe club montre ainsi :

- un taux de satisfaction remarquable de 82 % pour
I'ensemble des vols,

- un taux élevé de satisfaction concernant I'amabilité et
l'efficacité du personnel au sol et du personnel en
cabine.

En revanche, ce fut une surprise pour la Commission, .la
qualité des repas qui faisait autrefois la réputation de la compagnié
n'obtient que des résultats trés en retrait par rapport aux qualités
principales reconnues 4 la compagnie.

Pourtant, porter haut hors des frontiéres les couleurs du
drapeau, assumer en quelque sorte un role diplomatique par la seule
efficience de ses prestations imposent de lourdes responsabilités 8
l'organisation et aux personnes qui en sont chargées. Air France et
ses personnels, tant les navigants que ceux au sol, répondent a ce défi
avec des ambitions & sa mesure, car davantage que le souci de
I'excellence c'est le souci de la perfection qu'ils poursuivent. L8
recherche permanente du plus haut niveau de qualité, a toutes les
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€tapes de la fabrication des produits qu'elle propose, constitue l'une
des priorités fondamentales de la compagnie.

Et, constatons que la réputation de la qualité du
service que la compagnie assure a sa clientéle n'est plus a faire, pas
Plus que celle de la ponctualité de ses vols ou celle du dévouement, de
la compétence et du sens de l'accueil de ses employés. Dans le petit
monde des transporteurs aériens connus pour la qualité haut de
gamme de leurs prestations, Air France occupe une position
appréciable et méritée.

Sur les lignes long courrier les plus fréquentées, les
fauteuils offerts par la compagnie en lere classe ou en classe "Le
Club" sont occupés. Il est méme dit que sur les liaisons Paris/New
York et Paris/'W ashington si les compagnies américaines embarquent
le. plus de passagers, la compagnie frangaise l'emporte pour la
clientéle a haute contribution.

Cependant, trop de témoignages concordants - dont
quelques expériences malheureuses des représentants de votre
.COmnﬁssion dans l'exercice de leur mission - laissent supposer un
Infléchissement de cette exigence de qualité pour que votre

Ommission n'assortisse pas cet hommage, mérité, a la compagnie
d'un appel a 1a plus extréme vigilance en ce domaine.

. Air France, il ne conviendrait pas de le passer sous
Sl.lence, est une des seules compagnies au monde -avec British
Airways- 3 disposer du Concorde, l'avion supersonique pour le
transport de passagers (avec un gain d'un tiers de temps sur le
pf":COUrs transatlantique). L'exploitation de l'appareil assure
d'ailleurs des rentrées significatives.

Résultats d'exploitation du Concorde

~—_ (Millions de francs)
S~ 1985 1986 1987 1988 1989
Pe 597 517,9 595 621,6 694,6
Yl 511,2 503 509,5 541,2 599,7
Zmort(i:::;paghie (avant
Mortiggr L +86,2 +149 +853 +80,2 +948
targeq . nents et ’ ’
gﬁs‘llm ‘Mancieres -126,5 - 60,4 11,8 13,9 - 69,7
Mrepary -31,8 455 +11 +65 +25
Yoig ‘esde I'Etat +176.,2 +501 0 0 0
Ne X
W‘r France + 44,4 + 4,7 +1,1 + 65 +25
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Il faut espérer que la compagnie reprenné,
prochainement, les tours du monde en Concorde qu'elle a interrompu
et que poursuit British Airways. En restreignant, par trop, le champ
d'opération de cet avion, Air France laisse a4 son concurrent d'Outre-
Manche, ce qui pourrait devenir le monopole d'exploitation de
I'extraordinaire instrument de prestige international qu'il incarneé.
Actuellement, les Concorde d'Air France volent moitié moins qué
ceux de la British Airways, bien qu'en nombre égal.

Assez méconnu, également, est le role que joue Air France
auprés des transporteurs aériens d'autres pays. Par bien des aspects
elle est aussi une compagnie au service des paystiers.

Présente dans le capital de nombreuses compagnies
africaines, elle leur procure souvent un soutien logistique en matiére
d'entretien des appareils, de restauration en vol et de formation des
personnels.

Elle assure ou elle participe a la formation d'un grand
nombre de pilotes étrangers.

Sur bien des plans donc Air France est réellement uné
entreprise au service de la France, qui doit toutefois veiller
attentivement & conserver son prestige international au pavillon
tricolore.

Enfin, elle excelle dans les tiches ou la solidarité
nationale est sollicitée, ou il lui faut répondre aux attentes de nos
compatriotes victimes a l'étranger de crises, de conflits et de drames.

L'impact de ses succés objectifs est 1a pour prouver qu'elle
s'y emploie.

b) L'impact de réalités objectives a préserver

Air France compte parmi les plus grands transporteurs
aériens internationaux tant en raison de l'importance de son réseau et
de sa compétence dans l'acheminenent du fret que de la remarquable
sécurité que la compagnie est parvenue a offrir & sa clientéle.
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.Un réseau exceptionnel

) Les dessertes assurées par Air France composent un
Teéseau mondial exceptionnel par l'envergure et la densité. Il couvre
au‘ total pres d'1,1 million de kilométres, ce qui équivaut a dire qu'il
fait pres de trente fois le tour de la planéte. Il relie entre elles environ
200 escales réparties dans 78 pays. Air France relie I'Hexagone aux
quatre coins du monde et le monde 4 la France. La compagnie
demeure, en 1990, 1a premiére du monde pour le nombre de ses escales
en Europe (110).

Ce réseau est d'ailleurs en développement constant. En
1989, i] a augmenté de plus de 140 000 kilomeétres. Dix nouvelles
escales et dix-neuf nouvelles lignes ont été ouvertes. L'année 1990 a,
tOlll:efois, été marquée par une régression dans ce domaine, en raison
de T'abandon d'un grand nombre de dessertes internationales au
départ de la Province.

. Son implantation est néanmoins suffisamment
Importante pour qu'elle demeure un acteur économique de premier
Plan. Elle assure un support logistique essentiel au déploiement des
entreprises francgaises sur les différents marchés mondiaux. Elle
réalise chaque année un apport net en devises de plusieurs milliards
de francs a la balance des paiements nationale. Plus de 50 % de son

‘igisffre d'affaires est réalisé a 1'étranger (20,1 milliards de francs en
9).

. Le solde réalisé par l'ensemble des opérateurs
Internationaux (AF + UTA) est de l'ordre de 3,6 milliards de francs.

Ech&nges des services de Transport aérien avec l'étranger pour 1989
(en millions de francs)

Exportations de services de transport aérien :
® Recettes passagers sur clients étrangers des compagnies

fl‘&m;aises 14100
*Recettes fret a I'exportation et sur transport tiers des
Compagnies frangaises 4800
* Locations d'avions 19 fgg
Total
\

1 . . .
Mportations de services de transport aérien : )
*Recettes passagers sur clients frangais des compagnies

étrangeres 13150
* Recettes fret a Iimportation des compagnies étrangéres 1700
¢ Locations d'avions 700

Total 15 550

80
&g + 3 600
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Elle occupait en 1989, le cinquieme rang parmi les
exportateurs francais, derriere quatre entreprises industrielles, et
elle est le premier exportateur de services. Cette position est due, bien
entendu, a la vente de billets aux voyageurs sur tous les continents
mais aussi a sa réussite dans le transport de fret.

e Des performances dans le transport de fret

Le tiers du trafic international de fret aérien est assuré
par les compagnies de cinq pays. Le pavillon frangais emporte, 2 1ul
seul, 8,5 % du trafic total alors que le commerce extérieur de la France
représente 6,2 % du commerce mondial en valeur.

Air France réalise, sur ses lignes, environ 85 % de la part
nationale et, en 1989, elle se classe deuxiéme compagnie européenné
(derriere Lufthansa qui opére depuis un pays dont le volume des
échanges extérieurs est nettement supérieur a celui de la France) et
troisieme compagnie mondiale (juste apres Japan Air Lines) pour le
nombre de tonnes/kilometres de messagerie acheminées sur liaison$
internationales.

Cette performance s'explique par le fait qu'une grande
partie des transports effectués par la compagnie sont en transit a
Paris et ne dépendent pas, spécifiquement, du commerce extérieur
national. Ainsi plus des trois quarts des recettes dégagées par
l'activité ont été pergus sur des marchés étrangers ce qui atteste, & la
fois, de 1'ampleur de 1'effort commercial poursuivi par 'entreprise et
de l'importance de sa contribution dans l'apport de devises étrangeres
a la France. En 1989, Air France détenait 8,9 % du marché
international de fret aérien des compagnies membre de I'IATA.

Dans ce domaine, l'entreprise dispose d'un systéme
informatique spécifique (Pélican) qui relie une centaine d'escales ep
France et a I'étranger. Cet outil performant permet, en partant d'uné
saisie unique des données propres a chaque expédition, le traitement
de la chaine de transport sur l'ensemble du réseau, depuis 12
réservation jusqu'a la livraison en passant par les traitements eB
magasins et les formalités de dédouanement. "Pélican" est, en outré
ouvert aux autres acteurs concernés par le processus : autres
compagnies, douanes et transitaires.

Pour les produits express, la compagnie s'est associée avec
la Poste et le groupe TAT pour créer une filiale spécialisée dans
'acheminement de colis & délivrance rapide vers les pays étrangers

(Sodexi).
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La modernité de l'outil de production est également
attestée par la qualité de la flotte spécialement utilisée pour le
transport de fret. Air France dispose de huit Boeing 747 Cargo, en a
‘Ommandé cing de plus et pris une option sur quatre autres
€xemplaires de cet appareil dont elle est, d'ailleurs, compagnie de
lancement, Cette commande -options comprises- portera a vingt le
Nombre de Boeing 747 cargo qu'Air France devrait exploiter en 'an
2000 (onze de type 200 et neuf de type 400). Elle témoigne d'un choix
Stratégique de la compagnie. Il convient que cette détermination soit
Tenforcée pour que la compagnie conserve sa place de leader du

bsport international de fret aérien dans les années & venir, son
Tecul sur ce marché au cours des derniéres années prouvant
Qu'aucune position n'est jamais définitivement acquise.

) Il s'agit également qu'elle maintienne le remarquable
Nveau de sécurité de ses vols.

e lL.a sécurité

La sécurité est la premiére de toutes les priorités de la
COmpagnie. Dans le domaine de la conduite des vols, comme dans celui
de 'entretien des avions et de leur traitement en escale, la vigilance
® l'esprit de rigueur sont ses impératifs absolus. En l'espéce, ses
résultats sont excellents.

Pour l'entretien, ce sont quelques 9.000 personnes qui
Consacrent leur activité a l'inspection, la révision et la réparation d.u
Matériel soit prés du quart des effectifs de I'entreprise. La compagnie
Consacre environ 12 % de ses dépenses d'exploitation (amortissements
et frais financiers compris) pour l'entretien de son matériel.

Cet effort ne doit d'aucune maniére étre relaché. Toute
OMmission ou erreur sur cette question pouvant avoir des conséquences
dl‘amat.iques.

2. La clairvoyance et l'efficacité : Air Inter

Contrairement a Air France, Air Inter n'a pas assi_s son
dévelOppement sur un produit sophistiqué assurant un haut niveau
€ prestations commerciales en vol. Tout en visant également une
clientae d'affaires a forte contribution, elle a préféré construire son
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expansion sur un service en cabine plus dépouillé, réduit au strict
nécessaire.

Elle n'en a pas moins manifesté, dans la mise en oeuvre de
cette politique, une clairvoyance et une efficacité remarquables.

a) la clairvoyance

« Avant tout autre, Air Inter a su apprécier a sa juste
valeur l'important potentiel de développement que recélait le
marché intérieur frangais. Rappelons, qu'au moment de I'ouverture
des premieres lignes domestiques nationales, Air France n'avait pas
cru a l'avenir d'une telle activité et que, la suite ayant prouvé le
caractére erroné de son évaluation, la compagnie nationale en 8
toujours conservé une profonde nostalgie.

Air Inter, elle, a su diagnostiquer ce besoin de la Province
en transports aériens et elle est devenue un partenaire privilégié des
régions, jouant un role essentiel dans la politique d'aménagement du
territoire. Est-il utile d'évoquer de nouveau le superbe maillage du
territoire ainsi réalisé : 66 % de la population se trouve desservie par
avion, l'aéroport se trouvant toujours 4 moins d'une heure de voiture ?

o Cette aptitude prospective de la compagnie se retrouve
d'ailleurs dans la célérité avec laquelle elle a réagi a 1'annonce,
en 1987, du "premier paquet"” de libéralisation du transport
aérien communautaire. Les mesures décidées annoncaient, d'une
part, une ouverture a la concurrence étrangeére de ses lignes les plus
rentables et, d'autre part, un accroissement prévisible du trafic
européen dans les années suivantes (selon la compagnie, les actuels
effets de frontiéres minorent les échanges d'un coefficient 10). Dans
les mois qui ont suivi la publication des nouvelles régles, Air Inter 8
demandé a pouvoir effectuer des vols hors des limites de 1'Hexagone-
Avec le soutien des pouvoirs publics - qu'elle avait convaincus de 12
pertinence de cette stratégie - elle a conclu des accords en ce sens avec
Air France (7).

Un autre exemple de sa promptitude 2 s'adapter auX
évolutions du marché est donné par la réponse qu'elle a apportée 8
l'ouverture de ses dessertes sur Nice a la concurrence de
Minerve. Suite 4 l'accord passé en octobre 1990 entre le
gouvernement francais, le groupe Air France et la Commission de
Bruxelles, la compagnie Minerve a regu le ler mars 1991 des droits de
trafic sur la ligne Paris-Orly/Nice. Air France ayant abandonné cette
liaison a Air Inter dans le cadre de la nouvelle répartition des
compétences opérée entre les deux compagnies lors du regroupement,

1. Pour plus de précisions, se reporter aul.A.3.
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Air Inter se trouvait seule a exploiter la liaison pour l'ensemble du
groupe.

L'entreprise a immédiatement réagi a l'arrivée de son
Nouveau concurrent. Dés le 6 mars, le Président d'Air Inter annongait
qu'a compter du 31 mars, la compagnie mettait en service quinze vols
Orly-Nice par jour dans chaque sens. Les vols se succédent désormais,
d'heure en heure, tant au départ d'Orly qu'au départ de Nice.
‘enregistrement des bagages est permanent et les passagers peuvent
S'.embarquer dans le premier vol en partance dans la limite des places
disponibles.

En régime de croisiére, ce sont quelques 8.000 places qui
Sont proposées chaque jour. Sous l'effet de la concurrence, Air Inter se
ance donc dans un systéme de navette aérienne comme celle de
Trump ou de Pan Am sur les corridors New-York/Boston et New-
York/Washington.

 La clairvoyance de la compagnie se révele également

da:ns les choix techniques qu'elle a su effectuer. Dés l'origine, elle a

Misé sur 'Airbus A 320 et elle a décidé d'en étre la compagnie de

'ancement. Choix 0 combien judicieux, quand l'on connait
€Xceptionnel succeés qu'a rencontré I'appareil.

, Anticipation judicieuse renouvelée en 1987 au moment de
l'annonce par Airbus Industrie de deux nouveaux programmes :
'A330 (biréacteur moyen-long courrier de 300 places) et 1'A 340
(quadriréacteurs trés long courrier de 250 places) devant
Tespectivement entrer en service en 1993 et en 1994. Air Inter avait
décidé, des mars 1987, de s'engager a acheter quinze A 330 lorsque la
Chaine de production serait 4 méme de fonctionner, ce qui en a fait la
Premiére compagnie de lancement de cet appareil. Depuis, elle a
c°n_ﬁ!'mé sa commande (contrat signé le 14 décembre 1989) et pris des
OPtions sur quinze autres exemplaires.

Indubitablement clairvoyante dans la définition de ses

zt"atégies, la compagnie est également efficace dans leur mise en
€uvre,
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b) L'efficacite
e L'efficacité technique

Efficacité technique, dans I'embarquement des
passagers tout d'abord. L'enregistrement s'opére trés rapidement. S'il
a réservé, un voyageur peut se présenter quinze minutes avant le
départ pour prendre place dans 'avion.

Dans l'utilisation des avions ensuite. La rentabilité des
vols court-courrier dépend, pour l'essentiel, du nombre d'étapes
assurées par un avion au cours d'une journée. Les appareils d'Air
Inter réalisent, en moyenne, sept étapes par jour gréce
principalement, 3 un temps de demi-tour en escale (vérification
technique, entretien et réalimentation en carburant pour le nouveau
vol) de quarante minutes, entre le débarquement et I'embarquement
des passagers et le routage pour la piste d'envol.

La qualité et la disponibilité des équipages et des équipes
au sol rendent cette prouesse technique permanente et classent Alr
Inter parmi les meilleures compagnies de sa catégorie. Seule
Southwest aux Etats-Unis semble faire un peu mieux qu'elle, avec des
durées moyennes de 30-35 minutes. Mais a 1'échelle européenne et
dans la perspective ol elle accentuerait ses dessertes intra-
communautaires, peu de ses concurrents peuvent espérer faire auss!
bien. Sur les vols internationaux ceux-ci effectuent leur demi-tour en
escale en 1 heure, voire 1 heure 30.

Une autre illustration de cette grande efficacité technique
est la grande maitrise démontrée par Air Inter dans l'emploi des
Airbus A 320 et A 300. Elle s'établisse au plus haut niveau. Airbus
Industries a d'ailleurs décerné a Air Inter le prix de la régularité
technique et de la ponctualité pour 1'A 320 et 1'A 300.

Ces performances techniques confortent sa grande
efficience commerciale.

e L'efficacité commerciale

- Depuis 1974, la compagnie a mis en place un systéme
tarifaire trés ingénieux : le baréme tricolore, qui lui permet d'obtenir
un remplissage optimal de ses avions, en faisant varier ses prix
affichés en fonction de la nature et de l'intensité de l1a demande.

Ce baréme est né du constat que la sollicitation d'un méme
vol par plusieurs types de clientéle (hommes d'affaires, touristes)
n'acquittant pas forcément les mémes tarifs (quoiqu'a 1'époque les




-175 -

réductions fussent peu nombreuses) entrainait des effets pervers,
p.réjudiciables a la qualité de service et a la rentabilité financiére de
len.treprise. L'offre de siéges proposée a la clientéle d'affaires réglant
Plein tarif se trouvait, en effet, perturbé par les demandes
co‘nwrrentes des passagers voyageant pour motifs privés, qui
€néficiaient, parfois, de tarifs moins élevés alors que leurs
Contraintes horaires étaient moins fortes.

La solution adoptée a consisté, fort astucieusement, a
mOdl.ller le prix des billets proposés a la vente en fonction des plages
Oraires des vols.

Les vols de début et de fin de journée, les plus demandés

Par ceux se déplagant pour des raisons professionnelles, ont été

qualifiés de "vols rouges" et facturés au tarif le plus élevé sauf pour

€S abonnés ou les personnes assimilées a des abonnés qui

bénéficiaient de reductions de 'ordre de 50 %. La taille et la capacité

e la flotte a alors été fixée pour assurer une offre de sieges adaptée a
Cette demande d'heures de pointe.

Paralléelement, pour assurer la rotation optimale de la
flotte ainsi dimensionnée, des tarifs réduits ont été proposés sur tous
€8 vols dits "vols bleus", assurés entre 11 h et 16 h ainsi qu'aux
®ures les moins fréquentées du week-end. Parallélement, des
r?‘hmtions supplémentaires étaient proposées sur ces vols a
dlf'fél‘entes catégories soigneusement ciblées de clients (jeune:&
Personnes agées, groupe de plus de 10 personnes), qu'il s'agissait
attirer vers le transport aérien.

) Enfin, étaient institués des "vols blar.lcs" a tarif
'termédiaire pour couvrir les plages de fréquentation moyenne

(16h- 18 h) dans la journée et les horaires les plus demandés du
Week-end.

La pertinence commerciale de ce "plan tricolore”,

Associant logique tarifaire et logique économique, ne fait guére de

Oute. Sur les liaisons Orly-Nice, dont il a été question

Précédemment, Air Inter enregistrait des bénéfices, alors qu'Air
Tance accumulait les pertes.

Cet exemple révélateur n'est, bien entendu, pas la seule
Preuve du succes commercial de la compagnie.

En 1989, le coefficient de remplissage de ses vols les
Ymunérateurs (vols rouges) a atteint 85,2 %, celui des vols blancs
1,8 % et celui des vols bleus 67,2 %. La moyenne s'est élevée & 70,3 %
*+ 179 par rapport 4 1988). Signalons, au passage, que trés peu de
“mpagnies au monde franchissent le seuil de 70 %.
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- Le public a été le premier a bénéficier des effets positifs
de cette fréquentation élevée. En 1989, le prix moyen des billets
avait diminué, en francs constants, de 11,2 % sur les quatl'f-
derniéres années et de 29 % sur dix ans : une illustration, parmi
d'autres, de l'effort accompli par Air Inter pour ouvrir le transport
aérien a tous les types de clientele.

Selon la compagnie, la comparaison des tarifs intérieurs
frangais aux tarifs pratiqués dans les différents pays européens sur
les lignes intérieures démontre que les écarts sont a 'avantage de ses
clients, notamment par rapport aux tarifs allemands. Seuls les tarifs
de base espagnols sont moins chers. Le tableau suivant confirme cette
these.

Ecarts entre les tarifs européens et ceux d'Air Inter

en 1989
Lignes intérieures Tarifs de base | Tarifs réduits
Espagne -14 % +13,2%
Italie + 24% +62,5%
Grande-Bretagne +22,4% +37,1%
Suéde + 30,4% + 42,9%
RF.A. +31,2% + 50,9%

Source : Rapport d'activité annuels d'Air Inter - 1989

Le rapprochement des tarifs Air Inter avec les tarifs
internationaux intra-européens est encore plus favorable pour s&
clientle. Par exemple, le tarif de base de Paris / Bordeaux (510 km)
était de 625 francs en 1989, alors que celui de Paris/Francfort
(461 km) atteignait 1.280 francs.

- Rien d'étonnant, en définitive, a ce qu'en 1986, lorsque la
premiére compagnie américaine, American Airlines, cherchait un
partenaire en Europe, elle se soit tournée vers Air Inter.

American a proposé qu'Air Inter assure les
correspondances européennes de tous ses vols arrivant a Paris, 18
compagnie américaine se réservant seulement trois villes : Paris,
Londres, Francfort.

Le président d'American Airlines s'est méme déplacé en
personne a Paris pour rencontrer M. Pierre Eelsen, alors président
d'Air Inter, afin de lui présenter directement cette proposition.
L'accord n'a toutefois pas pu se conclure en raison de l'opposition du
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IgOUVernement a une extension européenne des compétences d'Air
hter.

Cette excellente réputation internationale n'eit, bien
entgndu, pu s'établir sans la tres forte adhésion des personnels aux
Projets de l'entreprise.

e Une intense mobilisation des personnels
parfaitement qualifiés

La mobilisation des personnels incarne la derniére preuve
de cette efficacité manifestée par Air Inter dans tous les domaines
ssentiels au dynamisme et & l'efficacité d'une entreprise.

Lors du déplacement qu'elle a effectué a Nice, votre
Commission a rencontré pendant plus d'une heure un groupe de
Salariés de la compagnie, dont les participants appartenaient 2
chacune des catégories professionnelles présentes sur le site. A la
Question qui leur a été posée, de savoir comment ils percevaient la
Concurrence qui s'annongait sur les lignes intérieures francgaises, ils
ont répondu qu'elle leur apparaissait "valorisante” pour eux-mén}es
ft' Pour leur entreprise. Certains ont méme ajouté qu'ils

attendaient avec impatience", car elle allait leur permettre de
Prouver ce qu'ils savaient faire et de ne plus étre exposés au reproche
QU'ils entendaient, parfois, de vivre a I'abri d'un monopole.

Est-il besoin de commenter plus avant une telle réaction ?
Elle suffit, a elle seule, 2 démontrer qu'une entreprise qui a su
nsuffler un tel moral a ses salariés est une entreprise qui gagne
®t qui a peu a craindre de I'avenir, si on lui donne les moyens de
Son développement.

) Le caractére offensif d'Air Inter avait, ainsi, bien peu a
€avier a celle d'UTA.

3. La pugnacité de I'entreprise privée: UTA

"Il n'est pas nécessaire d ‘espérer pour entreprendre, ni de
réussir pour persévérer” la célebre devise de Guillaume d'OFange
Vlent quelque peu naturellement a l'esprit lorsque I'on examine le
COmportement et la situation d'UTA. La pugnacité, l'audace dans
laCt»ion, parfois accompagnées d'une certaine impétuosité dans les
Méthodes, apparaissent, en définitive, les traits dominants de

Sépat 330. - 12
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I'entreprise. Elles lui ont conféré une combativité et une performance
remarquéees par tous les observateurs.

a) Combativité et performance

o Indépendamment des atouts signalés précédemment
(flotte jeune, situation financiére saine) (1), UTA bénéficie de I'image
libérale qui s'attache a une entreprise privée. Avant son achat par
I'entreprise publique Air France, elle était, d'ailleurs bien pergue de
ce point de vue, au niveau de la Commission de Bruxelles.

Elle a toujours manifesté un caractere offensif, propre aux
entreprises privées bien gérées.

En 1987, elle avait tenté de racheté British Caledonian.
Elle avait offert 100 millions de livres mais British Airways 2
emporté l'affaire en proposant 200 millions de livres. Elle avait
également envisagé un accord avec British Midlands qui a été, en
définitive, écarté par le Président de cette société. Celui-ci avait
estimé, a la suite des refus essuyés par UTA pour l'extension de ses
droits de trafic, que la compagnie n'avait pas la confiance du
gouvernement frangais. British Midlands avait, en conséquencé,
préféré traiter avec SAS.

o UTA est, en outre, un exemple révélateur des avantages
qu'apporte une bonne organisation interne notamment en termes
de rapidité de décision et de souplesse d'adaptation auX
exigences du marché aérien.

En 1980, la compagnie connaissait de 7 2 8 niveau®
hiérarchiques entre un directeur régional et le président. En 1989, il
n'y en avait plus qu'un. C'est un atout essentiel car un circuit de
décision raccourci favorise les adaptations rapides aux impératifs des
circonstances.

La compagnie l'a, notamment, prouvé au premief
semestre 1991. Elle a détecté tres vite la récession qui se profilait
sur le trafic international et elle a mis en place un plan d'allégement
de ses programmes bien avant qu'Air France, aux structures plus
lourdes, fasse de méme.

1.Voirl A2
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Elle l'avait d'ailleurs trés largement démontré
dntérieurement, notamment en 1987 quand, confrontée a la
dégradation de ses marchés traditionnels, elle avait décidé de
relancer sa filiale Aéromaritime (/) pour profiter des nouvelles
OPportunités offertes par l'élargissement des droits de trafic sur
Certaines destinations.

Dans un premier temps en 1986, Aéromaritime avait -en
collaboration avec le voyagiste "Nouvelles frontiéres"- développé les
Vols a la demande, tout d'abord vers les Antilles -suite a la
libéralisation du transport aérien entre les départements d'outre-mer
etla métropole- puis, en 1988, vers la Réunion, I'Europe et le pourtour
du Bassin mediterranéen. Dans un second temps, Aéromaritime
(devenue Aéro Maritime International) ayant été autorisée en 1989 a
tommercialiser des vols a la place vers les DOM, les vols charters vers
1e,S Antilles et vers la Réunion avaient été remplacés par des vols
reguliers.

Aéromaritime avait également, dans la stratégie d'UTA,
Vocation a accueillir les droits de trafic intra-européen que la
COmpagnie espérait obtenir et qui lui ont été refusés en 1989.

o Le bilan de ses filiales spécialisées dans la maintenance
8€ronautique est, en outre, extrémement satisfaisant et contribue a
renforcer les performances générales de l'entreprise.

UTA exerce, en effet, une activité industrielle importante
et réalise de nombreux travaux d'entretien pour de grandes
Compagnies mondiales, soit directement, soit par l'intermédiaire de
Ses filiales Revina et CRMA. L'entreprise jouit d'une excellente
éputation sur le plan international. Revina est le leader mondial de
@ maintenance de train d'atterrissage (18 % du marché mondial).

Ceux de ces travaux d'entretien effectués pour d'autres
Compagnies ont généré un chiffre d'affaires de 1,6 milliard de francs
€n 1989 et de 1,5 milliard en 1988. IIs représentaient, pour chacune

'e ces années, environ 33 % de I'ensemble des recettes procurées par
activité aérienne (hors groupe), tous trafics confondus (régulier
+ charter), d'UTA et d'Aéromaritime. La contribution de cette
ranche aux résultats est donc tout a fait significative.

Les conditions d'exercice de cette activité permettent, en
Outre, & UTA d'optimiser son plan de charge. L'outil d'entretien et de
éparation d'UTA est, ainsi, un facteur important de soutien de son
Activité car le développement des flottes européennes et mondiales a
SUscité une forte demande de prestations de maintenance qul a

'1'. Cantonnée pendant longtemps a une activité d affrétement pour le compte du GIE
trbus Industrie.
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entrainé une certaine raréfaction de la main-d'oeuvre qualifiée et 2
favorisé les prestataires établis.

Combative et performante, UTA semble pourtant avolr
été, parfois, victime de son audace. Elle s'est, en effet, dans un ¢as
laissée entrainée par son impétuosité dans une situation qui s'est, en
définitive, révélée préjudiciable a ses intéréts.

b) Une audace parfois impétueuse

« Poussée par les circonstances, UTA s'est attaquée 2
tous les conservatismes du transport aérien frangais dans
I'espace des quatre ans ayant précédé sa vente a Air France.

Votre Commission a déja décrit, en détails, la lutte
infructueuse de la compagnie contre les conservatismes
réglementaires qui l'enfermaient sur des marchés en déclin (?). Elle
n’a, en revanche, présenté que succinctement la stratégie adoptée par
l'entreprise a 1'égard de sa filiale Aéromaritime (devenue Aéro
Maritime International en 1989).

De fait, derriére la revitalisation de cette société d{ajﬁ
évoquée précédemment, UTA poursuivait une politique de maitrisé
des colits d'exploitation, fondée en particulier sur un régime salari2
plus restrictif, notamment en matiére de rémunération des
personnels navigants techniques. Les régles statutaires de €S
catégories de personnel reposent, en effet, lorsqu'ils sont employés par
I'une des trois grandes compagnies frangaises, sur les dispositions du
protocole d'accord qui, en 1971, a clos l'important mouvement de
gréve, ayant cloué les avions au sol pendant prés de trois semaines.

Or, ces régles ne s'appliquent qu'a Air France, Air Inter et
UTA. TAT, Air Littoral, par exemple, n'y sont pas soumis et
Aéromaritime se trouvait dans ce cas. Le projet, avancé par UT_A’
consistait donc a transférer le plus grand nombre de nouveaux droits
de trafic vers sa filiale Aéromaritime, de maniére a les exercer dans
un contexte salarial qu'elle estimait plus favorable a I'amélioration d®
la productivité. Les conventions sociales que la compagnie avait
signées antérieurement lui paraissait de nature a s'opposer
l'organisation d'une pareille évolution en son sein méme. Aussi, U
escomptait, par le biais d'Aéromaritime, pouvoir contourner ces
engagements sans pour autant les dénoncer.

La filiale avait, en quelque sorte, vocation a absorber:
progressivement, la compagnie mére pour permettre a celle-¢!
d'échapper a ses obligations sociales. A terme, des pilotes, recrutés

1. Se reporter a la partie | A 2.
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Par Aéromaritime et ne bénéficiant pas du statut et des salaires fle
?eu.x d'UTA auraient été chargés d'assurer des vols, dont les droits
Stalent détenus par UTA, en utilisant, pour ce faire, indifféremment

S avions d'UTA ou ceux que commengait a détenir, en propre,
€romaritime,

. Cette politique s'est, dans la compagnie, heurt'ee a
Thostilite déclarée des catégories de personnel concernées, qui sur
Plus de sjx mois, au cours de I'année 1989, ont procédé a des arréts de
travail repetes,

Le cout de ce conflit a été tres élevé pour UTA qui évalue
IFS Pertes qui lui a causé a environ 400 millions de francs pour
leXel‘cice. Dans ces conditions, elle a renoncé a ses ambitions iniuale§
®t a limité Jes compétences qu'elle envisageait d'attribuer a
Cromaritime.
. Cet affrontement avec certains de ses personnels l'a,
D€anmoips, fragilisée. Non seulement, il a lourdement pesé sur les
Tesultats de 1989, mais, en outre, il a affecté sa crédibilité aupres des
POuvoirs publics. Ceux-ci souhaitaient que s'interrompe la mise en
Ofuvre par 1a filiere Aéromaritime des droits de trafic nouvellement
ccordés UTA.

) La manoceuvre leur paraissait lourde de risques de con,f!lt,s
Soclaux et de nature a créer l'incertitude sur le devenir de la sociéte.
1Ussi, cet élément parait avoir, a la marge, influé sur leur attitude a
l gard de 1a compagnie. Au total, bien qu'inspirée par une volonté,
certes louable, d'améliorer la productivité de l'entreprise, cette
atégie semble 1'avoir desservie.

X -y ' u
1  En I'espéce, on peut considérer que la compagnie a e
©Courage de poser un vrai probléme.

La question de la productivité des personnels'naVIgantS
technigues (PNT) est, en effet, un enjeu fondamental pour I'avenir des
“mpagnies frangaises, car elles vont étre soumises & une concurrence
s?"é!‘e dans les années a venir. De ce fait, il n'est pas absurde

Sstimer que le protocole de 1971, qui a maintenan‘t un peu plus de
Vingt ang d'age, a quelque peu vieilli et qu'un certain nombre de ses

dispositions se trouvent, désormais, inadaptées au nouveau contexte.

Il n'est pas pour autant logique de poser le problex'ne sous
Sa seule expression salariale. Un haut niveau de revenu ne§t pas
c?ntestable quand celui qui le pergoit est assujetti & un haut niveau
Texigence, Les compagnies américaines qui ont fortement dximnug
®8 salaires de leurs personnels, telles Texas Air, ne sont pas celles q{.n
Sont sortjes victorieuses de la lutte enclenchée par la
déréglementat;ion, méme si, au début, elles ont connu quelques succes
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éphémeres. Il n'y a pas de motivation de personnels d'exception
sans rémuneération attractive.

Le véritable débat porte sur les avantages que les
entreprises de transport aérien peuvent, en contrepartie, attendre du
versement de salaires incitatifs. Il est impératif que cela puisse leur
permettre d'assurer, dans les meilleures conditions de sécurité, un
emploi optimal de leur flotte.

L'arbitage d'un tel enjeu ne peut donc pas reposer sur uneé
décision prétorienne et semi-clandestine. Il suppose, au contraire, un
exposé clair des contraintes et une discussion ouverte des réponses 2
leur apporter. Les salariés sont les premiers partenaires d'une
entreprise, pas ses adversaires. D'ailleurs, une attitude péremptoire
ne saurait se justifier que si l'aveuglement ou l'égoisme menacent
directement I'avenir de la collectivité de travail.

Il est vrai, cependant, qu'une telle négociation nécessite
du temps et qu'elle n'est pas favorisée par un contexte dans lequel les
tensions sur le marché de I'emploi créent une pénurie de personnels
qualifiés,

Or, le temps était, sans doute, ce dont UTA ne disposait
pas. Etouffée par le rétrécissement de ses marchés, emprisonnée dar}S
ces mémes marchés par l'interdiction de les étendre, la compagnié
s'est trouvée, en quelque sorte, acculée A apporter une réponse par
trop fougueuse aux défis qu'elle avait & surmonter.

Le tempérament qu'elle sut démontrer dans ces
circonstances difficiles demeure, pourtant, a I'évidence, un atout dans
le combat difficile qu'aura & mener l'aviation commerciale frangaise
dans les années a venir. Il est donc & souhaiter qu'il ne soit pas effacé
par son insertion dans le groupe contrdlé par Air France.

Or, de ce point de vue comme de bien d'autres, votre
Commission ne peut, malheureusement, que constater les effets
contrastés entrainés par le regroupement.
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B. LES EFFETS CONTRASTES DU REGROUPEMENT

Les économies d'échelle existent sans aucun doute dans le
domaine du transport aérien aux conditions et sous les réserves que
Votre Commission mentionnait plus haut (7). Le regroupement
lntf“’ient toutefois dans un contexte de crise grave : les avantage§
q'u il a procurés Jusqu'a présent paraissent minimes eu égaf'c% a
l'am,ple“l' des besoins de financement. Il n'est pas siir qu'en définitive

OPeration se traduise en un gain net pour Air France.

¢ Elle n'a, pour I'heure, fait quamplifier les difficultés
Mancieres de 1a compagnie.

1. Le regroupement n'a pour l'instant apporté que
des avantages limités

Le tableau ci-apreés a été élaboré par la BANEXI et retrace

le gain complémentaire généré, pour Air France, par la réunion des

OIS entités. Il est révélateur des espérances de l'acquéreur au
Moment o la transaction s'est réalisée.

. Celui-ci avait prévu, en rythme de croisieme, des
€conomjeg d'exploitation (2) annuelles de 'ordre de 500 millions de
rancs environ (250 millions réalisés grace au rapprochement avec

I Inter et 255 millions réalisés grace au rapprochement avec UtI‘A).
I ne Semble pas s'étre trompé : la direction du groupe a annonce, en
e etz, dans le courant du mois de mars que ce chiffre devrait étre
Atteint des 1992 ou 1993.

Les prévisions touchant les investissements. opt,d?iu
‘Ontraire, dii atre revues a la baisse : elles s'élevaient a 1,4 milliard de

dranCS, or le groupe n'annonce plus qu'un montant global d'économies
€ 1,2 milliard de francs environ.

_ En fait, les chiffres communiqués doivent étre
considérablement relativisés : d'une part, certaines évaluations
8raissent en 1'état contestables . d'autre part, ces synergies ont

L.Voir . C.
2-Calcul fait avant impét.

e
e
gy
2
]
i
B
B
4




-184-

assurément leurs limites. Enfin et surtout, regroupement n'est pas
forcément synonyme de synergie et réciproquement.

Tableau des synergies
évaluées par la BANEXI - fin 1989

EVALUATION DU POTENTIEL DE COMPLEMENTARITE

oten che UTA
90 91 92 93 94 ~
Economie d’investissement 100 250 250
Impét sur les amortissements (1) - 4 -14 -24 =24 -24
60 60 60 60

Economie Industriel
15 15 15

Economie Equipages 1S

Economie Administration 20 40 60 60
Economie Escales 20 20 20 20
Mise en commun force de vente so 100 100 100

Impot (2) -66 -94 -102 ~-102
ama—

— e e —

96 335 367 129 129
Valeur actualisee a 15 % sur 15 ans = 1.130 MF & fin 1989 (3)

Potentiel chez AIR INIER

90 91 92 93 3:

Economie d’investissement 450 450
Impot sur les amortissements (1) -18 -36 =36 -36
Economies d’exploitation 100 200 250 250
Impot (2) -40 -80 -100 ~-100
—_—

492 s34 114 114 7

Valeur actualiseée & 15 § sur 15 ans = 1.190 MF & fin 1989 (3)
(soit 900 MF pour 75 % du capital)

Nota : (1) Sur la base d’un amortissement linéaire sur 10 ans (intermé’
diaire entre l’amortissement fiscal sur 8 ans et 1‘amortis”
sement économique).

(2) Evalué a 40 %t des économies d’exploitation.
(3) Les economles étant supposées réalisées a mi-année.
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a)Des synergies réelles mais des évaluations contestables
* Présentation des synergies

Les chiffres livrés par le groupe, en mars 1991, font l'objet

' z . , , ’ .
d'une Presentation résumée dans l'encadré ci-dessous.

\

LES PREMIERS RESULTATS CHIFFRES DE LA COORDINATION

- Lv . . .
ExPlOltatlon : 500 millions de francs annuels reconductibles

- me
+ La_coordination des réseaux passagers : 290 millions de francs en ryth

annuel

—->

devpg: La rationalisation et le redéploiement coordonné sur I'Atlantique-Nord
Tt permety

N AT ) : illions de francs.
re, a terme, la réalisation d'une économie annuelle de 240 millions

; i i ote ouest ;

Une seule compagnie pour chaque ville desservie sur la cote b

suppressions de lignes province-New-York ; création du quotidien Orly
ewark.

: - rier
®Ngendre. 1.~ L@ redéfinition des réles d'Air France et Air Inter sur le moyen-cour
Ted'ores et déja une économie de 50 millions de francs.

i : iai Charles-de-Gaulle-
Proy; Air Inter reprend tous les Orly-Nice et la plupart des liaisons oy
OVince, Ajp rance répcupe‘ re certaines gaisons européennes et en cede d'autres a Air Inter.

S hme
+ Les économies d'échelle, a proprement parler : 180 millions de francsenryt
annue|

————l

=== Les économies d'échelle externes : R )
. sur les fournitures : 20 millions de francs (carburant, presse a bord, etc. )
dés 1990,

. sur les assurances : 50 millions de francs dés 1990.

T . illi de
francg 5 . > La réorganisation de la représentation du groupe a l'étranger : 50 millions
4 partir de 1992

i ers :
20 mj]}; > La gestion commune du traitement des recettes commerciales passag
ons de francs mais seulement a partir de 1993.

- Is
(un ap > La redéfinition des moyens en flotte : 40 millions de francs de loyers annue
Parej] ayant pu étre rendu a son propriétaire).

. illi francs en
+ La coordination forte des activités fret du groupe : 30 millions de fr
rythme annuel

x ir Inter.
-S> Cl‘éation d'un G[E regroupant les moyens fret d Air France, UTA et Alr ln r
- lln .
veshﬂsement 11,2 milliard de francs

Congl,; NB. L'approche quantitative des économies _induitef par la créatwritt du ggosl?;z
8r Oup;t I ico’I:}Parer une situation réelle a une situation.'mr't'ueileg':'of;gglasz tsée?rln pfiﬁtement
Ysimiy;. ' France ne s'était pas constitué. La situation "non- . ! ;
an, laient avant le
12J°mfé € 4 une sorte de statu- rt aux tendances qui préva

; uo par rapport
w' Les montants affichés ne sont ainsi que des ordres de grandeur.
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Ces chiffres correspondent a des rythmes annuels de
croisiére : certains ont été atteints dés 1990, d'autres ne le seront
qu'en 1992 ou 1993 ; ce délai avait d'ailleurs été prévu par la
BANEXI.

Cette présentation laisse voir des résultats non
négligeables. Ainsi que s'est plue 4 le souligner la direction du
groupe, ces 500 millions annuels représentent :

- les deux-tiers du résultat annuel moyen d'Air France,
UTA et Air Inter réunies sur la décennnies écoulée, et une fois €t
demie celui d'Air France dans la méme période,

- le quart de la capacité d'autofinancement annuelle d'Air
France sur les dix derniéres années.

Que vaut ce chiffre cependant face aux terribles
difficultés que doit d'ores et déja affronter la compagnie ? Elle 8
eu elle-méme I'honnéteté de reconnaitre que 500 millions d.e
francs ne représentaient qu'un tiers du retard des recettes d'Air
France sur les trois premiers mois de I'année (soit 1,5 milliard
de francs).

e Commentaire

Examinant d'un peu plus prés les commentaires qu!
accompagnent la présentation des économies permises par le
regroupement, votre Commission a éprouvé toutefois quelques
surprises touchant la définition de certaines synergies.

1. S'agissant des dépenses d'exploitation, la plus
grosse partie des synergies consiste dans le redéploiement des
activités d'Air France et d'UTA sur 1'Atlantique-Nord. Plus de .la
moitié de ce poste, soit 132 millions de francs, a été créée en réall
par la prise en compte dans les synergies de 1'évincement d'UTA des
liaisons Province-New-York, de la réduction considérable du nombre
total de ces liaisons et du recentrage de l'activité sur deuX
plateformes.

Soyons clairs : le regroupement a permis de mettre fin a
une situation qu'Air France jugeait pour elle-méme inadmissible et
qu'elle avait tout fait pour rendre ingérable. Tout le monde s'accorde
aujourd'hui pour dire que l'organisation du transport aérien entre .13
province frangaise et New-York n'avait pas été bonne du fait,
essentiellement, de I'hostilité de la compagnie nationale & sOP
existence.
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Le regroupement a été le moyen trouvé pour mettre fin é}
une exploitation qui s'était avérée coiiteuse pour tous ; gageons que si
€ regroupement n'avait pas eu lieu, d'autres moyens, sans doute
Moing dispendieux, auraient été trouvés pour parvenir & un résultat
Iflus rationnel. Personne n'avait obligé en 1989 Air France & perdre de
l,a"gent sur ces liaisons. Il y a quelque excés a présenter comme une
€Conomie un retour a un statu-quo ante qu'Air France n'était pas
obligée de rompre.

& 2. Plus grave : prés des trois-quarts des économies
Investissement n'en sont tout bonnement pas!

En mars, ces économies avaient fait l'objet d'une
Présentation non détaillée. Votre Commission a donc cherch(? a
Obt:Enir un peu plus de précision a leur sujet. Réponse faite, il s'avere
'elles se décomposent comme suit :

- Gestion commune de certains équipements des appareils

Wgroupe e 80 MF
: Verfte d'un B.737-300 dont la sous-utilisation aurait été
MAnifeste dans le cadre du groupe . ............ococoeen-- 160 MF
-Approche commune des projets d'extension des batiments

A0S le domaine du fret ...............oeeeeeeiseeneenens 70 MF
- Evolution coordonnée des plans de flotte des trois
“OMpagnies & moyen terme ...............coeeeneneeee 875 MF

Sous ce dernier poste, se trouvait le commentaire §u1vant:
:Valft la constitution du groupe Air France, UTA prévoyait de se
€faire ge 3 B.747-300 Combi, aprés l'arrivée de ses 6 premiers A.340
R 1993 et 1994. Air France, de son coté, envisageait, au cours de la
1€ période, de recevoir 3 B.747-400 Combi venant se substituer 2
APpareils B.747-200 Combi, eux-mémes destinés & prendre le £e1a1§
.ap“\’;s réaménagement- de 3 B.747-100 de type "conjugué” qul
Vaient étre retires de la flotte.

) Un raisonnement "Groupe" permettait de déboucfher sur

Re solution plus avantageuse ou Air France reprendral.t le.s 3

al')pareils d'UTA pour remplacer ses B.747-100 et rep0rteralt a.lnsl

d &4 moins 3 ans le projet d'acquisition de 3 B.747-400 Combi. Le

‘ﬁ'érentiel d'investissement -c'est-a-dire la différence de valeur entre

g75 > B.747-400 et les 3 B.747-300- était alors de l'ordre de
5 millions de francs.

to Il serait donc plus exact de dire qu'une économie
li Mporaire d'investissement sera réalisée en 1993 gt 1994 : au
18“ d'acheter des B.747-200 Combi pour prendre le relais des 'B.747—.

0 de type "conjugué"”, Air France rachétera des B.747-300 d'UTA ;
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s'i] doit y avoir une économie, c'est seulement a ce niveau qu'elle Pe‘%t
jouer et le seul différentiel d'investissement qui ait quelque sens doit
étre calculé par la comparaison des prix des B.747-200 et (.ies
B.747-300. En tout état de cause, les B.747-400 Combi devront bien
étre livrés.

Le chiffre de 875 millions d'économies en investissement
doit donc étre mis en pointillés pour le moins.

Il est toutefois incontestable que 'homogénéité de flotte,
que la direction de groupe s'efforce de mettre en oeuvre, aura des
effets non négligeables a la fois en termes de coits d'exploitation et
d'investissement. Voire, au-dela des économies d'échelle a attendre en
termes d'entretien, une communalité renforcée permet naturellement
d'importantes économies en matiere de formation des personnels
navigants techniques ne fut-ce que parce qu'elle permet au¥
compagnies de ne s'appuyer que sur un seul simulateur pour le typ¢
avion considéré.

Ainsi, les économies d'investissement sont 13 encore bied
réelles mais peut-étre pas aussi importantes que le groupe Air Francé
le prétend.

b)Des synergies qui ont leurs limites
o Certaines économies sont particuliérement modestes.

Il convient en premier lieu de rappeler que méme avanf«.le
regroupement, Air France et ses filiales réalisaient un certald
nombre d'économies grace aux accords de coopération, soit entre elles:
soit avec d'autres compagnies européennes, groupe Atlas, grou.pe
Amadeus. Le regroupement n'a rien changé sur ce point. Certains
effets sont, par ailleurs, singuliérement limités.

- Un poste de dépense important dans les charges
d'exploitation fait I'objet d'un chiffrage dérisoire : le carburant, qu!
représente 10,5 % du prix de revient en 1989, s'inscrit en effet pou¥
1% dans le total des économies (le poste "prestations de service" ne
représente, tout compris, que 20 millions de francs d'économieés
annuelles).

En fait, il semble que les trois compagnies aient atteinb
chacune indépendemment, une taille suffisante pour obtenir les
conditions les plus avantageuses en termes d'achat de carburant. L8
réflexion se porte donc maintenant plutét sur le recours a d'autres
canaux d'achat. Un groupe de travail commun s'est mis en place dans
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IQS trois entreprises afin de trouver des solutions pour sortir des
Teseaux habituels de vente.

I'ohs Un autre poste, considérable celui-13, n'a quant a lui fait
objet d'aucune évaluation : le personnel. Votre Commission aborde

€ sujet -et cet incroyable oubli !- dans la derniére partie de son
Tapport,

. Il n'est enfin sans doute pas nécessaire de vouloir & tout
PriX réaliser des synergies dans tous les secteurs ; la réflexion a ce
SUjet parait toutefois en cours dans le groupe (voir infra).

* Les surcouts du regroupement

En sens inverse, le regroupement de janvier 1990 aura
:ans aucun doute un coit élevé du fait de 'harmonisation des
Ystémes informatiques des trois compagnies.

F Le degré d'intégration des systémes inform}atiques d'Air
Tance et d'UTA avant le regroupement était assez élevé.

" UTA ¢tait depuis prés de vingt ans cliente de
llnformatique commerciale d'Air France (réservation et
®Oregistrement en aéroport). Ces activités représentent
apI"'OXimativement la moitié de l'informatique au sein d'une
““mpagnie aérienne. Par contre, les informatiques relatives au fret et
A la gestion (financier, personnel, maintenance, programme,
OPérations aériennes) étaient totalement séparées.

. Les relations avec Air Inter étaient, quant a elles,
Mexistantes,

Les distinctions qui existent actuellement entre les
SYstémes de réservation des deux compagnies résultent
“Ssentiellement des environnements et des pratiques différentes dans
¢ t",aitement du trafic international et du trafic domesthue. Le
SYstéme d'Air Inter se limite pour l'essentiel aux ventes sur Air Inr.er
*t est totalement inadapté a la vente sur les vols des compagnies
l.ntel‘nationales. En ce qui concerne l'enregistrement, celui-ci se
lln.ite & une simple édition de cartes d'accés a bord sans aucun
Wraitement alphabétique.

Le systeme d'Air France doit, quant a lui, étre capable de

V?ndre sur de nombreuses destinations, en correspondance avec
Autreg compagnies, émettre des billets sur ces compagnies,
oo uniquer avec elles, calculer la plupart des tarifs mter.natmnz'm?:.
. doit €galement étre capable de réaliser les mémes opérations qu Air
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Inter, car les réservations de plus d'un million de passagers d'Air
Inter transitent a travers lui tous les ans. Ses fonctions incluent don¢
la plupart des fonctions du systéme d'Air Inter.

Pour pallier a l'incompatibilité des deux systemes,
certaines agences commerciales de guichet de vente ont aujourd’ hui
deux terminaux, l'un relié au systéme Air Inter, l'autre au systeme
Air France.

Estimant son systéme actuel trop limité, Air Inter avail
décidé de se doter d'un ensemble informatique nouveau, aux fonctions
plus étendues, se rapprochant de celles des systémes internationau%
tout en préservant le traitement de ses spécificités. Il s'agissait du
projet Antareés.

Le Président Attali, tranchant dans le vif, a décidé au
mois d'avril I'abandon pur et simple de la mise en place de ce projet.
Méme justifiée, cette décision a aussi un coQit qui n'a pas été pris e
compte dans les "synergies" de groupe.

Le coit du programme Antares a été estimé a 250 million$
de francs. 80 millions de francs ont déja été dépensés.

Les travaux d'adaptation du systéme informatique d'Air
France Alpha III a Air Inter ont, quant & eux, fait 1'objet d'uné
évaluation de 125 millions de francs au total partagés entre Air
France et Air Inter.

La prise en charge se fera progressivement : ub
enregistrement numérique centralisé conforme aux spécificatiqns
d'Air Inter sera disponible au premier trimestre 1992, la réservatiod
sera quant a elle traitée par le systéme d'Air France a partir du
ler juillet 1993.

- Le risque de transmettre les pesanteurs d'Air France a
ses filiales ne peut étre négligé, a la fois dans la communication dans$
I'entreprise (on a souvent cité la communication écrite en cours & Alf
France, par rapport A la communication orale, rapide, dans les autres
sociétés) et dans les circuits hiérarchiques (création a Air Inter d'ud
poste de directeur général, obligations nouvelles d'en référer au¥
directions centrales de la maison-mere...)
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2. Des difficultés financieres croissantes
a) Les besoins de financement
e Présentation générale

Selon le dernier chiffrage de la société, les besoins de
financement d'Air France restent considérables : 44,5 milliards de
;ancs en 4 ans (1990-1993) soit 1,3 fois le chiffre d'affaires annuel de
CDireprise ; cela représente une moyenne annuelle de plus de 11
mlrlliards de francs, soit le total des recettes moyen courrier -hors
Metropole-. Cette évaluation de 44 5 milliards de francs, intégre d'une
par.t les corrections mineures intervenues au cours de ces derniers
n,l.ols’ qui concernent, comme on l'a vu, plus des reports
. ‘DVestissements que des annulations, et d'autre part les nouvelles
®Valuations des parités monétaires qui ont été corrigées a la baisse.

Ces corrections n'ont pas toutes été ventilées p0§te par

Poste, et ]a présentation qui suit reprend les prévisions faites en
ma'l 1990. Les chiffres peuvent étre légérement différents d'une année
4 l.alltl‘e. Ainsi, le chiffre final devait étre légérement i.nférle.ur,
Moins en raison d'une quelconque "synergie", que par le Stmp le. Jer
©S parités monétaires, puisque les prévisions du FDES étaient
caleulées gyp un dollar a 5,80 F a partir de 1990 et la valeur finale

Moyenne n'a éts quede 5,45 F.

A ses besoins propres, Air France doit aujourd'hui ajouter
;%“X de ses filiales, ce qui majore 'ensemble de preés de 50 % (en 1991,
.’8.8 milliards d'investissements par la compagnie Air France, 15,89

ards pour le groupe).

v Le besoin de financement en investissements avul)lns
d?Présent,e prés de 21 milliards de francs en quatre ans. Le rachat
3 U:I‘A- soit 7 milliards, représente par conséquent une somme
®Quivalente au tiers des investissements avions totaux de la
cm.npagnie. ou encore, prés d'un an et 4 mois d'invgstls’se.ments
Avions. Cette opération, méme financée sans dommage 1mmec.h’a§, ne
Peut qu'amplifier ou révéler les difficultés financiéres de la sociéte.

199 Les investissements de la société se présentaient en mai
0 Comme suit (7).

LU ,
N tableqy complet, annee par année est donné en annexe.
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Investissements Air France

1990 - 1993
Millions de %
francs
avions 20.992 46
autres Investissements
aéronautiques 5661 12,4
sous-total aéronautique (26.655) (58,4)
sol 4.620 10,1
Participations 7.343 16,1
Couverture de change 354 0,7
Sous-total actifs immobilisés (38.972) (85,4)
Remboursement des dettes 4.315 9,6
Autres besoins 2.360 5,2
Total 45.648 100

Source FD.ES. -Mai1990. US$:580F

Nota : compte tenu des corrections apportées aux programmes
dinvestissement et des nouvelles parités monétaires,le montant global des
investissements est évalué début 1991 a 44,5 milliards de francs.

Le besoin de financement se stabilise 4 un niveau élevé
autour de 11 milliards de francs par an, mais la répartition interne
connait des modifications sensibles, avec trois évolutions distinctes

. une stabilisation des investissements avions A un niveat
élevé;

. une forte diminution des investissements €P
participation ;

.une augmentation réguliére des remboursements des
dettes.
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d Cette évolution apparait clairement dans le tableau ci-
essous :

Répartition des besoins de financement d'Air France

\ Millions de francs

e~ 1990 1991 1992 1993

vmns\

Papg; . 4.085 6.355 5.212 5.341

mclpations

Rembw 5173 1.090 1.000 80
rSem

M‘es 725 893 1.136 1561
€30ing

Tom\ 3.098 3.472 3.151 3.276

\ 13.081 11.810 10.499 10.258

80:".08 F D

milljardg

E, :
S.-Mai 1990. 1 dollar - 580F

e Les investissements aéronautiques

Les investissements aéronautiques représentent 26,6

de francs en paiements et 33,2 milliards de francs en

e .
: ;g:gs_n}ents sur quatre ans (1990-1992) soit 68 % du total des actifs
Obiliers et 57 % du total des besoins de financement.

Suit,

°ha_Pitre I

Tlode, mais seulement le rythme des livraisons, certains appareil§
tlrepo.rtés. Il n'en est pas tenu compte dans la présentation qul
€tablie pour 'essentiel sur les bases de mai 1990.

[

Les mesures intervenues en 1990 (voir la partie synergies
-B) n'affectent pa le total des investissements sur la

Investissements aéronautiques d'Air France

Millions de francs

zlge
Ments 1990 1981 1992 1993 Total
—— 5.576 5.951 5.521 10.630 27.678
nalIhques 1.22 86 1.615 5.533
“"’naut- 222 1.210 1.4 : :
1
Que 6.798 7.161 7.001 12.245 33.211

Sénat 330. — 13



-194 -

Investissements aéronautiques a Air France (suite)

Paiements 1990 1991 1992 1993 ;T"’“‘l/
2
Avions 4.084 6.355 5.212 5.341 2099
662
Autres aéronautiques 1.224 1.413 1.430 1.595 5
654
Total aéronautique 5.308 7768 6.642 6.936 26

Source F.D.E.S. -Mai 1990. 1 dollar : 5,80 F

Le haut niveau des investissements avions appelle deuX
commentaires :

.D'une part, 'ampleur des investissements avions a été
périodiquement revue a la hausse, sous l'effet de 1'accélération des
commandes (28 appareils commandés ferme et 14 options en 1989_, 6
nouvelles options sur le B 747-400 en 1990). A l'inverse, la diminution
du dollar compense partiellement le premier mouvement (les
prévisions de 1989 étaient faites sur un dollar a 6,20 F, celles de 1990
sur un dollar 2 5,80 F, le taux de change effectif moyen annuel a été de
5,45 F).

-D'autre part, l'investissement avions, méme
considérable, est loin d'étre exceptionnel par rapport A ceux des autres
compagnies. Le développement de la flotte a été, on 1'a VU
particuliérement faible, par comparaison a Lufthsansa (150 apparells
en 1989, 113 a Air France, alors que les deux compagnies avaif_ent
exactement le méme nombre d'avions 10 ans plus tot), et & British
Airways (la compagnie britannique a regu en 1989 trois fois plus
d'appareils neufs qu'Air France).

Le plan ambitieux de modernisation de la flotte d'Air
France est celui de toute grande compagnie et demeure inférieur a
celui de ses compétiteurs européens.
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Commandes d'avions des trois principales
compagnies européennes

[ —
Air France Lufthansa British Airways
1990-1996 1990-1996 1990-1994
Fermes | Options | Fermes | Options | Fermes Options

\

Pri— 2

1r uSA 3

A,\lo 2 2 3 15
Aibusaszo [ s | 25 | 2 | 9 2
M 13 12 45 15 27 16
w 15 14 11 13 10

Boeing B 757 ; .
r\

Boeing 8767 13 19
-\
WC 6 5

Autl‘es .

el 56 62 116 74 58 61

ota. '
et dt:L €8 commandes ne sont pas strictement comparables; les commande§ .d Atr'France
POrzenuﬂhansa portent sur les années 1990 a 1996 ; les commandes de British Airways

Fésy ltat ; l;" l(?s années 1990 a 1994; Les sources "constructeurs "donn.en‘; 't:ftt:f Olsp‘ie:
Qlleypg €gérement différents, notamment s‘agissant des commandes d ALrous.
o ce tableau donne le volume des investissements et non la valeur. ‘
€ Lufthansa et BritishAriways rapports annuels; Air France questionnaire

e les autres investissements

- les investissements au sol. Selon les prévisions du F.DI.‘JS,

°R mai 1990, ils représentent une moyenne annuelle de 1,15 million
® francs, mais seront vraisemblablement les premiers ? §ub1r les
Mputations des programmes d 'investissement; ce fut d ailleurs le

zislzn 1990 puisque certains investissements au sol ont été reportés
91.
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Investissements au sol Air France

(Millions defro™
1990 1991 1992 1993 Total
Engagements 964 1.233 1.300 1.450 4.9;;1
Paiements 998 1.072 1.200 1.350 4.6

Source : FDES - Mai 1990

- les participations

L'essentiel a été effectué en 1990, avec la prise de
participation d'Air France dans le capital d'UTA, soit 4936 millions
de francs ;Selon le ministére des transports, cette participation " 8
conduit & décaler certaines livraisons d'appareils prévus
antérieurement” Naturellement, ces reports se retrouvent les années
suivantes, ce qui explique la forte progression des paiements avion$
en 1991,

En 1991, 950 millions de francs seront consacrés 2 la
poursuite de l'acquisition d'UTA . En dépit de ses difficultés, AIf
France, n'a pas totalement renoncé 2 toute opération financiére, d'uné
part en reprenant les parts d'autres actionnaires dans ses filiales
(rachat des parts de Suez dans Servair), d'autre part en majorant 1€
capital de sa filiale financiére, Air France Finance (de 7 & 307
millions de francs)

Participations d'Air France ,;cl)
(Millions def*®
|
1990 1991 1992 1993 Tot®
Engagements et 343
Paiements 5.173 1.090 1.000 80 7.

Source : FDES - Mai 19




-197 -

- les remboursements de dettes financiéres

d Conséquence des emprunts en cours, les remboursements
€ dettes sont en vive progression sur la période, pour atteindre 1,5

I?aixlxlia’rd de francs en 1993, soit 30 % des investissements avions de
née,

Remboursements des dettes financiéres

d'Air France
= (Millions de francs)
1890 1891 1992 1993 Total
725 893 1.136 1.561 4315

Source - FDES - Mai 1990

b) les capacités de financement

e présentation générale

sont . "Pour les années 1990 et 1991, les besqifts de financement
im considérables. Le gonflement du poste partw;patlons’et l effprt
Portant de renouvellement de la flotte conduisent a une dégradation
ce lfl 8ituation financiére d' Air France qui devra recourir d\des
88tons d actifs, a l'endettement, a sa trésorerie, et probablement a des

aug'flentations de fonds propres selon des modalités qui restent a
préClsgr"_

diffe Cette présentation de la DGAC 2 la fin 1990 donne les

Tentes solutions offertes a I'entreprise.Toutes n'ont pas les mémes

f"tentlels ni les mémes faveurs de l'entreprise, et la compagnle a
Solument donné la priorité aux cessions d'actifs.

R P T TR i b i T 4 T IV S n T B e L T e e e T b - B e e e

AR
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Financement des investissements Air France

1990 1991 1992 1993/
%
M.F. % M.F. % M.F. % M.F. /
T 3
Capacité d'autofinancement | 2.317 18 2,540 21 3.075 29 3.628 | 1
Cesion d'actifs 3.033 23 4550 39 2.402 23 1.732
Fonds propres ou quasi fonds 195
propres 1,500 12 1.500 13 2.000
Augmentation de dettes 0 3
financiéres 4083 31 3.200 27 5.120 49 3.62 ¥
Trésorerie 2148 12 20 i .98 -1 - 122 p
Total 13.081 100 11.810 100 10.499 100 Lof&/

Source : FDES - Mai 1990

e l'autofinancement

La capacité d'autofinancement est par définitioP
tributaire des résultats d'exploitation de l'entreprise ( capacité d'auto
financement =excédent brut d'exploitation- charges financiéres
nettes-impot sur les bénéfices et participation des salariés). I1 y 2
deux moyens de suivre ce taux: soit par rapport a la production, soit
par rapport au total des besoins financiers (1). Ces deux indicateurs
sont en baisse trés sensible au cours de ces derniéres années. En 1990
et 1991, l'autofinancement devrait méme s'effondrer en raison de
Iimpact de la crise du tansport aérien sur les résultats de 12
compagnie. La capacité d'autofinancement ne devrait remonter, selop
les estimations du FDES faites en mai 1990, qu'apres 1992, tout e

demeurant tres faible.

Les deux tableaux suivants donnent les évolut.ions‘des
volumes et des ratios d'autofinancement. Le glissement des prévisions
au cours des années 1988 - 1991 est tout a fait significatif de 18

dégradation constatée.

1. L'entreprise utilise également une autre définition, construite "sur mesure” en agrégeant & la wP“"t'“
dautofinancement le produit des cessions d'actifs, ce qui "donne l'ensemble des ressources d'origi™
interne & l'entreprise”. Les ratios sont naturellement trés différents.
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Capacité d'autofinancement
d'Air France

/ (Millions de francs)
1990 1991
A
Prévision 1988 3.955 3.975
A Prévision 1989 3.535 3.826
Prévision 1990 2.317 2.540
Prévision 1991 740 1.710

Capacité d'autofinancement d'Air France

A \ (en pourcentage)
1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993
d.m::llon au chiffre
% 9,3 9.4 9,2 11,5 56 2,12 n.c n.c n.c
by
ﬁh‘:::mrtaux besoins
1985 1: 81,1 51,8 67,6 66,8 24,6 5,7 15,7 29 33
Ly, ©90 -Source Air France - 1991-1993 - Source FDES

Citua .
qurod u:’." du groupe est encore plus mauvaise puisqu'en 1990 l'autofinancement ne représente que 0,7 % de
tonet 2,1 % des besoins globaux a financer.

La crise du Golfe a eu un effet amplificateur sur la
dégradation des résultats de l'entreprise par le jeu conjugué des pertes
de trafic, du surcout des trafics maintenus (assurances, allongement
des routes...), de la hausse des prix du carburant, et des variations
monétaires.

Encore convient-il d'observer, s'agissant de ces deux
derniers éléments, d'une part que le prix du carburant avait connu
une baisse considérable au cours de la période antérieure, d'autre part
que la baisse du dollar et du yen par rapport au franc représente
certes un manque & gagner sur les recettes (estimé a 840 millions de
francs par rapport aux recettes prévisionnelles), mais diminue
€galement les paiements consacrés aux investissements puisque tous
les achats d'avions, y compris les Airbus, s'effectuent en dollars.
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Ces réserves étant faites, I'impact brut de la crise du Golfe
sur la compagnie est estimé a 890 millions de francs en 1990, soit une
somme pratiquement égale au déficit de la compagnie

Hausse du carourant -~ 800 M
Surprimes a'assurances « 70 M
+ 870 Mo

Produits supplémencaires
provenant de la hsusse des

tarifs - 300 ¥
S70 MF

Bsisse du trafic suite aux

événements - 320 &

lmpact brut 890 &

e la trésorerie

La compagnie disposait en 1989 d'une trésorerie abondante
avec, d'une part, des placements en Sicav et fonds communs de
placement (2,7 milliards de francs d'encours moyen en 1989), et
d'autre part de disponibilités monétaires comptabilisées a hauteur de
3,1 milliards de francs dans le bilan 1989. Le rachat d"UTA a conduit
a céder la plus grande partie des placements de trésorerie, et puiser
dans les disponibilités.

e I'endettement

Malgré le recours massif aux cessions d'actifs,
l'endettement de l'entreprise augmente sensiblement. La encore, le
glissement des prévisions est particuliérement significatif

Augmentation des dettes financiéres fﬂ"")
(Millions 3¢/
1993
1989 1990 1991 1992 /
Prévision 1988 117 120 2.625
Prévigion 1989 1.412 2.245 3.268 3.592 3 620
Prévision 1990 1.230 4.083 3.200 5.120 .
Prévision 1991 4.254 4.160° 1700 y"‘“’

*Y compris leasing.
Source : questionnaires budgétaires.
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Le niveau d'endettement reste toutefois encore controlé
gréce a la politique de désendettement menée au cours des années
antérieures. Pour 1991, les emprunts prendront, a peu prés a parts
€gales, la forme d'emprunts classiques et de leasing. Pour 1992, les
1700 millions de francs prendront la forme d'emprunts classiques. Le
ratio d'endettement (dettes financiéres/capitaux propres) a fin 1989
€tait de 0,7. Les mauvais résultats de 1990 et les conséquences de la
crise du Golfe sur 1991 conjugués avec l'important programme
d'investissement de la période 1990-1993 vont entrainer une
détérioration de ce ratio qui atteindra 1,3 fin 1993.

e le leasing

Les compagnies aériennes disposent d'une alternative a

I'emprunt classique, par la voie du leasing ou crédit bail, qui consiste

& louer des avions pour une durée déterminée, avec ou sans option

d'achat a I'issue de la location; les techniques et avantages du leasing

ISODt présentées en annexe. 20 % de la flotte mondiale est exploitée en
easing,

Air France utilise les deux formules de leasing, le leasing
financier, avec option d'achat, et le leasing commercial. Cette
derniere technique permet également de gérer les sorties de flottes
d'appareils tout en profitant des opportunités de prix sur le marché de
'occasion (voir ci apres). La politique de la compagnie a suivi trois
Périodes distinctes:

.de 1973 a 1983, le leasing américain: le premier choc
Pétrolier a coincidé avec I'arrivée des gros porteurs ; des mesures ont
€té prises pour faciliter la commercialisation des avions en étendant
la Pratique des crédits d'impots ("investments tax credit") aux avions
loués 3 des compagnies étrangéres.Le taux de location était alors
Inférieur de quatre points aux taux d'emprunt de 1'époque. 22 avions
ont été financés de cette fagon sur la période, dont 2 par la voie de
Ccrédit bail japonais et 3 par la voie de crédit bail frangais ;

. .de 1984 a 1985, les investissements ont été réduits
diminuant d'autant les besoins de financements extérieurs ;

.de 1986 & 1990: le "double dip": 1a compagnie est a la fois
Propriétaire et locataire;ce systéme permet de conserver 1'économie
d'impot que le preneur aurait eu s'il avait été pleinement
Propriétaire, ,tout en bénéficiant des loyers réduits résultant des
é_°°nomies d'impot réalisées par le bailleur propriétaire. Le bénéfice
tiré de ces transactions est évalué entre 6 et 8 % des prix d'achats des
8ppareils. Cette formule est aujourd’hui couramment utilisée avec
des opérations croisées complexes (lease américain sur le B. 747, lease
allemand ou japonais sur le A320).
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Cette technique trouve son prolongement naturel dans le
"lease back”, ou location en retour, qui consiste a vendre des appareils
avec relocation immeédiate.

e le lease back et les cessions d'actifs.

Devant la limite des autres moyens financiers, 1?
compagnie a délibéremment choisi la voie des cessions d'actifs.Il s'agit
d'une évolution majeure de la politique de financement de l'entreprise
comme en témoigne le glissement des prévisions entre 1988 et 1991.
La part des cessions d'actifs dans le financement des investissements
augmente trés nettement en 1990 et 1991 puis retombe apres 1992
montrant d'ailleurs la limite de la formule.

Cessions d'actifs - Evolution des prévisions

sl
(uitions L2
1989 1990 1991 1992 ﬁ

Prévision 1988 330 330 435
Prévision 1989 526 340 742 533 1 73
Prévision 1990 2.345 3.033 4.550 2.402 )

n.
Prévision 1991 3.852 2.551 ne |

Source : questionnaires budgétaires.

En 1990, dans I'ensemble du groupe, les cessions d'actifs
ont financé 6,4 milliards de francs, soit 33,9 % des besoins.

Importance relative des cessions d'actifs dans les besoins de
financement de la Compagnie Air France

1989 1990 1991 1992 1993
23 % 39% 39% 23% 16 %
Source FDES 1990.

Ces cessions d'actifs sont conjugués avec des relocations
d'avions. Une premiére opération de ce type est intervenue en janvier
1986. Cette procédure prend aujourd'hui une toute autre envergure
par l'intermédiaire de la société Air France Partnairs Leasing.
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Air France Partnairs Leasing (AFPL)

né _AFPL est une société de location et de négoce d'avions ,créee a Curagao (antilles

z‘ielerlanda'xsges), le 19 décembre 1989. Les actionnaires sont Air France Finance,( 45 %) filiale

de 100 % d'Air France, Partnairs NV,(45 %) société hollandaise, BNP Assets BV, (6 %)filiale

5 a banque publique, et Sufinair(4 %).On peut noter que la part des intérets frangais est de
-Un accord prévoit en outre toute dispersion du capital.

L'intéret de la formule est triple :

i - la vente d'avions déja anciens et partiellement amortis dégage des plus values
Portantes; le prix de cession étant sans commune mesure avec la valeur inscrite au bilan,

Vie raci .. la compagnie conserve la pleine disposition des appareils pendant leur durée de
a € residuelle; Il est par ailleurs expressément prévu qu'Air France ne peut étre déssaisie des

Ppareils loués; De plus ,la compagnie détient un droit de préemption sur les appareils cédés
Par AFPL (en cas de liquidation notamment),

sa fils - la compagnie reste partiellement propriétaire des avions, par I'intermédiaire de
a llla_le ce qui peut étre interessant au sortir de leur utilisation par Air France.Les
Ppareils peuvent en effet alors étre loués a d'autres compagnies ou vendus; Le contrat
a 'tant sur une flotte encore jeune, entrée dans la compagnie entre 1977 et 1980, les
Fpparenls devraient conserver une valeur marchande a la fin de leur utilisation par Air

érance; Tout dépendra naturellement de la situation du marché du transport aérien a cette
ue.

fin1 Le contrat porte sur la cession de 26 avions. Une premiére cession est intervenue
a 989 dans de bonnes conditions. Cette cession-acquisition portait sur 5 B747;la sortie des
PPareils est étalée entre 1993 et 1996. L'acquisition a été financée a 12 % par l'actionnaire,
all’7 % par le locataire, et a 84,3 % par divers établissements financiers (banques frangaises
emandes et japonaises). Intervenue juste avant le retournement de cycle, le prix de cession
8agé une plus value de 1,6 milliard de francs.

&t En dépit des avantages financiers de l'opération , certaines observations peuvent
re formulées.

le D'une part il n'est nullement certain que les prochaines cessions se fassent dans
8 mémes conditions avec une plus value équivalente a celle constatée en 1989, avant le
urnement de la crise.

S0 D'autre part, le montage d'opérations de ce type avec une société dont le siége
I's lal est & Curacao, Antilles néerlandaises, s'accorde mal avec l'image que peut avoir
dapmlon de sa compagnie nationale. Certes, les résultats des filiales sont imposés en France
mns lgs conditions de droit commun (art. 209B du code général des impdts), mais le montage
ancier (acquisition par emprunt), et certaines dispositions fiscales en vigueur & Curagao
€vraient limiter les prélévements opérés en France...

Il n'est pas exclu que certaines réserves soient faites de la part d'anciens
E:;te!laig'es de la compagnie, -également spécialisés dans le leasing-, portant sur la
I Stitution méme de la société jugée peu compatible avec les régles des marchés publics;
Suj Pendamment du bien fondé de cette critique, la Commission des communautés pourrait

1vre une nouvelle "affaire"”.

pla Enfin, comment ne pas étre frappé par la coincidence étx.'oit.e entre la mise en

o ce de cette structure de financement (décembre 1989) et le rachat d UTA Certes, les deux

acti’fatlons sont formellement distinctes mais il est probable que la décision de céder les

d'autsr: ﬁté prise concommittamment au rachat d'UTA; La compagnie n'avait alors, pas
choix.

bie La cession d'actifs ne constitue pas seulement une mesure de gestion, mais bel et
N une mesure de sauvetage.
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- Les fonds propres

C'est assurément sur les apports en fonds propres que les
précisions ont été les plus fluctuantes, d'une part sur les montants:
0 ou 2,5 milliards ou 1,8 milliards selon les prévisions, d'autre part
sur la qualification méme. Les prévisions jusqu'en 1989 portaient sur
les "capitaux propres". A partir de 1990, cette notion, claire, a laissé
la place a celle de "fonds propres et quasi fonds propres", pour intégrer
la pratique des emprunts perpétuels qui, quoique "emprunts" figurent
néanmoins dans la rubrique "quasi fonds propres", ce qui, par artifice
de présenation comptable, permet d'afficher des bilans plus
"présentables"”. La prévision est évaluée comme suit:

Fonds propres Air France 5)
(Millions 4efZ
1989 1990 1991 1992 &
Prévisions 1988 0 0
Prévisions 1989 2.500 0 2.600 0 2,000
Prévisions 1990 1.841 1.500 1.500 0 Y
Prévisions 1991 1.841 0 3.000 ne |

Source : questionnaires budgétaires.

Ainsi, selon les prévisions du FDES les plus affinées, en
mai 1990, Air France devait recevoir un apport en fonds propres "ou
quasi fonds propres" de 5 milliards en quatre ans.

Cet apport dépend de l'actionnaire.

Le pourra-t-il?
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C. L'ENTREPRISE EN SITUATION DE BLOCAGE

Avec la réglementation communautaire, I'annonce d'une
C'Oncurrence renforcée, les difficultés financiéres prévisibles,
l'entreprise se doit d'avoir un autre comportement. Elle doit faire
face, et non plus étre une entreprise qui se retracte et tente, comme
un dernier carré -lui aussi face a la concurrence britannique et
germanique- de préserver pour quelques mois une situation
Privilégiée que tout condamne.

Mais la compagnie n'est pas seule dans cette turbulence.
La' maladresse et 'imprévoyance de 1'Etat, tuteur et actionnaire
Principal, se joignent a celles de la compagnie et l'ouverture sur le
Privé a l'exemple de ce qui se fait dans de nombreux pays, ne parait
Pas encore mire.

1. L'Etat contréle tout mais ne maitrise rien

On l'a vu, peu d'activités sont autant réglementées que le
t:"&nsport aérien. Depuis le nombre de portes des avions ou
lenlévement d‘animaux (égarés ?) sur les pistes” (art. 213-8 du Code
de I'aviation civile -CAC) jusqu'au capital des compagnies, aux droits
de trafic ou aux conditions d'émission des emprunts d'Air France (Art.
L342-3 du CACQ). Rien, ni personne, ne vole, ne survole, ne décolle,
l7:'8.tterrit; sans le controle de I'Etat. Et pourtant, sans méme parler de
l'activité normative, aujourd’hui largement transférée a Bruxelles,
beaucoup de choses lui échappent...

a) Les ambiguités du discours

e Le "ni nationalisation ni privatisation™

Sur ce point, tout, ou presque, a été dit. Nos collégues, au
Premier rang desquels M. Roger Chinaud (7), rapporteur général de la
Commission des finances du Sénat, ainsi que M. Philippe de
Bourgoing (2) ont fixé les idées. Le rachat d'UTA est une "quasi-
nationalisation”, une atteinte au principe annoncé dans la lettre aux
Francais par le Président de la République, le 9 avril 1988. Elle fait
rentrer dans le champ des entreprises publiques une société de droit

L.Rapport d Snformation sur le contréle des entreprises publiques-Sénat 1989-1990,n°315.

2-Rapport sur le projet de loi relatif a la démocratisation du secteur public - Sénat
1989.1990 n°67
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privé. Les dispositions relatives auxdites entreprises s'appliquent
désormais a2 UTA (cf. modification de la composition du Conseil
d'administration d'UTA a la suite de l'extension des dispositions
relatives a la démocratisation du sectur public).

Ce débat n'a plus qu'un intérét historique tant il est vrai
que le dogme, partout, a volé en éclat. Ajoutons cependant que cette
opération intervient largement a contre courant, puisque sur le plan
international, on note le poids croissant des entreprises privées, ainsi
que sur le plan intérieur, puisque le Gouvernement a entrouvert, en
avril 1990, le capital des entreprises nationales en les incitant &
chercher des partenaires et des financements privés a hauteur de
49 % du capital. Des partenaires, pas des absorptions.

Ajoutons enfin que cette opération prend méme l'allure
d'un paradoxe puisque, intervenue dans un secteur ou la rareté des
capitaux publics explique la plupart des évolutions examinées, elle a
majoré l'endettement de 'acquéreur Air France qui, sans cet investis-
sement, elit mieux pu financer l'indispensable modernisation de son
outil de production. Cet alourdissement des charges de la
compagnie nationale survient, en outre, 2 un moment ou la
recomposition du paysage aérien réclame a la fois souplesse
d'adaptation et aptitude a saisir les opportunités, ce que ne
favorise nullement une véritable croissance de 'endettement,
aprés que les prélévements sur la trésorerie et la cession
d'actifs auront atteint leurs limites.

e La concurrence: le "stop and go"
- Avant 1990, "halte a la concurrence franco-francgaise".

Ce message a été martelé par tous les plus hauts
responsables: 'le choix du Gouvernement est d‘éviter les querelles
franco-frangaises dans le domaine de l aviation(...). La dispersion des
efforts quaurait engendrée une concurrence franco-frangaise aurait
replacé notre pays dans une guerre dépassée(...). Je ne vois pa$s
pourquoi nous aurions suscité une concurrence franco-frangaise en
donnant a la compagnie UTA des droits de trafic qui sont actuellement
ceux d'Air France" (1)". "Nous avons refusé la concurrence franco-
frangaise la o elle aurait affaibli notre pavillon confronté & la
concurrence étrangére (2)."

Le propos est clair : la concurrence sur les lignes
internationales met en péril le pavillon national. Quant a la

1 21 ntervention de M. Michel Delebarre, Ministre des transports et de la Mer au Sénat
-26.11.88

2. Intervention de M. Michel Delebarre, Ministre de I'Equipement, du Logement, des
Tranports et de la Mer au Sénat - 27.11.89
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Concurrence sur les dessertes intérieures (hors DOM), elle n'est a
aucun moment envisagée. Le choix de la compagnie, comme, avant,
les décisions publiques, sont conformes a cette ligne directrice (refus
de dessertes 2 UTA).

Ce comportement avait d'ailleurs été dénoncé une
Premiere fois par la Commission des Communautés, qui en 1989 était
Sur le point d'engager une procédure, non pas contre Air France, mais
Contre I'Etat francais (voir supra -"Air France - une entreprise sans
Surveillance").

- Apres 1990 : "vive la concurrence franco-frangaise."

) Apreés que la multiplication des obstacles a la concurrence
a1t été le meilleur moyen de garantir la pérennité du transport aérien
fraIl(,‘ais, Air France et I'Etat se sont retrouvés, apreés le regroupement
Opéré en janvier 1990, face a la Commission des Communautés
E'uropéennes. La Commission imposant des compétiteurs, I'Etat n'eut
d'autre choix que d'accepter la concurrence, tant pour respecter ses
®hgagements internationaux (puisque la Commission, il faut de
temps en temps le rappeler, ne fait qu'appliquer des regles, issues du
Traité et des directives adoptés par les Etats!...), pour donner des
gages de libéralisme que pour sauver l'accord.

On sait ce qu'il advint: méme si le choix fut discutable,
'Etat choisit d'attribuer des lignes a des compagnies tierces. Le
Ourant était lancé, irréversible: 40 lignes seront accordées aux
c?ffcurrents en vertu de l'accord du 30 octobre 1990, auxquelles
Sajouteront 17 lignes province-étranger fermées par Air France.
Omme l'indique le nouveau ministre chargé des Transports : “nous
QVons essayé de respecter l'esprit de l'accord, c'est-a-dire de créer une
Concurrence saine et réelle (...). La France est désormais dotée d'un
8rand groupe aérien, il n'est plus possible de vivre replié sur un pré
carré. Linstauration de cette nouvelle concurrence est l'occasion de
tourner yraiment cette page" (1). Dailleurs, la poste elle-méme doit
Prochainement se lancer dans le transport aérien de passagers (avec
transport de colis postaux la nuit et transport de passagers le jour).

La concurrence est morte, vive la concurrence.

Sans doute, les situations sont-elles différentes, le groupe
¢St plus puissant, la compétition ne se fait ni avec les mémes
Compétiteurs (UTA jusqu'en 1989, compagnies régionales ou charter

€puis 1990), ni sur les mémes marchés (trés longs courriers avant
90, et, dans l'ensemble, courts et moyens courriers aprés 1990) ;
Mais gu-dela de ces arguments techniques, il y a bien un probléme de
Cohérence qui se pose tant pour le citoyen qui manque de repére,

I'P"OPOS de M. Louis Besson, Ministre de |'Equipement, du Logement, des
"@nsports et de la Mer, reproduits dans le journal Le Monde - 1er mars 1991.
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pour les compagnies régionales, qui craignent le prochain
retournement, que pour le groupe lui-méme, car a Air France et
méme a Air Inter ‘on ne comprend pas ot on va”,

b) L'imprévoyance de l Etat

A de nombreuses reprises, 'Etat n'a été qu'un allié
médiocre de la compagnie nationale. Diplomatie et transport aérien
sont étroitement liés. La qualité de la premiére fait aussi la force du
second. Certains succes britanniques ne s'expliquent pas autrement.
Le succes de British Airways vient aussi d'une politique clairvoyante,
qui a su négocier avec ses principaux partenaires avec dix ans
d'avance.

C'est notamment le cas des relations avec les Etats-Unis.
En 1976, le Royaume-Uni a renégocié l'accord bilatéral, afin de
limiter strictement le nombre des compagnies américaines sur
'aéroport d'Heathrow (Pan Am et TWA). En 1990, alors que les Etats-
Unis voulaient a leur tour modifier 'accord, afin de permettre a de
nouvelles compagnies de prendre la place de TWA et de Pan Am, le
gouvernement britannique a obtenu des concessions trés
substantielles qui pourront étre un avantage déterminant dans la
compétition internationale.

Sur cet enjeu crucial de I'atlantique nord, quelle 8
été l'attitude des pouvoirs publics francais: mettre les
compagnies américaines a2 Orly! En effet, par comparaison 2
cette politique perspicace, I'Etat francais donnait dans le méme
temps l'acces a Orly, aéroport préféré des usagers sur lequel
arrivent pratiquement toutes les dessertes intérieures, aux
deux compagnies américaines majeures (!).

La "synergie" tant déclamée, entre trafic intérieur et
trafic international, jouait au profit de compagnies
américaines! Il fallut attendre 1990 pour qu'Air France ait une
liaison quotidienne entre Orly et Newark. Selon les propres
termes de la compagnie : "le succes de cette nouvelle ligne a été
immeédiat".

1.American Airlines et Continental.




-209 -

 ———

Lerole de I'Etat dans le succes britannique sur I'atlantique nord.

Alors que la plupart des compagnies européennes et ameéricaines perdent de 'argent sur le
ansatlantique, BritishAirways a réalisé 33 % de son chiffre d'affaires, et de 64 % de son
total, sur les Amériques (Nord et Sud).

Marchg
l)én!‘fﬁca

Ce bénéfice est en forte croissance : 65 millions de livres en 1987, 249 millions de livres en
es, le résultat est un résultat d'ensemble qui couvre aussi bien 'Amérique du Nord que le

M sud-américain, mais il v a tout lieu de penser que la partie essentielle vient du trafic nord-
€ricain

1990, Cert,
Cntinen,

. Outre une gestion certainement plus dynamique et un trafic passagers quelque peu captif,
OMpacrn; o o . . . 5
Mpagnie tire aussi sa force d'une réglementation trés avantageuse par rapport a celle de ses

Co
ncurrents eu . h .l , . . bl.
ropéens, habilement négociée par les pouvoirs publics.

Aprés la seconde guerre mondiale les Etats-Unis ont congu une série d'accords aériens

5 Bery, avef le reste dlf mon’de,‘ sur le m?déle de l'ac.cc?rd c.onclu avec les bf‘it’ar.miqu.es, di.t "acc,ord

capacné) udes : Les relations étaient fondées sur le lxberalxsme. .total (mult}demgnat.mn, liberté de
Sous réserve de "clause de sauvegarde", en cas de déséquilibre excessif entre deux pays.

bilatérau’(

En 1976, pressentant une modification radicale du transport aérien et l'implication

des compagnies majeures américaines sur le marché international, les britanniques ont

Mbrg 4 accord, dans un Sfan's Protection\rns\te, en limitant le.s cz.ipz?ci’t.és offertes, les accés fat lfa

v tion i:it‘trans%)orteurs ‘amenca‘ms: I'accés a Heathrow serait llm.lte aux seules compagnies a
ernationale opérant déja dans l'aéroport avant cette date, soit Pan Am et TWA.

"égocie

Ainsi, la compagnie britannique a tiré profit d'une politique clairvoyante de I'Etat : alors
ce on compte jusqu'a huit compagnies américaines en 1989, dont quatre a Paris, I'acces de
Ompagnies au Royaume-Uni était strictement réglementé, avec sept compagnies, mais
Utdeux seulement sur 'aéroport central londonien.

Wen p ran
emes ¢
Sul.to

En 1990, cet accord a été modifié, a la suite d'une demande formulée par les Américains de
) 8 United et Americain Airlines des droits sur Londres détenus par Pan Am et TWA, mais
¢mettre en cause 'équilibre antérieur.

hunsfert

Malgré la réaction tres hostile de British Airways, dont la position avait été affaiblie
Semaines plus tot par de nouveaux droits accordés sur le Japon a une compagnie britannique
nte (Virgin Atlantic), le Gouvernement anglais a donné une suite favorable a cette demande
ne (d'ailleurs conforme a une politique libérale pronée par les représentants britanniques).

quel(ers
Wérica;

b’itann~ A court terme, I'accord comporte certes un certain affai%)lissen‘ler‘n de la position
dy R D:IUe. Mais, ie Gouvernement a obtenu en échange, des conce.sswns t'res llm‘port.anu.as, avec,
p%iﬁqu It, le droit d'ouvrir de nouvelles lignes a partir des Et/at.'s-Ums vers l‘Amenql.xe latmle .et‘ le
hg e (sauf le Japon), et, d'autre part, l'accés au trafic intérieur américain par l'intermédiaire
hdi!‘ee:::m du "code sharing" qui permet de faire apparaitre British Airways dans la liste des vols
gy, entre une ville américaine desservie par un partenaire, et Londres (la ligne Des Moines
¢ e~ ndres, malgré un changement a New-York, apparait sous un vol British Airways, alors
togy Quele trajet Des Moines-New-York est assuré par une compagnie américaine, partenaire de la

. gnie britannique). Cet avantage pourra, a terme, étre déterminant dans la concurrence. (1)

W,
Olp n;
Wh@unlv A-

Sénat 330. — 14
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¢) La démission de l Etat

L'Etat laisse l'entreprise tenir un réle qu'elle n'a pas &
avoir.

Est-ce un travers propre aux entreprises publiques, mais
la compagnie est "convaincue d'incarner la légitimité de l'intérét
général” (1). Présentée comme une "sorte de Quai dOrsay (..)
remarquable pour rapatrier les Frangais en difficultés, mais pas pour
s adapter a la conjoncture”(2),elle excelle d'ailleurs dans ce role :

défenseur du pavillon "qu'aurait-on dit si UTA avait été
achetée par les britanniques ?",

défenseur de la souveraineté nationale contre les techno-
crates de Bruxelles,

défenseur des deniers publics contre les exigences des
régions car "sur le plan de la rationalité économique, le maintien de
ces dessertes était indéfendable”

défenseur d'un centralisme parisien que tout dénonce, et
pour tout dire, défenseur d'une conception saine du transport aérien.

Mais elle exerce aussi ce role parce que bien souvent, 18
place est laissée vacante par 1I'Etat. C'est assurément dans
I'évaluation du role du transport aérien dans la politique
d'aménagement du territoire que les lacunes de I'Etat apparaissent
au grand jour.

1.L'expression est de M. Roger Chinaud, rapport dinformation sur le contréle des
entreprises publiques - Senat 1989-1990 - n°315.

2.Le Monde - 12 avril 1991.
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Transport aérien et aménagementdu territoire

tran Le Gou'verneme.nt a inspiré de§ mesures vi'goureuses en m'atiére de po‘liti.que d'es

Ports : un schéma routier et autoroutier, avec trois plans successifs (Plan Méhaignerie,

lan Faure, Plan Delebarre), un schéma national des dessertes TGV, mais nulle part existe

u.n Schéma du transport aerien. 11 existe un plan du fer et de la route, mais l'air est laissé a

aP!Jl‘éciation des compagnies. Les incitations publiques existent pourtant, mais sans

cohe‘rence. La desserte aérienne, comme, sauf exception, les infrastructures aéroportuaires
N été exclues dés le départ du champ des contrats de plan Etat-Régions.

4 Ainsi, de fagon éminemment paradoxale, dans ce domaine réglementé a l'excés, la
es - . )
Serte aérienne est laissée au marché.

Cette démission a de graves conséquences :

) - pour I'Etat lui-méme. Il est impensable que pour de tels enjeux, il n'y ait pas de
00rdimas:
Ordination entre administrations et entreprises publiques, sur fonds de querelles de grands

¢ . .
Orps, entre les "X ponts" de la SNCF ou de I'équipement et les ingénieurs de l'aviation civile
de la DGAC

les reg; - pour lt?s rég’ioné, il faut laisser la liberté aux c'ompa'gnies mais a.ussi batir avec

inygi] glons un véntabl.e projet de développemen't, pour.évn,e‘r d éve’ntuelles mfra\structures

°0nsé:s Source de gaspillage et de déception, mais aussi a\{oxr ur.m débat de synthése sur les
Uences a long terme, du choix parisien de la compagnie nationale.

) Il'y a place pour plusieurs poles de développement. L'Etat par aménagement du
r 1 M . . - . - - M
Mtoire Interposé doit y concourir, méme contre l'avis ou les intéréts de la compagnie,

R s i e e ot ebne T+ ot ol peuvert i, Lo

“onseil d'admin; ' ‘Al tor o ‘:'p!:lses ge' : dgl li riés pour cette

*6fley; & mfmstratm'n d'Air l.nt,er eut été le cas échéant un des 1el:x' ap?rop : po '

°°mp°0n, mais selon l'expression d'un haut responsable ent,e_ndu,‘ lact:xonnafre SNCF s'y

i ormrte- en Ob’se‘rvat,eur..." Le délai entre la comman'de e‘t la hvralso'n d'un avmrf exige une

en pré:t‘P“ précise sur les projets. Ainsi, la compagnie Air Inter 8V8.lt. commar:de des A 300
ision de dessertes Paris-Bordeaux. La mise en oeuvre du TGV imposera I'A 320.

Il faut repenser politiquement le transport aérien.

Considérant que son image est par définition intouchable,
la compagnie s'entoure de précautions extrémes et classe volontiers
en "confidentiel” des données qui figurent pourtant dans les rapports
Annuels des compagnies étrangeres.

Ainsi, la répartition du chiffre d'affaires par réseau figure
dans les rapports de British Airways et Lufthansa. Par dans celui
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d'Air France (ou plus exactement plus dans celui d'Air France car
cette donnée a été supprimée dans le rapport annuel de 1989).

Ainsi, la rentabilité des différents réseaux figure dans le
rapport annuel de British Airways et a été communiquée dans la
presse allemande sans démenti de Lufthansa. La Commission n'a pas
eu ces informations.

Ainsi, la répartition des personnels selon leur niveau de
rémunération (ainsi que les salaires versés aux principaux cadres),
figure dans le rapport annuel de British Airways (/). La Commission 8
obtenu cette répartition, mais entourée de telles recommandations
qu'elle n'oserait enfreindre cette sacro-sainte regle du secret.

Les 50 millions d'actionnaires d'Air France sont sur de
nombreux points, moins bien informés que n'importe quel actionnaire
de British Airways. Cette attitude de la compagnie est assurément
révélatrice d'un état d'esprit, d'un culte, que I'Etat lui-méme n'impose
qu'aux affaires d'Etat.

2. Les ambiguité du statut

a)Contrat de plan et contrat moral
e Les regles juridiques
- La tutelle

La tutelle administrative du Ministre de 'Economie, des Finances et
du Budget sur les sociétés Air France et Air Inter s'exerce de maniére principale
dans le cadre du décret du 9 aoiit 1953 modifié par le décret du 16 février 1978
relatif au controle de I'Etat sur les entreprises publiques nationales.

Le décret du 26 mai 1955 (n° 733) modifié par le décret du 21 mai 1973
(n°501) portant notamment aménagement des textes relatifs au contréle
économique et financier de I'Etat s'applique également aux sociétés Air France et
Air Inter.

Par ailleurs, s'agissant des investissements, le décret du 30 juin 1955
(n° 875) portant création d'un Fonds de développement économique et social et le
décret du 18 octobre 1955 (n° 1368) relatif aux attributions du Conseil de Direction
du F.D.E.S. ont été appliqués & Air France et I'ont été au niveau du groupe Air
France a compter du Conseil de direction du 6 décembre 1990. De méme le Conseil
de direction examine les modalités de financement de ces investissements.

1.Voir annexe 27.
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Enfin, conformément au Code de l'aviation civile, les tarifs et les
Programmes d'exploitation de la compagnie nationale sont soumis a l'approbation
de I'Etat, comme le sont les tarifs et les programmes d'exploitation de l'ensemble
des compagnies aériennes frangaises.

- Les sujétions imposées par 1'Etat

De l'avis méme de l'administration : "Les sujétions imposées par [ Etat
‘-’U-I entreprises publiques de transport aérien ont considérablement diminué"
Jusqua ne plus justifier [ inscription d'une somme quelconque a ce titre dans les deux
derniers budgets de laviation civile. Seuls demeurent inscrits au budget des
transports terrestres les fonds relatifs a la continuité territoriale entre le continent et
la Corse, au budget du Ministére des Affaires étrangeéres, ceux relatifs a la desserte de
S"‘asbourg, capitale européenne.

Des obligations peuvent toutefois étre imposées aux compagnies
a€riennes. Quatre cas peuvent étre distingués :

. Les obligations générales : pour les besoins de I'Etat dans le cadre de
la crige du Golfe, un décret du 14 janvier 1991 a ouvert le droit de réquisition des
Compagnies aériennes frangaises. Les services et les personnels de la compagnie
Nationale comme ceux des autres compagnies, peuvent ainsi étre requis pour
assurer au bénéfice de I'Etat les transports nécessaires, notamment, au
Tapatriement des personnes dans la région du Golfe.

. Les obligations de dessertes d'intérét général, qui font l'objet de
conventions particuliéres (desserte des DOM au départ de métropole, desserte bord
8 bord entre la Corse et le littoral continental, desserte de Strasbourg).

) Les obligations contractualisées avec Air France.
Ainsi,I'article L 342-2 du Code de I'aviation civile prévoit que les obligations qui
Sont imposées a la compagnie nationale dans l'intérét général font l'objet de
c?ntrats préalables assortis des cahiers des charges, passés entre la compagnie,
d'une part, I'Etat, les collectivités publiques, d'autre part. Le dernier contrat de
Plan entre I'Etat et la compagnie nationale Air France est arrivé & échéance en

1986. Un nouveau contrat de plan devrait étre négocié prochainement (voir ci-
apres),

| . Les obligations contractualisées avec Air Inter : les relations entre
Etat et la compagnie Air Inter sont régies par la convention du 5 juillet 1985.

Par cette convention, I'Etat accorde l'exclusivité de la compagnie sur
Son réseau domestique en contrepartie de 'engagement de la compagnie d'assurer
82 migsion de service public. La compagnie doit ainsi assurer le meilleur service
Possible ay moindre cout, la continuité du service, améliorer sa productivité,
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développer les liaisons inter-régionales et la desserte des régions enclavées au
moyen de la péréquation interne.

Compte tenu de l'ouverture prochaine de certaines lignes du réseau
d'Air Inter a la concurrence, les relations contractuelles entre 1'Etat et les
compagnies devront étre réactualisées prochainement.

Air Inter participe avec Air France a la desserte de continuité
territoriale entre la Corse et le continent dans les conditions exposées ci-dessus pour
Air France.

- Le contrat de plan avec Air France

L'Etat et Air France ont signé leur dernier contrat de plan le
11 octobre 1984, celui-ci concernait la période 1984-1986. Par la suite de 1986 &
1988 le gouvernement n'a pas eu pour politique de conclure des contrats de plan
avec les entreprises publiques.

Depuis lors, des réflexions ont été engagées pour préparer un nouveau
contrat de plan dont la mise au point a été différée pour permettre d'intégrer les
perspectives créées par l'achat d'UTA par Air France.

Aussi le prochain contrat de plan entre I'Etat et Air France devrait
étre conclu a la fin du premier semestre 1991, porter sur le groupe Air France €t
couvrir la période 1991-1993, ce qui nécessitera un effort préalable de
rassemblement des données passées sur une base consolidée et d'établissement dé
perspectives pour le groupe intégrant pleinement les effets de synergie attendus
avec les différentes sociétés du groupe.

Ce prochain contrat de plan devrait comporter selon la philosophie
traditionnelle les rubriques et principes classiques en la matiére dans le domaine
financier (rentabilité, modalités du financement), dans le domaine socials
(formation, productivité et conditions de travail), dans le domaine technique,
(investissements, contréle aérien), dans le domaine commercial (offre et qualité du
service), dans le domaine des relations avec I'Etat, (environnement réglementairé
et rémunération de l'actionnaire).

eLe contrat moral

L'exercice de la tutelle est apparemment souple-
L'entreprise insiste notamment sur sa totale liberté de gestion eP
matiére de choix et matériels, alors méme qu'a des moments
importants pour les autres sociétés nationales (Aérospatiale’
SNECMA), I'Etat aurait pu faire pression pour le choix de certains
matériels a forte participation francaise (Airbus, CFM).
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La D.G.A.C. s'est-elle déja opposée a une demande
formulée par la compagnie nationale ? Le ministre en exercice répond
a cette question par des "exemples convaincants” (sic): En 1989, la
D.G.A.C. a refusé un relévement des tarifs entre la métropole et les
DOM ; elle s'est également opposée a l'ouverture de lignes entre
Marseille, Toulouse, Bordeaux, d'une part, et New York d‘autre part”.

Il va sans dire que ces "refus" sont totalement factices. Sur
le premier point -relevement des tarifs- le marché aurait de toute
fagon condamné la majoration. Sur le second point -lignes province -
New York- il a é6té abondamment démontré qu'il ne s'agissait pour Air
France que de présenter un contre-projet aux demandes formulées par
UTA, sans aucune intention réelle de s'investir dans ces dessertes. La
Suite a d'ailleurs prouvé le désintérét de la compagnie.

En échange d'une tutelle de gestion souple, il existe de
facon informelle un contrat moral issu des relations étroites entre le
Pouvoir en place et les directions des entreprises.

Sans doute l'entreprise est-elle libre de gérer comme elle
I'entend, en gestionnaire, mais on se souvient malgré tout des propos
du Premier Ministre, interrogé sur le regroupement, affirmant sans
détour : "j'ai piloté 'opération" (7).

Il s'agit d'ailleurs d'une constance qui peut aussi jouer
dans I'autre sens. Ainsi, dans un moment crucial, peu avant l'examen
définitif de premiéres demandes de dessertes internationales par
UTA en 1987, le Président de la compagnie Air France s'en était
inquiété auprés du Gouvernement. Les arguments avait du étre
convaincants, car celui-ci renoncait a suivre l'avis favorable du
CSAM et refusait de nouvelles dessertes transatlantiques a UTA.

\

dep Ainsi, on ne sait pas toujours qui des dfaux, de l'e}:treprise ou
i Etat, gouverne l'autre. A moins que se ne soient les mémes, car les
en.s sont étroits entre le pouvoir et I'entreprise. 1l suffirait de dresser
?) liste et l'origine des personnalités nommées aux postes clefs et
Uvent issues des cabinets ministériels, pour s'en convaincre.

Peut-on n'étre qu'un gestionnaire quand on vient de si haut ?

L.Europe 1 - Février 1990.
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b)Logique économique et logique sociale

Si I'Etat surveille la rentabilité, parfois au détriment du
développement, il veille aussi aux relations sociales, par des
consignes plus ou moins informelles ou des interventions directes.
Dans les deux cas, la liberté de gestion de la compagnie est encadrée.

e La préférence a la tranquillité sociale

Ou vont les préférences de 1'Etat? A la tranquillité
sociale.

Tous les gouvernements s'inspirent de cet objectif prudent
et les initiatives courageuses, en son temps, de M. Delebarre, lors du
conflit sur le "pilotage a trois" doivent étre saluées a leur juste
mesure.

Rappelons quelques péripéties significatives.
Premier exemple : le conflit de 1971

L'un des conflits aéronautiques les plus graves eut lieu en
1971. L'ensemble des transports aériens francais fut alors bloqué par
une gréve des pilotes. Apres plusieurs semaines de conflit, le Premier
ministre de 1'époque et son conseiller social ont souhaité qu'il y soit
mis fin par la discussion d'un accord.

L'accord fut signé le 16 mars 1971. Dans cette affaire,
'Etat n'a pas seulement souhaité une négociation, ce qui était
normal, mais a imposé la fin du conflit, quel qu'en soit le prix. Ce prix,
a long terme, est particulerement élevé. Cet accord, dit "P.V. du 16"
(1), trés largement inadapté aux conditions de vol et aux appareils
actuels, réglemente encore aujourd'hui l'ensemble des rémunérations
et des conditions de travail des pilotes des compagnies publiques.

Cet accord est considéré par beaucoup comme l'une des
entraves les plus sérieuses a 1'évolution des compagnies frangaises.

Deuxiéme exemple : le conflit de Nice.

Ce conflit, qui sera examiné en détail dans la suite du
rapport, avait pour origine le transfert des agents d'Air France aux
postes d'Air Inter. Ils ne perdaient ni en salaire, ni en conditions de
travail, mais, en changeant d'uniforme, ils perdaient en image. Un
conflit spontané s'est déclenché, quelques jours apres que la direction
ait clairement annoncé, sur place, "qu'il n'y avait rien & négocier".

1.Voir ci-aprés chapitre IV-C - Le personnel.
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Quelques semaines plus tard, tout était modifié, tout était
accordé.

On ne peut exclure qu'aprés un regroupement aux
objectifs incertains, aprés des fermetures de lignes unanimement
critiquées, la puissance publique ait vivement recommandé aux
responsables du nouveau groupe d'éviter une nouvelle épreuve de
force qui comportait des risques non négligeables d'extension a
d'autres escales.

Troisiéme exemple : le conflit 2 Air Inter du pilotage a
deux sur I'A 320.

Un premier conflit sur le pilotage a deux était intervenu

lors de l'introduction du B 737 a Air France. Apres plusieurs mois de

locage, entrainant des retards dans les commandes d'appareils, la

Mesure avait fini par étre acceptée, moyennant des aménagements

techniques et des avantages de formation.Mais, le conflit le plus grave
est intervenu a Air Inter en 1988.

Contrairement aux deux affaires précédentes, 1'Etat a
cette fois totalement soutenu la direction.

' La gréve a Air Inter sur la question du pilotage & deux de
I'Airbus A 320 constitue une date décisive dans l'histoire du transpo.rt
aérien francais: pour la premiére fois, un président de compagnie
tenait bon et recevait I'appui total du ministre, M. Michel Delebarre,
d.&ns un conflit majeur, face a une revendication essentielle de ses
Pilotes. Le président de la compagnie, appuyé cette fois par les
Pouvoirs publics, imposait la seule solution qui fut raisonnable (la

{fklpart des pilotes se sont d'ailleurs ralliés au pilotage a deux sur
320).

Jusqu'alors les compagnies publiques étaient en quelque
Sorte soumises a une régle informelle : et tous savaient au fond d'gux-
Mémes qu'en France, ce n'est ni le premier ministre -quoiqu'il dise-,
Il le président -quoiqu'il pense- qui dirigent les compagnies, ce sont
les pilotes...

Avec la fin du conflit A 320 naissait un nouvel équilibre
€ntre direction et pilotes, sans confusion des réles.

Cet acquis doit étre maintenu, il faut -cela parait banal-

Que la direction dirige en ayant les mains libres. C'est en particulier
© cas de la politique salariale, car les régles issues de la grille de la
Onction publique s'appliquent fort mal aux cadres de haut niveau
ont I'entreprise a besoin. C'est aussi le cas pour la gestion sociale en
8€néral. Faute de quoi, pour reprendre une expression bien connue, il
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y aurait, a Air France, des pilotes dans les avions, mais y aurait-il
toujours un patron dans la compagnie ?

o L'emploi

Air France n'est pas une entreprise de main-d'oeuvre,
mais c'est une entreprise publique phare. 1.000, 2.000, voire
10.000 suppressions d'emplois comme on l'a évoqué, péseraient
somme toute fort peu eu égard aux 2.603.100 demandeurs d'emplois
recensés fin mars 1991, mais dans une période ou les risques de
dégradation se multiplient et soulignent la détérioration du marché
du travail, toute décision majeure qui concernerait l'emploi en
France, dans la compagnie, serait trés difficilement acceptable pour
les autorités de tutelle.

Les objectifs du contrat obligeront la direction de la
compagnie a une gestion qui lui permette d'obtenir ces résultats et,
quelles que soient les mesures a prendre -a savoir obligatoirement des
licenciements- le pouvoir politique s'y opposerait-il ?

La question -ce fut d'ailleurs la derniére question de la
Commission- a été posée au Gouvernement.

Il fut répondu que 'l’Etat n'est pas lemployeur et na pas
pour rdle de se substituer a l'employeur (...) Rien n'interdirait deés
aujourd’hui au groupe Air France de procéder a des licenciements
Simplement, si nous avons de lavenir une vision optimiste, avec ult
groupe restructuré ayant pu atteindre ses objectifs de productivité, de
compétitivité, dans une phase de nouveau développement de la clientéle
du transport aérien, la perspective des licenciements peut étre évitée. EP
revanche, si la reprise de la croissance du trafic aérien n'avait pas liev
et si nous étions mal préparés a la concurrence, nous aurions des motifs
dappréhension sur le devenir de ce groupe ainsi que sur les mesures
qu'il pourrait avoir & prendre”.

Cette attitude appelle deux commentaires.

- Cette position d'attente, subordonnée au développement
du transport aérien et a la restructuration réussie du groupe, €st
aujourd'hui grandement facilitée par I'habitude du recours massif au*
affréetements de compagnies extérieures. Cela donne a la compagn!®
une marge de sécurité considérable, puisqu'avant d'examiner avec
courage et lucidité les structures internes et les sureffectifs, la
compagnie renonce d'abord aux affrétements extérieurs, reportant
sur autrui le soin de gérer les difficultés sociales.
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. L'emploi parait subordonné aux perspectives du groupe
et du trafic aérien: avec une vision optimiste, la perspective des
licenciements peut étre évitée ; dans le cas contraire, il y a des motifs
d'appréhension.

D'autres compagnies ont fait pourtant un choix inverse.
Elles ont opéré de larges coupes dans les effectifs, se donnant les
moyens d'assurer de bonnes perspectives a la compagnie, puis
ont réembauché en phase de développement.

Le choix de l'entreprise face au sureffectif se résume
schématiquement de la fagon suivante :

Solution A : 1. on garde l'emploi, et on attend la suite,

2. si la suite est bonne on a de la chance, si la
suite est mauvaise on licencie.

Solution B: 1.onlicencie et on attend la suite,

2. si la suite est bonne on réembauche, si la
suite est mauvaise on ne regrette rien.

Avec la concurrence qui s'annonce, les faits ne donneront
raison qu'a I'une des deux solutions.

¢) Logique financiére et logique économique

o Présentation générale - La priorité a la rentabilité

I "Limportant c'est d ‘étre bénéficiaire, la tutelle pése moins lourd"”.

- En une phrase, un ancien président d'Air France donne
le ton et résume les relations entre I'Etat et la compagnie. Ce verdict
est d'ailleurs confirmé par tous les observateurs extérieurs, ainsi la
Cour des Comptes considére que 'la politique commerciale d’Air
France a été fondée plus sur la recherche de la rentabilité que sur le
développement". Certes, I'un ne va pas sans l'autre et l'objectif du
dernier contrat de plan de 1984 était bien de doter la compagnie d'une
Structure financiére solide afin d'aborder sa phase de modernisation
m‘?jS, en réalité, I'Etat se satisfait fort bien d'une compagnie qui, a
Priori, ne pose pas de probléme, paye des impdts, dégage des bénéfices,
Vverse des dividendes, méme modestes. L'Etat privilégie le court terme
ala préparation du futur.
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L'entreprise a d'ailleurs pleinement répondu 2 cet objectif
qui lui était assigné. Les résultats, redevenus confortables a partir de
1985, ont permis de masquer une insuffisance de fonds propres et une
perte de compétitivité.

L'expérience du contrat de plan de 1984 fut a cet égard,
parfaitement révélatrice : le contrat prévoyait 712 milliards de francs
de bénéfices en trois ans (résultat net avant impéts), l'entreprise en
dégagea 2,98 milliards, (7) soit quatre fois plus... Alors, on supprima
la dotation en capital.

- De la méme fagon, I'Etat pouvait étre satisfait d'une
compagnie et, d'une fagon générale, d'un secteur qui dégageait des
rentrées fiscales non négligeables ou des rentrées en devises
substantielles. Ces données sont présentées dans le tableau ci-apres.

Impot sur les sociétés versé
par les principales compagnies aériennes 5)
(en millions de [rancy -

Sociétés 1985 1986 1987 1988 1989
/
AIR FRANCE 486,0 388,9 467,3 239,2 50,7
AIRINTER 158,4 435,4 300,0 95,8 36,0
0
UTA 112,0 182,7 97,2 133,8 _l;/
TOTAL 756 1007 864 469 87

ota : la chute constatée en 1989 est liée a la diminution des résultats, déja trés sensible en 1 989 pow
l'ensemble des compagnies.

o Les conséquences sur le capital

- Dans cette situation apparemment confortable, tant par
les résultats que par une conjoncture favorable, Air France ne
constituait pas une priorité aux yeux des pouvoirs publics comme le
montre le tableau ci-aprés. La manne de 1'Etat était largement
distribuée a d'autres. En trois ans, I'Etat a versé plus de 18 milliards
de francs au titre de dotations en capital aux entreprises nationales,
auxquels s'ajoutent 15 milliards de reprise de dette, soit 33 milliards
de francs au total et pas un franc a Air France.

1. La baisse considérable du prix du carburant n'était il est vrai pas étrangére &
lamélioration spectaculaire des résultats...
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Source : La Tribune - 25 mars 1991

" - Dans les années récentes, I'Etat a négligé son réle
actionnaire.

Les augmentations de capital avaient jusque la souvent
ét‘_é irrégulieres, et intervenaient le plus souvent par a coups, pour
alre face a de nouveaux investissements (le capital a quintuplé en
1962 pour faire face aux investissements en Boeing 707, doublé en
19,72 Peu apres la mise en service des Boeing 747 et l'arrivée des
Airbus A 300). Pour tenir compte du déficit entrainé par les deux

Ocs pétroliers, 1'Etat a toutefois assuré un apport de fonds propres
(?apital et avances) faible mais régulier jusqu'en 1986. Mais dans
€nsemble 1'apport public régressa aux premiers signes
amélioration. La derniére augmentation de capital, de
2,75 milliards de francs a 3,15 milliards de francs, fut réalisée & 98 %
Par la transformation d'avances versées par I'Etat antérieurement

(395,6 MF).
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Apportde I'Etat en fonds propres - Air France

(Millions de fro®!
1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1980
100 260 165 521 0 350 4 0 0‘_‘_ 0
Capital social d'Air France
i
; 1948 1962 1967 1972 1977 1982 1985 1986 1987
100 500 500 1.000 1.373 1.818 1.973,7 2.758,5 3.156,57

- Cette politique de retenue pouvait s'expliquer en
1987, car il existait alors un projet visant a faire financer une
augmentation de capital par des capitaux privés (voir ci-apres),
mais dés 1988, la situation appparaissait intenable, puisqu'il n'y
avait ni projet d'augmenter les dotations publiques, ni projet
d'ouverture aux capitaux privés.

Telle fut pourtant la solution choisie en Allemagne,
la part de I'Etat étant ramenée progressivement & 51,4 % a la
suite de deux augmentations de capital auxquelles il s'était
volontairement abstenu de participer. Le capital social de
Lufthansa est aujourd'hui de prés de 5,4 milliards de francs,
soit 78 % plus élevé que celui d'Air France.

A noter également que si la situation n'est pas favorable &
Air France, elle est totalement aberrante a Air Inter, puisque le
capital de la compagnie s'éléve a ... 76 millions de francs ! La société
corrige toutefois cette sous capitalisation par des provisions trés
importantes qui majorent les capitaux propres, notamment les
provisions pour renouvellement de matériel aéronautique qui sont
pres de 60 % supérieures a celles d'Air France (910 MF pour Air Inter,
566 MF pour Air France, pour une flotte cinq fois plus nombreuse...).
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o Récents développements

2 milliards pour Air France

Aors que l'entreprise connait aujourd'hui des difficultés financiéres majeures, I'Etat,
tard accumulé depuis de nombreuses années, a décidé d'accorder une dotation en capital de
de francs. le principe de cette dotation est acquis. Son versement est toutefois subordonné
ét(: “nclusion prealable d'un contrat de plan entre I'Etat et 1a compagnie, qui devrait avoir lieu cet

apl’és u“ re
milligrgg

Cette opération vise a renforcer les fonds propres et permettre, par un effet de levier

dla.
ld K M > « T . ' .
erl €ntreprise a trouver d'autres financements en concourant ainsi a consolider I'entreprise.

Cette initiative appelle trois observations :

itgri, - Le renforcement de fonds propres parait indispen'sable pou.r corriger 'les erreurs

8 1988‘"93»' tant de I'Etat, qui rattrape plusieurs années de ret,a.rd ('absence d 'augment..atfon en 1987

le .ét.alt, elle, justifiée par un projet d'ouverture du capital a des capitaux privés), qutﬁa .de

rie:p“Se. car I'on s'explique mal I'extréme faiblesse de provisions pour renouvellement de matériel
Que le recours au crédit-bail ne permet pas de justifier totalement.

le table - Cette dotation est inférieure aux prévisions établies dés 198.8 p'flr I‘a com?agnie P“isﬁue

L] 8u de financement prévisionnel sur les années 1988 a 1992 faisait état d'une premiere

de ra:lnt&tion de capitaux propres de 2,5 milliards de francs en 19.89, et d'une secon.de de 2,6 milliards

dy n c.s' en 1991 précisément. Or, entre 1989 et 1991 les invesussemer.xts financiers se sont accrus
OIS 7 milliards de francs, et la dotation finalement prévue parait bien modeste.

. - La relation avec le rachat d'UTA ne peut étre totalement évacuée. Sur le plan

U n:ler, le sché¢ma est clair : une premiére tranche, cing millia‘rd's, a été racfletée sa{xs a.ppe'l a l"lztat.
Corpgg Peut toutefois s'empécher de constater que les deux milliards q-ue I'Etat prevcilt d'attri .l:lel'
St :gnde“t pratiquement au solde qui reste a financer, ou alf surcoit par rap;?orf. ala pren;lere
¢ u-mon de la valeur d'UTA. Mais comparaison n'est pas ranson,'et la Commission se gar. era:
inconte ®f que I'Etat, deux ans aprés, finance a son tour le rachat. d'UTA. En revanche: ce qui es
% Stable, c'est que si la premiére tranche du rachat a modifié la structure de 'actif, sa.ns
‘Vionsu:tnce Mmajeure (augmentation des actifs financiers, compensés par une dimin.ut.ionddes actles
Siq 'de. la trésorerie), elle a aussi accentué le poids de l'endettemen‘t (+.l .rmlhar ) gue es
Iy n? d acifs, nécessairement limitées dans le temps, ne parviendront pas & maitriser, ne laissant &
tny; 3utres solutions que de relever le haut du bilan, par la voie d'une dotation en capital. L'apport

8€ ne ferait par conséquent que prendre acte de ce déséquilibre.

Yéaey; - Enfin, bien qu'il y ait une divergence possible entre les commissaires européens, une

bire ot de Ia Commission des communautés européennes ou de concurrents étrangers ne pfaut

((lui “lue, Aucune démarche n'a encore été effectuée a ce jour, en raison de I'absence de notiﬁcatfon

d'un c: Peut d'ailleurs intervenir puisqu'il s'agit d'un projet de versement subordonné & la conclusion
nrat de Plan), mais il est vraisemblable que celle-ci ne tarderait pas.

a°tionn _ La logique défendue a Bruxelles est que l'apport de I'Etat n'est justifié que si un
21re privé effectuait un choix équivalent.
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R,

il

A I'évidence, ce seul argument est insuffisant : les circonstances sont telles qU
ir

serait fort peu probable qu'un actionnaire privé soit effectivement tenté, aujourd’hui, d ‘invest

deux milliards de francs dans une société qui en perd présd'un!...

. .- . . . o ire

Mais en dépit des critiques qu'on peut lui apporter, la position communaum“e

existe, forte. Un passé, souvent conflictuel, existe lui aussi (voir chapitre Il A - La concurren¢
imposée par Bruxelles).

on
La Commission de contréle estime que le risque de voir dénoncer une dotatio

de

significative aux yeux de Bruxelles, mais insuffisante pour assurer le plein succés
I'entreprise, est réel et sérieux.

™

Quelle que soit la position finalement retenue, en
espérant cependant qu'elle soit favorable a Air France, ce nouveau
censeur renforce les difficultés de la compagnie et ajoute un élément
aux nombreux blocages financiers auxquels elle est confrontée.

3.L'ouverture inéluctable aux capitaux privés

L'ouverture aux capitaux privés parait inéluctable. Touty
conduit. Tout le permet. Une opération de ce type, comportant une
augmentation de capital répartie entre 1'Etat et les investisseurs
privés a été préparée en 1987 avant que le krach boursier ne la stoppe
et que le gouvernement suivant ne l'enterre. Une occasion
exceptionnelle, ce jour-la, a été perdue. Il faudra toutefois attendre
quelque temps encore pour qu'une autre se présente.

a)Tout y conduit

Il suffit de rappeler en quelques mots les principau¥
arguments développés dans le cours du rapport.

e Les difficultés budgétaires (Voir ci-dessus$
paragraphes précédents)

La compagnie dans un marché hautement concurrentiel,
tant & I'extérieur qu'en métropole, est aussi en competmon avec les
autres sociétés nationales d'envergure mondiale, qui, elles aussi,
attendent de 1'Etat qu'il joue sont réle d'actionnaire.
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Paradoxalement, les difficultés des sociétés sont souvent
un atout pour bénéficier de fonds publics, et tel un pompier pyromane,
I'Etat comble le retard qu'il a laissé se creuser. Est-ce une bonne
méthode de traiter au coup par coup les besoins de financement du
Secteur public ? Air France, dans cette situation, par son marché, par
Son image, parait au moins aussi bien placée que d'autres sociétés a
louverture aux capitaux privés, parfois éventuellement génées par
d'autres contraintes (entreprises d'armement).

e Les contraintes financiéres (Voir ci-dessus
Chapitre ITI-B Les effets contrastés du regroupement).

La Cour des comptes estimait en 1991 qu'il manquait en
1988 deux milliards de fonds propres sans tenir compte de
l'*lugmentation des investissements. Or, depuis trois ans, les
besoins de financement ont considérablement augmenté par rapport
.a la situation et aux prévisions de 1988. Pour se limiter aux seuls
Investissements (hors remboursement de dettes), 1'écart sur la période
1990-1992 entre les prévisions de 1989 et celles de 1990 est comprise
entre 6 et 7 milliards de francs (1), soit 28 % de plus, écart
Correspondant pour l'essentiel au cotit du rachat d'UTA, a peine
atténué par les "synergies" sur les investissements avions.

Investissements Air France (rappel)

(Millions de francs)
Période 1990-1992 1891
Prévisions 1989 23.788 8.148
Prévisions initiale 1990 30.587 10.056
Prévisions corrigées 1990 29.370 9.250
Prévisions 1990-ensemble du
groupe 13.811

L'évolution des investissements et les limites auxquelles
S¢ heurtent les autres moyens de financement (autofinancement
Yéduit par la crise, capacité d'emprunt obérée, cessions d'actifs
Imitées) imposerait de nouvelles augmentations de fonds propres que
€ secteur privé, dans certaines conditions, peut assurer.

1.L%cqrts explique par les différentes évaluations des taux de change franc / dollar.

Sénat 330. — 15
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e lLes exemples étrangers (Voir ci-dessus
chapitre II-D-Le bouillonnement concurrentiel du
marché)

Il existe la un incontestable courant en faveur de la
privatisation des compagnies aériennes, ou tout au moins de
l'ouverture du capital des compagnies au secteur privé. L'exemple de
Lufthansa doit étre rappelé : la société a, entre 1987et 1989, procédé
a deux augmentations de capital auxquelles I'Etat a volontairement
renoncées, faisant passer la part des capitaux publics de 82 % a 59 %,
et ramenant la part de I'Etat 4 51,4 % du capital.

L'évolution d'Air France est sur ce point totalement
atypique : la position ultra dominante de I'Etat s'est encore renforcée
a chaque augmentation de capital: 96,8 % en 1948, 98,7 % en 1972,
98,9 % en 1982, 99,37 % en 1990, et, avec le versement d'une probable
dotation en capital, 99,6 % a partir de 1991!

e Bruxelles (Voir ci-dessus chapitre II-A-La concurrence
imposée par Bruxelles)

L'Etat ne peut plus raisonner dans un seul cadre national.
La compagnie "sous surveillance" le restera. La dotation en capital de
I'Etat, méme si elle n'est pas contestée, sera au minimum examinée
avec, on le sait, attention sur des criteres qui ne sont pas
nécessairement en parfaite concordance avec ceux de 1'Etat et de 12
compagnie. Un partage du financement entre I'Etat et le privé
évacuerait totalement tout risque de contestation, I'Etat démontrant
ainsi qu'un investisseur privé a bien la méme attitude, la
participation de I'Etat apparaissant alors uniquement comme un acte
d'actionnaire, soucieux, comme tout actionnaire, d'accompagner
dans une activité a risques l'effort de 'entreprise.

Au minimum, un financement partagé des augmentations de
capital ferait cesser la suspicion des autorités communautaires.

- L'opinion

Enfin, la pression politique ne peut étre évacuée. Pas
seulement celle des élus, car cela fait longtemps que la Commission
des finances de la Haute Assemblée, au premier rang de laquelle
notre éminent collegue M. Marcel Fortier, rapporteur spécial du
budget de l'aviation civile, pronent une ouverture du capital de 1a
compagnie, mais aussi celle de la rue. Sans doute les placards
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Publicitaires, les premieres pages de magazines spécialisés dans la
ﬁIlance, ne sont et ne font pas l'opinion, mais comment toutefois
demeurer imperméable a ce slogan, cette injonction, affichée sur les
murs "Président, vendez" (1).

FAUT-IL
PRIVATISER

4

. / —_—" :
FRANCE 7/

' AIRFRANCE? .

Fortune - Octobre 1989 Challenges - Mars 1991

En son temps, la proposition de la Commission des
finances n'avait recueilli qu'une fin de non recevoir. Aujourd'hui, il y
8 un large consensus.

Aucune personne mentionnée, quels que soient son rang,
Son titre, son statut, sa fonction, ne s'est opposée a l'idée d'une
ouverture du capital de la compagnie, et beaucoup I'ont souhaitée.

La question de l'ouverture du capital a naturellement été
fréquemment posée au cours des travaux de la Commission. La
Téponse du Ministre est claire : "Ce n'est pas une direction interdite”.

D'autant moins interdite qu'elle est méme obligatoire...

I'Campagne publicitaire de Challenges - Mars 1991.
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b) Tout le permet

L'ouverture minoritaire du capital d'Air France aux
intéréts privés est d'ores et déja possible. L'expérience a méme été sur
le point d'étre tentée.

o Les dispositions juridiques

L'ouverture du capital est d'ores et déja formellement
possible, voire imposeée. Trois cas sont envisagés:

- "l'obligation" du code de l'aviation civile - 1948.

"Article L. 341-2

A concurrence de 30 p.100 du capital, | Etat doit céder des
actions de la Compagnie nationale Air France :

1° A des collectivites et établissements publics intéressés de
la République frangaise en métropole et outre-mer ;

2° A des personnes privées frangaises, physiques ou
morales.

En aucun cas, le total des actions souscrites par la
deuxiéme catégorie ne pourra excéder 15 p.100 du capital.”

Quatre observations peuvent étre formulées:

. L'ouverture du capital, 2 hauteur de 15 % au maximum,
a des personnes privées, 15% a des collectivités et établissements
publics est bien formellement une obligation. L'Etat doit céder des
actions.

. Cette obligation légale n'a jamais été respectée. De
nombreux sénateurs, notamment M. Marcel Fortier avaieqt
fréquemment relancé le Gouvernement sur ce point sans jamal$
obtenir de réponse. Mais au moins, cette disposition, totalement
méconnue jusqu'il y a encore quelques années, est-elle sortie de
'oubli.

. Les collectivités locales sollicitées par votre Commission;
n'ont pas paru manifester d'enthousiasme excessif & profiter de cette
disposition qui leur est pourtant offerte.

. Cet article est dans le Code le seul de ce type. Pour les
autres compagnies, le Code évoque seulement une clause de
nationalité, mais sans se prononcer sur l'origine publique ou privée
des capitaux (Art R. 330-2).
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de 1986 - Air France et les "lois de respiration du secteur public’

. Air France entre dans le champ des articles des lois des 2
Jl111¥et et'6 aout 1986, relatifs au régime applicable aux cessions de
capital n'entrainant pas transfert d'entreprise du secteur public au
Secteur privé.

) Les lois plus connues sous le nom de "lois de
e m . i :
Pr}vat}sapon , comportent en effet des dispositions sur la cession
Minoritaire. Le régime est rappelé ci-dessous.

Loi n° 86-793 du 2 juillet 1986

Article 7 Loi n°®86-952 du 6 aout 1986

I - Sont approuvés par la Articled:

loi les transferts au secteur privé de

8 propriété :

\ - des entreprises dont
1 Et.at détient directement plus de la
Moitié du capital social ;

- des entreprises qui sont
:ntré'es d_ans le secteur public en
]Ppllcatxon d'une disposition
égislative.

Les cessions ou échanges
de titres, les ventes de droits
préférentiels ou les renonciations a
de tels droits sont réalisées suivant
les procédures du marché financier.

Toutefois, le ministre
chargé de l'économie peut choisir
I'acquéreur hors marché, aprés avis
de la commission de la privatisation,
dans les conditions fixées par un
décret en Conseil d'Etat qui précise
notamment les conditions de
publicité auxquelles est subordonnée
cette décision.

Il - Les opérations ayant

Pour effet de réaliser un transfe:t. du
;ictel{r public au secteur privé de
ceﬁpnété d'entreprises autres que
o des mentionnées au paragraphe I
“@essus sont soumises a l'appro-
ation de l'autorité administrative,
o::s des condition fixées par les
Onnance mentionnées a l'article 5

Article 20 :
AR . .

Les opérations de
transfert au secteur privé de la
propriété des entreprises mention-
nées au premier alinéa du para-

. Nonobstant toute disposi-
t‘:n légiglatiye contraire, tout :::-,ise
ca Participation du secteur privé au
'El:.::al social d'une entreprise dont
moitit détient directement plus de la
pan € du capital social, et qui n'a
Pro Pour effet de transférer sa
soul)l.'lét.é au secteur privé, est
m Mige aux onditions d'approbation
entionnées a 'alinéa précédent.

graphe II de I'article 7 de la loi n° 86-
793 du 2 juillet 1986 précitée sont
autorisées par décret lorsque les
effectifs desdites entreprises
augmentés de ceux des filiales (...)
sont supérieurs a mille personnes au
31 décembre de I'année précédant le
transfert ou lorsque le chiffre
d'affaires consolidé de ces entreprises
et de leur filiales est supérieur &
500.000.000 francs a la date de
cléture d l'exercice précédant le
transfert.
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Cet article appelle quelques observations:

- Sauf regles de forme, I'ouverture aux capitaux priveés
minoritaires n'est subordonnée a aucune condition quant a la gestion
ou au capital de I'entreprise,

- L'opération ne peut avoir lieu en cas de service public
national ou de monopole de fait,

- Cet article n'a pas été changé et demeure par conséquent
en vigueur.

e Air France et l'ouverture minoritaire réglementée auX
capitaux privés -le décret du 4 avril 1991.

Le décret n°91-332 du 4 avril 1991, pris en application de
I'article 4 de la loi du 6 aout 1986, ouvre une possibilité d'ouvrir le
capital de la compagnie nationale.

Le régime s'établit comme suit :

"Article premier : Pour l'application des dispositions di
deuxiéme alinéa de larticle 4 de la loi du 6 aout 1986 susvisée, les
prises de participation minoritaires du secteur privé dans le capito
d'entreprises publiques dont 1'Etat détient directement plus de 16
moitié du capital social sont soumises aux conditions suivantes :

1.Ces opérations sont prévues par un accord de coopération
industrielle, commerciale ou financiére ;

2. Les titres sont souscrits en numéraire ou regus €n
contrepartie d‘apports en nature et correspondent @ uné
augmentation de capital immédiate ou différée, réservée
aux partenaires de l'accord, ne remettant pas en cause a
majorité publique dans le capital de ces entreprises.”

Cet article appelle quelques observations :

- le nouveau décret n'annule évidemment pas la
disposition du code de 1'aviation civile qui est de nature législative:
L'ouverture & 15 % -aux capitaux privés- et a 15 % supplémentaires
aux capitaux publics reste de droit.

- il s'agit, contrairement aux dispositions précédentes
d'un régime réglementé et encadré par plusieurs verrous. L'ouvertur®
se fait avec un partenaire francais ou étranger et non sur le m
financier,
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- cette participation frangaise est subordonnée a la
conclusion d'un accord de coopération industrielle, commerciale ou
financiere.

- cette participation est liée a une augmentation de
capital.

- le nouveau décret impose avant toute opération un feu
1"

vert explicite du ministére des finances puisqu'il est précisé qu™'un
décret approuve I'opération” envisagée.

e La tentative de 1987

Le vendredi 23 octobre 1987, M. Jacques Friedmann,
P'résident d'Air France, allait présenter a la presse son projet
d’augmentation et d'ouverture au public du capital d'Air France.

Il s'agissait d'une opération mixte, sur le modele
allemand, avec, d'une part, une augmentation de capital 'afin de
contribuer au redressement nécessaire de la structure financiére de
! entreprise et au rassemblement de capitaux permettant de faire face
aux importants programmes d investissements prévus "et, d'autre part,
de la mise en vente d'actions sur le marché financier dans le cadre
des dispositions des lois de 1986 précitées a hauteur de 15 %. Dans ce
ut, les statuts devaient étre modifiés pour mettre en oeuvre
louverture de capital et les modalités de cotation d'Air France en
Bourse. Le capital serait représenté par deux catégories d'actio.ns.

oute personne détenant directement et indirectement au moins
0,5 % du capital devait se faire connaitre.

10 % de l'augmentation était réservée au personnel afin,
Selon les mots du président d'alors, 'de l'associer a la st nécessaire
Ouverture a I extérieur”,

Par augmentations successives, il était prévu de porter le
capital d'Air France a 10 milliards de francs. Les capitaux privés
Qurajent alors fourni 1,5 milliard de francs. Une seconde tranche de
;5 % était également programmée.

Cette augmentation a été envisagée tant pour financer le
p"'ogramme d'investissement que pour instaurer un climat nouveau.
L entreprise engrangeait alors des bénéfices substantiels qui

Onnaient  cette opération les meilleures chances de réussite.
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Alors que les invitations de presse étaient lancées, le lundi
noir du krack boursier stoppait l'opération, puis le Gouvernement
issu des élections de 1988 1"oubliait".

c) Les limites de l opération

La premiére limite est celle du seuil a ne pas dépasser. La
seconde est celle du moment pour la proposer.

o l'opposition, au moins momentanée, a la
privatisation pure et simple.

Jamais il ne s'est agi de privatiser Air France -en cédant
la majorité du capital- mais de permettre 1'accés de capitaux px'ivé.s
minoritaires tant pour financer les investissements que pour ouvrir
I'entreprise.

Il est d'ailleurs tout a fait symbolique qu'Air France n'ait
pas figuré parmi la liste de "sociétés privatisables" figurant 2
I'annexe de la loi dite de privatisation du 2 juillet 1986. Thomson,
Matra, Elf entraient dans le champ, mais pas Air France.

Certes, alors, les syndicats, l'opinion acceptaient 18
privatisation des entreprises nationalisées en 1982 mais pas celle des
sociétés nationalisées apres la guerre. Par ailleurs, le contrdle par
I'Etat du transport aérien n'avait, en tout cas a l'époque, rien d'u'ne
anomalie. Alitalia, SAS, Iberia étaient alors des compagnie$
nationales, British Airways n'était pas encore privatisée. Tout cela 8
bien changé. En revanche, il reste une forte tradition, uné
imprégnation de culture publique, et certainement encore un défaut
de consensus social sur le sujet. La culture d'entreprise publiqué
demeure tres forte et il parait peu opportun de prendre le risque f‘l'“n
conflit social sur un sujet qui n'est aujourd'hui pas essentiel:
I'important n'est pas de savoir qui détient le capital mais de savoir 8!
I'entreprise fonctionne.

L'ouverture du capital parait inéluctable. A terme, mais
seulement a terme, il se pourrait que I'Etat ne conserve qu'un®
minorité de blocage.
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e l'opportunité

Votre Commission considére qu'aujourd'hui l'entreprise
Parait mal préparée a une ouverture du capital et insuffisamment
attractive aux yeux d'investisseurs potentiels.

-1l 'y a, en premier lieu, une relative prudence a l'égard
d'Air France. Certains peuvent réclamer la "vente d'Air France", de
Nombreux commentateurs ont une appréciation plus modulée. "Faut-
il privatiser Air France"?(1). Poser la question c'est déja n'en étre pas
tout A fait sir, car la compagnie part assurément avec de nombreux
handicaps, un immobilisme, 'absence de maitrise de sa politique
sociale, et pour tout dire,une impréparation a la compétition.

' Il y a en second lieu un obstacle purement financier avec,
d'une part une relative faiblesse des dividendes distribués, méme
dans les périodes favorables pour l'entreprise.

Evolution des dividendes distribués

\
1985 1986 1987 1988 1989
\
?éSU}tat distribué
Willions de francs) 125 137 194,6 288,5 199
Résultavcapital* 6.3% 5% 616% | 9,1% 6,3 %
Dividendes distribués a
que action (francs) 1,37 1,50 1,85 2,74 1,90
D- .
|_Vdendes apres avoir fiscal | 2,06 2,25 2,78 411 2,85

*
¢ .
Putal nominal : 3.156 millions de francs depuis 1987.

- Avec, d'autre part, 'absence de résultats (et pour le
Ifmment, I'absence de perspectives) positifs. C'est naturellement
l'élément clé d'une ouverture de capital réussie.

Cette ouverture était possible en 1987 et 1988 avec un
résultat net de 700 et 1.200 millions de francs, mais il est évident
qu'aujourd'hui des pertes de 882,5 millions de francs pour la société
meére et de 717 millions pour le groupe Air France ne sont pas des
conditions favorables a cette initiative.

1.Fortune octobre 1989
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Indépendamment des résultats de 1990 dus en partie au
retournement de conjoncture, les conditions d'une ouverture du
capital ne paraissent pas actuellement réunies. La Cour des Comptes
elle-méme a, sur ce sujet, une position parfaitement claire: "d'oi
qu'ls viennent, ces capitaux ne seront toutefois nombreux que si le
niveau des résultats annuels de la compagnie justifie leur présence
durable dans le haut de son bilan et que s'ils sont rémunérés selon les
normes généralement admises. Or, l'examen fait du projet de
placement de titres de la compagnie dont la réalisation dut étre différée
a lautomne 1987 et son actualisation sur les données le plus récentes
ont montré qu 'en dépit de leur amélioration, les résultats d'Air France,
ceux des comptes individuels comme ceux des comptes consolidés, et le
dividende distribué ne sont pas en mesure, aux niveaux ol ils se
trouvent encore actuellement dintéresser valablement les investisseurs
les mieux intentionnés".

Ce constat peut paraitre sévére mais sans la conscience
des réalités, le redressement reste un réve. L'entreprise ne peut
donc chercher a I'extérieur des voies de redressement; elle ne
peut d'ailleurs pas trouver de solutions uniquement financiéres
a ses difficultés. Le redressement ne peut venir que de
I'intérieur.
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CHAPITRE IV

LES VOIES DU REDRESSEMENT

Votre Commission ne se hasardera pas a orienter
I'entreprise. Elle n'en a ni les moyens, ni le mandat. D'ailleurs, les
observations qu'elle a déja formulées lui paraissent comporter nombre
d'éléments suffisants a nourrir les réflexions de tous ceux qui
S'attachent a 1'avenir du nouveau groupe aérien frangais.

) Mais, par ailleurs, elle ne peut rester indifférente a la
Situation parfois préoccupante qu'elle a constatée au sein du groupe.

Ses réflexions s'orientent autour de deux idées:
- construire un véritable groupe,

- mobiliser le personnel.

A.CONSTRUIRE SANS DELAI UN VERITABLE GROUPE

) Sur le seul plan quantitatif, le regroupement dgs trois
Principales compagnies fran¢aises donne un ensemble majeur du
transport aérien mondial.

Le groupe Air France, c'est aujourd'hui:

- 90 sociétés,

- 233 escales,

- 195 appareils

- 64.894 agents,

- 35,2 millions de passagers transportés.

Le nouveau groupe est devenu numéro un du transport
&érien en Europe.
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Comparaison des groupes

Air France British Airways* Lufthansa
1980 1989-1990 1989
S,
Chiffre d'affaires
(milliards de francs) 56,8 46 44,2
Passagers transportés 35,2 25 23,4
(millions) —

* arrét de comptes au 31 mars 1990.

Cette seule comptabilité suffit-elle & créer un véritable
groupe ?

1. Etablir une véritable identité du groupe

a)Cesser les atermoiements

Lors de la présentation a la presse en avril 1990 du rachat
d'UTA, il était indiqué que 'l'acquisition faite par Air Franceé
permettra de supprimer les handicaps (du transport aérien et des
compagnies frangaises) en constituant un groupe homogéne”.

Seize mois ont passé depuis le regroupement. Ol en est le
groupe aujourd'hui ?

Les lignes directrices ont été données en avril 1990. 1l
s'agissait d'une part de constituer un groupe dans le respect de
l'identité de chaque entreprise, par la voie de "coordination forte" ! ),
d'autre part "d aller vite sans précipitation”.

Les faits ont montré que cette politique prudenté
s'apparente de trés prés au statu quo.

A l'issue de cinq mois de travaux la Commission reléve
deux insuffisances:

- une certaine ambiguité du message,

- une perte de temps considérable.

1.Dossier de presse d’Air France - Avril 1990.
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eUne certaine ambiguité du message

Cette ambiguité répond comme un écho a celle de I'Etat.
La legon est d'ailleurs la méme: a politique claire, message clair;
quand le second varie, c'est que la premiére est défaillante.

- Le pari de coordination forte était, il est vrai, risqué :

"Pour réussir a faire de trois compagnies distinctes un
ensemble cohérent, deux approches extrémes étaient possibles. Celle de
I"intégration dure” des trois compagnies : les expériences passées,
nNotamment aux Etats-Unis, ont prouvé que cette approche n était pas la
Plus efficace. Celle de la "cohabitation douce”: elle risquait de faire
Perdre un temps précieux a la veille du rendez-vous de 1993.

" C est en fait une troisiéme voie qui a été retenue, celle de la

Coordination forte", qui préservera la spécificité de chacune des
: . : : '
entreprises, tout en garantissant les meilleurs synergies entre elles.’

Cette coordination excluait d'emblée la fusion.

) Les arguments développés pour justifier l'absence de
fusion méritent d'étre relevés :

- La fusion des trois compagnies ?

Cette hypothése est écartée, pour conserver ‘le maximum
de souplesse de gestion ",

. "En effet, Air France, Air Inter et UTA sont des entreprises
distinctes qui ont chacune leur histoire, leur spécificité. Nous avons
tout intéret o garder un maximum de souplesse dans l'organisation du
8roupe. Dans le monde entier, les grandes entreprises s‘efforcent de
décentraliser davantage leurs structures afin de donner plus de
Souplesse a leur organisation. Nous héritons d'une structure

centralisée. Personnellement, je souhaite essayer de conserver au
”"'aximum cette souplesse (...). Cette fusion aurait été une erreur,
le"8€mble aurait été excessivement rigide. Il en aurait découlé une
do" te pression a l'unification par le haut et l'ensemble aurait été difficile

8érer. "

La Commission ne peut qu'encourager le nouveau groupe
4 conserver et développer cette souplesse de gestion justement
p.'é%ntée comme un atout (potentiel). Elle encourage surtout a
Sen inspirer, a tous les niveaux de la hiérarchie.
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- La fusion d'Air France et d'UTA.

Cette hypothése parait concevable, tant les produits
offerts sont par nature semblables, et que les différences de marchés
ne paraissent pas étre des obstacles majeurs a la création d'une seule
unité long courrier. D'ailleurs, alors qu'il existe toujours un
président d'Air Inter, il n'existe plus & UTA qu'un Directeur
général, signe d'une possible évolution. Elle fut toutefois écartée
pour des motifs parfois désarmants.

"Il faut savoir que la fusion signifie généralement doublon
des taches, donc sureffectif. C'est ce qui s'‘est produit lorsque British
Airways a acheté British Caledonian. Il s'agissait de deux entreprises
concurrentes. Or, la fusion de deux compagnies concurrentes génére
inévitablement des duplications qui dotvent étre résolues.

Ce n'est pas notre cas : Air France et UTA ne sont pas en
compétition dans la mesure ol elles se situent sur des marchés
différents, complémentaires. Par conséquent, l'opération de
regroupement ne fait pas apparaitre de duplications évidentes.”

Ainsi, il apparait d'une part que la "concurrence d'UTA" si
longtemps présentée comme une menace, était en définitive
supportable, car Air France et UTA ne sont pas en compétition, "et
d'autre part, la démonstration utilise un syllogisme (!) savoureux : la
fusion génere des doubles emplois ; or, il n'y a pas de fusion, donc il n'y
a pas de double emploi.

- D'autres actions révelent surtout une sorte de valse
hésitation, tel le conflit de Nice, déclenché par maladresse, puis reglé
par capitulation, et une société Aéromaritime que l'on défend haut et
fort, puis que l'on saborde (voir ci-apes).

Le groupe, par la coordination forte, ne s'est pas
imposé. Il y a eu des décisions, des actions de gestion: un
nouveau contrat global d'assurance, des commandes groupées,
des spécificités gommées, des entretiens de flottes partagés,
mais cela suffit-il A créer une dynamique ?

1.Syllogisme : par extension, raisonnement purement formel, sans rapport avec le
réel.
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e Un délai inutilisé
"Aller vite sans précipitation”

Le regroupement, qui est certainement 1'événement
majeur de I'histoire du transport aérien francais depuis la seconde
guerre mondiale, a constitué, a juste titre, chez tous les personnels
Concernés un choc sans précédent, faisant naitre un sentiment mélé
de confiance dans le nouveau groupe qui s'annongait et d'inquiétude
Parfois pour son propre sort, et surtout une grande atttente.

Seize mois ont passé, et beaucoup sont frappés par la
Mmodestie des mesures mises en oeuvre.

Le nouveau groupe ne peut raisonnablement se
retrancher derriére I'attente des décisions de Bruxelles ou la crise
Severe du transport aérien liée au conflit du Golfe.

Dans le premier cas, tout indiquait que la Commission des
Communautés interviendrait dans ce sens -d'ailleurs l'accord négocié
@vec Air France n'est guére éloigné au fond de celui de British
Ail‘Ways deux ans auparavant- et il ne fallait pas étre grand clerc
Pour le supposer. La période de crise, quant a elle, a-t- été
Suffisamment exploitée pour rattraper les retards d'entretien (ily
aVait eu quelques mois auparavant une gréve des services du
Matériel) et permettre de redémarrer sur de nouvelles bases dés la
Teprise ?

A la limite, cette crise renforgait si besoin ét.ait le
Caractére exceptionnel de l'année: tout conduisait & une prise de
Conscience -elle existe- et des décisions qui ne soient pas seulement
es contrats d'assurance ou des modifications d'escale. Tous les
Moyens étaient bons, du plus modeste au plus déchirant, fut-'ce,
Pourquoi pas, par l'intermédiaire d'un nouvel uniforme., ou d.un
Nouveau siége social et administratif. Ce dernier projet existe
d'ailleurs

L'installation d'un siége social a Roissy, véritable centre

nﬁI‘Veux du groupe sur son site privilégié, peut étre une occasion

Impulsion. De hauts responsables ne cachent pas que ce

éménagement pourrait étre l'occasion de revoir les structures et les
effectifs administratifs.

1 ] .
Les personnels, comme chacun d'entre nous, avaient

:eSOin de symbole et d'actes concrets. Ils n'ont eu ni les uns ni les
Utres,



- 240 -

Apres seize mois, le potentiel de confiance que l'on
trouvait chez les plus motivés s'est épuisé. Il y avait un désir de sortir
du marasme, mais 'ambition est retombée comme un soufflé.

La place a été prise par d'autres. Il est sur ce point
particulierement significatif de constater l'évolution des
revendications et des messages en l'espace de quelques mois.

Dans l'attente, les personnels sont passés, pour les uns de
I'espoir a la crainte, pour les autres de la crainte au soulagement,
mais ce changement traduit dans les deux cas une désorientation.

En janvier 1990, les personnels de base s'exprimaient, de
fagon spontanée, avec deux attitudes opposées: traumatisée a Air
Inter et UTA, triomphante a Air France. En janvier 1991, la
Commission a constaté un revirement avec une nouvelle dynamique
a Air Inter tandis que le personnel d'Air France paraissait angoissé.
Mais aujourd'hui, l'enthousiasme est retombé faute d'une remise en
ordre énergique et d'un message clair et les syndicats reprennent
I'initiative.

La direction du groupe a peu profité de cette
occasion exceptionnelle qui lui était offerte, et qu'elle s'était
donnée.

b)Refuser la logique des réglements de compte

Cette "coordination forte" est, il est vrai, rendue difficile
par la spécificité de chacune des entreprises, notamment des deux
nouvelles filiales qui se sont construites 'une et l'autre par
opposition & Air France, devenue société mére.

Ce passé laisse des traces. Trois mois d'audition, et les
libres propos des personnels- a tous les niveaux- ont permis de s'en
rendre compte. Comment composer un vrai groupe dans ceS
conditions ?

Les conditions de départ n'étaient donc pas$
particuliéerement favorables. Encore faut-il que les rancoeurs neé
soient pas entretenues.

La courte histoire d'Aéromaritime est sur ce pOint
particuliérement significative.




241 -

Aéromaritime - Une logique de réglement de compte

vols g Aéromaritime est une petite compagnie, crée en 1977, filiale _d'UTA, spécialis’ée dfms. les

entre :_rters et la desserte des DOM. La compagnie a été un élément 1mportant. Qes négociations
ar Ir France et le groupe Chargeurs, au moment du rachat d'UTA. Le président du groupe

. 9T8eurs souhaitait au départ conserver la compagnie, qui avait alors deux avantages

mopn‘:;t&n'ts; d'une part, c.'était la seule compagnie a avoir des d.roits charter sur I'ensemble du
" e, d aut.r_e part, au prix il est vraid'importantes difficultés soc1al.es, les sa.l‘alres des personnesl
gants étaient sensiblement inférieurs a ceux des autres compagnies réguliéres

Air France a imposé le rachat.

Quelques mois apres le regroupement, il est précisé "qu'Aéromaritime conservera ses

Boe;
g 767 et volera de ses propres ailes sur les départements d Outre mer".

Que s'est-il passé depuis ?

L'activité charter a été regroupée sous la direction d'Air Charter internationale, filiale

d'A;
irp . L X o
fance. Aéromaritime perd son droit de commercialiser les vols.

ne gy L'activité réguliére sur les DOM est maintenue gréc_:e a deux des comptoirs et a connu
1 s‘_foﬂ-e progression, alors méme qu'Air France continuait a perdre des parts de marché. En
ro'mA": France perdait dix points de parts de marché sur les Antilles et treize sur la réunion.
Antill 8ritime, qui, il est vrai, partait de beaucoup plus bas, progressait <’ie 53,5 points sur les
: 8 et de trois points sur la Réunion. Le mouvement de ciseau s'accélérait encore de fagon
culaire gy premier trimestre 1991, période troublée par la crise : sur la Réunion, une chute
83agers de 46 %pour Air France et un gain de 62 % pour Aéromaritime.

%mms. ) Sur le plan social, le régime salarial s'est uniformisé: il est question.de modifier la

¢ . mO{I des équipages PNT et PNC sur le modéle et les normes de la compagnie, le pc.arsonnel

I, JMaritime "rentrant dans le rang”. Le "PV du 16" s'applique désormais. Selon la Tribune fie

%ri:mc')'n, "Air France s'est revelee incapable de conserver a Aé(ontaflttme ses avantages de c?u"tls

Serqi, it Le.quot.idien reproduit d'ailleurs des propos sans ambiguité du président du groupe : ° I

dopy ;s Widaire de créer le désordre au sein du groupe pour conserver une verrue de productivité
Mpact global sur nos couts est marginal”,

rlIal‘ché Apparemment, le nouveau groupe se prive de cet atout qui poyvait. étre ut.i.le sur un
Une trés particulier (la desserte des départements d'outre mer), d'un outil dalfls lequel il existait
Yhamique. Ce point est important. Est-ce si fréquent pour s'en défaire si vite ?

°°ncu,- Comment dans ces conditions interpréter la fin d’Aéromaritime ? En ﬁn'ir avec un
"l rrer?t' dans l'espoir vain de retrouver des parts de marché perdues, en ﬁr\ur avec un
régle_tato"e de compétitivité" trop génant pour I'ensemble du groupe ? Air France gére-t-elle ou

\ellem comptes ?

Il faut naturellement se dégager de cette expérifance

€ncore limitée & Aéromaritime, mais plutét s'inquiéter des objectifs et

e la méthode retenue. Demain, le nouveau groupe supprimera-t-il,
Pour les mémes raisons, les ateliers d'entretien d'Air Inter et d'UTA?

Sénat 330. — 16
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2. Définir et mettre en oeuvre une véritable stratégie
de groupe

Le groupe Air France existe mais il s'identifie mal, nous
venons de le constater. Son ossature demeure embryonnaire.
L'équivoque réegne en maitre et I'avenir est tracé de fagon incertaine.

Votre Commission a souhaité en aucune fagon s'engager
dans une voie consistant & énumeérer ce qui lui paraitrait convenable
de faire ou de ne pas faire, notamment dans un domaine ou la liberté
du chef d'entreprise doit étre entiére, et se limitera par conséquent &
quelques observations.

a) Organiser une stratégie par produit

Rappelons, également, que chacune des compagnies
composant le groupe assure, avec plus ou moins de réussite par
rapport aux autres, un grand nombre de ces services, quand ce n'est 12
quasi-totalité pour Air France.

L'examen des forces des trois compagnies démontre
qu'elles maitrisaient, cinq types de produit :

- un produit fret, international (Air France - UTA) et
domestique (Air Inter - Air France) ;

- un produit long-courrier haut de gamme pour le
transport régulier de passagers (vols internationaux tri-classes d’ Air
France etd'UTA);

- un produit moyen-courrier pour le transport régulier de
passagers (vols internationaux et domestiques bi-classes d'Air
France) ;

- un produit moyen-courrier densifié pour le transport
régulier de passagers (vols avec service simplifié d'Air Inter) ;

- un produit charter moyen et long-courrier pour le
transport de passagers (Aéromaritime et Air Charter).

[l paraitrait donc logique de construire des lignes de
produit par centre d'excellence, en refusant impérativement
'alignement sur le pole le moins efficace.
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Dans le domaine du fret, le nouveau groupe occupe des
Positions solides en raison méme des résultats respectifs des trois
Compagnies : Air France est troisieme et UTA vingt-cinquiéme pour
l? trafic international, Air Inter dix-huitieme et Air France trente-
clnquiéme (/) pour le trafic domestique dans le classement établi par
IATA en fonction du nombre de tonnes transportées. La logique
Propre du transport de fret dominant ici les variations commerciales
liées a 1a distance, il apparait d'autant moins nécessaire de décliner ce
Produit en fonction du caractére international ou domestique que les
Structures assurant un traitement différencié existaient déja avant le
regroupement (par exemple : pour le fret express, Sodexi pour Air
France, Inter Ciel Service pour Air Inter).

Il s'agit donc davantage, en la matiére, de fédérer des
Moyens complémentaires que de distinguer les prestations. Le groupe
Parait d'ailleurs s'engager dans cette voie. Depuis neuf mois, toutes
les structures asssurant du transport de fret sont réunies en un
groupement d'intérét économique. Déja, le groupe s'est appuyé sur ce
Pool pour participer, 2 hauteur de 40 %, a la création de I'Aéropostale,
la nouvelle compagnie constituée avec la Poste (40 %) et TAT (20 %)
Pour acheminer le courrier de nuit. S'inspirant de l'expérience d'Inter
Ciel Service, I'Aéropostale, peut grace a des appareils "quick charge”
transporter des colis postaux la nuit et des passagers le jour.

e Le registre des produits long-courrier haut de gamme

D'a guére besoin d'étre modifié, les réseaux exploités par Air France et

TA étant parfaitement complémentaires et la qualité du service

offert équivalente. Le maintien de la qualité de service doit étre un

Impératif absolu. En revanche, la cohabitation des deux produits
Moyen-courrier aurait  étre précisée et redéfinie.

La compétitivité et les succes d'Air Inter prédisposent
Ifat""' ellement cette compagnie a étendre son activité a l'ensefnble de
Europe, voire méme jusqu'au Maghreb ou a d'autres régions du
I30“1't'0ur méditerranéen. Elle ne peut, toutefois, prétendre capt’er
Snsemble de la clientéle potentielle représentée par ces marchés.
entreprise s'est construite autour d'une image de marque et d'un
Produit efficace mais simple qu'il serait imprudent de transformer. De
¢ fait, elle risque d'attirer assez peu, notamment sur les v.ols
Mternationaux, certains passagers A haut niveau de contri.butlon
Ommes d'affaires, touristes aisés) préférant acquitter un prix plus
€leve pour bénéficier d'un service plus étoffé.

Les prestations assurées par Air France sur ce créneau

(Vols bi-classe) conservent donc toute leur pertinence tant sur

IZAi' France passe a lu douziéme place quand on prend en compte le nombre de
‘lomares parcourus.
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certaines liaisons intérieures que sur un grand nombre de lignes
européennes.

Il convient toutefois de veiller a ce que la cohabitation
des deux offres ajoute a l'expansion de l'aviation commerciale
francaise et d'éviter, impérativement, qu'elles se "cannibalisent”
mutuellement, ce qui conduirait a4 engager des frais commerciauX
supplémentaires sans gains significatifs de parts de marché. Des
études approfondies de marketing devraient permettre de cibler avec
précision celles de ces dessertes moyen-courrier qu'il conviendrait de
confier, soit en exclusivité a une seule des compagnies, soit
conjointement aux deux compagnies, en distinguant sur ce sujet selon
les créneaux horaires et, éventuellement, selon les aéroports
lorsqu'une méme métropole en comporte plusieurs.

Le choix, déja effectué, d'attribuer a Air Inter la tache
d'effectuer pratiquement toutes les liaisons Orly/Nice semble
d'ailleurs s'orienter dans le bon sens, puisqu'il réserve a Air France le
soin de drainer vers Roissy, sa plateforme principale, toute la
clientele intéressée par une correspondance internationale. En
revanche, la décision qui se dessine, pour ce qui concerne le produit
charter, est quelque peu préoccupante car elle laisse supposer
l'acceptation d'un alignement sur le pole interne le moins efficace. OT,
c'est justement la stratégie inverse qu'il conviendrait de privilégier.

. L'activité charter du groupe Air France s'organise
autour de deux structures distinctes, d'une part, Air Charter filiale
d'Air France (80 %) et d'Air Inter (20 %) et, d'autre part
Aéromaritime filiale 2 100 % d'UTA depuis janvier 1990 (7). La
situation des compagnies se présente comme suit.

Comparaison sommaire Air charter/ Aéromaritime

— ]

\ . Passagers Chiffre .
L ] e

Flotte Effectifs transportes | d'affaires** EBE

e
Air Charter 11 52 1,9 million 1.572 154
Aéromaritime 8 414 406.000 902 -95

- - — - . T Chart®’
* La différence sensible entre les deux compagnies vient du fait que l'essentiel des personnels d'Air

vérité purement et simplement des personnels d'Air France.
**Millions de francs.

1. Avant le regroupement, Aéromaritime était filiale dUTA a hauteur de 51,4 % et
du groupe Chargeurs SA pour 48,6 %.
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A priori, tout indique une supériorité manifeste d'Air
Charter, susceptible par conséquent d'étre 1'élément moteur d'un
Pole charter. Avant d'envisager 1'élimination pure et simple
d'Aéromaritime, ce fut d'ailleurs la solution initialement retenue par
Air France. Votre Commission espere que l'évolution choisie est la
bonne, mais on n'en est pas stre. En dépit de difficultés financiéres
réelles (liées en 1989 & une gréve sévere du personnel navigant) ou de
revers incontestables (Airbus Industrie n'a pas renouvelé le contrat
d'exploitation des "superguppy"), Aéromaritime avait un potentiel,
Un dynamisme qui méritait d'étre préservés. Air Charter fonctionne
€n réalité comme une excroissance d'Air France, avec les mémes

éqUipages, les mémes conditions de travail, souvent les mémes
avions.

Les bons résultats d'Air Charter proviennent d'ailleurs en
grande partie de son appartenance au groupe puisque la filiale loue &
la société mere les avions a I'heure dans des conditions de rentabilité
Par conséquent exceptionnelles - sans cott fixe ni maintenance - et
Que Sotair, filiale voyagiste d'Air France est depuis 1989 le premier
client de 1a compagnie (Produits "Jumbo", Jet America). Une alliance
¢onclue entre Sotair, Fram et Frantour, dote Air Charter d'un noyau
de clientele particulierement solide.

De bons résultats et ces appuis ont, pour I'instant, masqué
les fajblesses de la compagnie sur le seul terrain "des vols & la
demande", notamment des conditions d'exploitation en personnel
Coliteuses. Air Charter sera-t-il apte a affronter la concurrence de

inerve et des autres compagnies ? Aéromaritime n'était plus ce
challenger redouté, mais la compagnie aurait pu le devenir grace a
des coirts d'exploitation inférieurs, une incontestable mobilisation des
Personnels. Devant la menace d'extinction de la compagnie, les
Personnels se sont méme proposés pour racheter Aéromaritime.

Cette "verrue de productivité" selon l'expression du
Président du groupe a été éliminée, sur le mode habituel. D'abord en
tuant e produit : Aéromaritime depuis le regroupement, ne pouvait
PIUS commercialiser ses vols - la vente des vols & la demande
ncombant désormais a Air Charter (certains marchés, tels des vols
e"11‘0péens au départ de Toulouse lui auraient méme échappé au prof}t
Air Provence faute de véritable politique commerciale. d'Air
harter). Ensuite en le banalisant, la composition des équipages
““mmerciaux a été modifiée sur le modéle d'Air France ainsi que la
rémunération et il se pourrait que les B 767, pilotés a deux a
€romaritime, soient pilotés a trois. Enfin en le canibalisant ; alors
que le président du groupe s'était publiquement engagé a laisser .é
€romaritime les Boeing 737, la flotte devenue sous-employée serait
ansférée a Air France, pour ses vols réguliers.
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Ce choix industriel, justifié par des raisons sociales & court
terme, s'est fait par opposition au choix économique qui aurait
consisté a promouvoir et diffuser le dynamisme de cette petite unité.

b) Coordonner efficacement les moyens informatiques

e Un enjeu fondamental

Il ne viendrait & personne l'idée de contester que,
aujourd'hui, l'informatique est un instrument de gestion
indispensable a toute entreprise performante. Dans une compagnie
aérienne, l'outil informatique représente également un enjeu
commercial essentiel car c'est lui qui gere les réservations, 1'émission
des billets, 'embarquement des passagers, le programme de vols et 1es
éléments comptables résultant de ces activités. Aussi, il ne saurait y
avoir de véritable cohésion commerciale d'un groupe de transporteurs
offrant des prestations complémentaires sans une coordination
minimale de leurs moyens informatiques.

Pour un transporteur aérien, le systéme informatique eSP
d'abord un reflet de ses produits car ses caractéristiques ont éte
définies en fonction des prestations qu'il assure a la clientéle. Ainsi, le
systéeme "Siréne” d'Air Inter répond aux exigences de vols mono-
classe de bréve durée peu conciliables avec une attente 2
I'embarquement et rarement empruntés par des passagers emportﬁlnt
beaucoup de bagages. Il permet d'enregistrer un voyageur a l'aide
d'une seule touche du clavier d'un terminal. A l'inverse, celui d'Air
France, correspondant a une offre plus diversifiée et plus complexe,
impose 1'emploi d'un code sur cing lettres et par conséquent, cinq fois
plus long a dactylographier.

L'informatique est en quelque sorte 1'élément fédérateur
de l'ensemble de 1a chaine de production. Surtout, elle est un support
privilégié de productivité et de conquéte des marchés.

Ainsi, aux Etats-Unis, les compagnies les plus
importantes ont élaboré des systéemes informatiques de contrdle des
recettes moyennes hautement perfectionnés. Ils combinent 1'analyse
détaillée et la prévision de la demande de billets pour chaque VO!
avec l'allocation d'un nombre déterminé de siéges a tarifs réduits, cecl
pour maximiser la recette obtenue par vol. De tels systémes deé
contréle, en raison de la puissance informatique qu'ils nécessitent
sont, cependant, & la portée des seules compagnies disposant de
moyens humains, techniques et financiers important. American
Airlines a dépensé deux milliards de dollars pour développer sonR
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Systeme de réservation soit le prix de 20 B 747. Aussi, les petites
Compagnies sont, seules, dans l'impossibilité de s'aligner sur la
Performance technique des grandes en matiere de contrdle des
recettes et leur infériorité s'en trouve accentuée. Les compagnies
européennes, pour pallier leur taille insuffisante, ont développé les
Ccoopérations transnationales. ’

) Une autre illustration de l'importance des systémes
Informatiques pour l'expansion des compagnies peut étre trouvée
dans I'accord conclu en début d'année entre les gouvernements
britannique et américain pour ouvrir I'accés de 'aéroport
d'Heathrow.

Cet accord a été présenté dans le cours du rapport. En
€change de droit de desserte sur Heathrow accordés & American et
United Airlines, le Royaume-Uni a obtenu une extension a sens
unique du "code sharing".

Le code sharing

Le code sharing permet a une compagnie étrangére d'apparaitre sur
les écrans de réservation d'une agence de voyage américaine.

Ce droit n'est habituellement attribué que pour les seuls vols
internationaux en partance de la ville que doit quitter un client. Ainsi, les vols d'Air
France ou de British Airways, au départ de New-York pour Paris ou Londres,
apparaissent rapidement sur les écrans de réservation consultés par le préposé
d'une agence de Manhattan lorsque I'un de ses clients lui demande un billet New-
York/Paris ou New-York/Londres. En revanche, aucune mention immédiate
desdits vols n'est faite lorsque ce client désire aller de Des Moines (lowa) & Paris ou
& Londres. Dans ce cas, deux listes successives sont alors affichées : d'abord la liste
des vols Des Moines/New-York, ot figurent par exemple ceux de US Air, puis celle
des vols New-York/Paris ou New-York/Londres ou se retrouvent ceux d'Air France
et de British Airways.

Désormais, en vertu du nouvel accord, il suffit que British Airways
(ou une autre compagnie internationale britannique telle Virgin Atlantic)
s'entende avec une compagnie intérieure américaine (US Air par exemple) pour que
celle-ci, désireuse d'enrichir son catalogue, puisse proposer directement a la vente
des vols Des Moines/Londres. Certes, ceux-ci se décomposeront, comme
Précédemment, en deux vols : Des Moines/New-York puis New-York/Londres, mais
ils apparaitront sous I'étiquette British Airways (ou US Air) sur la premiére
Page affichée par le terminal informatique.

Vols assurés:  vol des Moines/New-York. US Air n°125
vol New-York/Londres B.A. n°98
Vol affiché:  vol des Moines/New-York/Londres BA n°99.



248 -

Bien entendu, les vols Air France continueront a ne pas étre signalés
au départ de Des Moines. N'oublions pas également, puisque la convention joue
dans un seul sens, que, méme si American passe un accord avec un transporteur
intérieur britannique, ses vols vers New-York ne seront nullement mentionnés au
départ de Liverpool ou de toute autre ville anglaise reliée a Londres par avion.

L'intérét de 'avantage emporté par les Britanniques, pour leur
pénétration du marché américain, prend tout son sens et révele toute son
importance quand l'on sait que 90 % des ventes de billet sont effectuées au
vu du premier écran de visualisation des vols offerts. Mieux encore, 50 % des
ventes concernent la premiére ligne affichée sur 'écran.

Avec un allié sur place, British Airways obtient donc sur le marché
américain une position commerciale équivalente a celle de ses grands concurrents
locaux (American, United). Certes, eux aussi peuvent apparaitre sur les premiers
écrans de propositions de vol vers Londres puisqu'ils desservent Londres et qu'ils
peuvent assurer des liaisons entre Des Moines (ou toute autre ville de méme
importance) et leur aéroport de départ pour la métropole anglaise, mais, désormais,
ils risquent fort de ne plus étre les seuls. Parallélement, les compagnies anglaises
et, plus particuliérement, British Airways emportent un avantage
considérable sur leurs concurrents européens puiqu'elles seront les seules
compagnies étrangeéres a pouvoir bénéficier d'une telle égalité de traitement
sur le territoire américain.

Rappelons, en effet, que le client d'une agence américaine, désireux de
se rendre de Des Moines a Paris ou a Francfort, peut étre intéressé par un circuit
Des Moines/Londres puis Londres/Paris ou Londres/Francfort. Dans un tel cas, cé
sont les vols Air France (New-York/Paris) et ceux de Lufthansa (New/-
York/Francfort) qui se trouvent directement concurrencés par le simple effet d'un
affichage moins favorable sur les systémes de réservation informatisés américains.

L'ampleur de ces retombées souligne l'importance cruciale
de I'efficacité informatique dans le succés commercial.

Cet enjeu se trouve, a l'évidence, bien percu par les
compagnies composant le groupe Air France.

e Un enjeu bien pergu par les compagnies du groupe

Le systeme de traitement automatisé des activités de
réservation d'Air France, "Alpha 3", bénéficie d'une grande
réputation internationale. Il a été acquis par Sabena et par beaucoup
de compagnies africaines.
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Alpha 3 est également utilisé par UTA. Depuis 1962, la
Compagnie a passé un accord de représentation réciproque avec Air
France et cette situation, tout comme le caractére similaire des
pmduits vendus, l'avait conduit a4 utiliser le méme réseau
Informatique. De méme, elle avait, avant le regroupement, adhéré a
Amadeus : le systéme conjoint de réservation informatisée constitué
Par Air France, Lufthansa, SAS et Iberia. Amadeus occupe d'ailleurs
la premiere place européenne en ce domaine (1)

Air Inter a également adhéré a cet organisme en tant que
Compagnie partenaire, le 11 avril 1990, pour que soient pris en compte
Ses produits spécifiques comme les typologies tarifaires ou la
reconnaissance de cartes de fidélisation. La compagnie est aussi
associée a la création de la société nationale de marketing, "Amadeus
France", dont elle détient 40 % des parts, et qui participera a la
définition et a la commercialisation des produits. Elle joue ainsi un
rdle dans la coordination de la politique commerciale d'Amadeus sur
le marché francais.

Surtout, Air Inter est représenté dans le systeme de
réservation automatisé d'American Airlines "Sabre” qui lui assure
Une moyenne d'environ 12.000 réservations par mois, essentiellement
Sur le marché nord-américain. Par le nombre de billets vendus hors
des frontieres, Sabre est d'ailleurs pour Air Inter le premier réseau
€xtérieur de distribution.

Cependaut, le systeme informatique de réservation propre
a Air Inter sur le territoire francgais "Siréne” est incompatible avec
celui d'Air France et d'UTA. Bien plus, fin 1989, Air Inter a décidé de
développer un nouvel outil informatique "Antarés”. Siréne, .efflf:a’ce
Mais simple et ne recelant pas en effet suffisamment de possxblllt:e§,
Dotamment en ce qui concerne le nombre de tarifs différenciés
Pouvant étre pris en compte et traités. Projet de grande ampleu.r,
Antares représentait un investissement ambitieux pour la compagnie
Mobilisant & temps plein pendant prés de quatre ans environ 15 % de
Ses effectifs informaticiens. 11 devait servir de support & la connexion

adeus et entrer en service & la mi 1993.

. Toutefois, pas plus que Siréne, Antareés ne permettait de
Téaliser une unité de I'informatique commercial du groupe.

L Voir pour mémoire [1.D.2.
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o l.a nécessité d'une harmonisation informatique
respectueuse des spécificités

Paradoxe déconcertant : Air France et Air Inter
appartiennent au méme groupe mais le voyageur de province qui
désire se rendre a 'étranger ne peut, la plupart du temps, procéder a
un seul enregistrement a l'aéroport de son départ. Quand cela s'avere
possible, & Nice par exemple, c'est tout simplement parce que le
comptoir d'accueil est équipé de deux terminaux : I'un pour le vol Air
Inter, l'autre pour la correspondance Air France.

L'image du groupe n'en sort pas valorisée. Sans compter
que les formalités s'en trouvent automatiquement allongées et qu'il
n'est pas facile, dans une telle situation, d'affiner la connaissance des
trafics de correspondance, pourtant nécessaire & une meilleure
coordination des réseaux.

Si cette situation perdurait, le voyageur désirant se
rendre de Montpellier & New-York pourrait se trouver moins favorisé
qu'un passager de British Airways qui voudrait se rendre de Des
Moines (Iowa) a Londres.

Ce serait, pour le moins, une étrange absurdité que les
deux principales composantes du groupe Air France ne puissent ni
échanger d'informations ni tirer un profit commercial de leur
collaboration. Car, l'inverse est également vrai, un passager d'Air
France désirant aller de New-York a Montpellier ne pourrait étre
libéré de tout souci d'enregistrement a son départ de New-York.

A ces inconvénients, s'ajoutent toutes les déséconomies
résultant du développement et de l'entretien de deux systémes
informatiques distincts, la perte de I'avantage de sécurité qu'offre un
méme logiciel fonctionnant sur plusieurs sites différents et le
gaspillage de compétences qu'implique la mobilisation séparée
d'ingénieurs de haut niveau.

L'acceptation du maintien des divergences héritées du
passé apparait, en conséquence, difficilement acceptable.

Cependant, il convient de mettre en oeuvre avec une
extréme vigilance la solution logique que semble retenir le groupe et
qui consiste & abandonner le projet Antarés d'Air Inter, pour intégrer
sur Alpha 3, d'Air France les exigences de commercialisation propres
a Air Inter. Il ne faudrait surtout pas qu'un tel choix aboutisse &
pénaliser la remarquable compétitivité d'Air Inter ou a sacrifier
I'important capital informatique que la compagnie a su constituer.

Le défi apparait encore plus difficile a relever que cel_lli
qu'avait lancé Air Inter en s'engageant dans la réalisation du projet
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An.tarés. Le gaspillage financier qui en résulte est certes regrettable,
etil s'explique, sans nul doute, par la précipitation avec laquelle a été
Opéré le regroupement.

Mais, I'addition des forces des équipes informatiques des
deux compagnies dont la compétence et les réussites sont également
€logieuses, permet d'espérer un aboutissement heureux.

) Et la montée en puissance, au méme régime, des moteurs
Informatiques des deux compagnies contribuera alors grandement au
Succes de leur décollage économique commun.

3. Lerecentrage du groupe

Le Président d'Air France se trouve depuis le
Tegroupement & la téte d'une gigantesque toile de 90 sociétés, dont
L'activité va du transport en Concorde jusqu'aux maitres fromagers.
Air France tire de ses filiales et de ses participations des revenus
Importants qui, selon les années, augmentent ses bénéfices ou
Compensent ses pertes. La logique de diversification économique s'est
utilement accompagnée d'une rentabilité financiére, ce qui explique
le peu d'empressement de la compagnie & modifier sa stratégie.

- - . '
) En dépit de cette position forte, la Commission s'est
Interrogée sur l'opportunité de conserver un groupe aussi diversifié.

a) Panorama du groupe Air France
« La constitution du groupe Air France

. Air France a mené a partir de 1966 une politique de
dl’versification dans les secteurs complémentaires du transport
a€rien : charter, voyagiste, hotellerie, commissariat.

- Plusieurs phénomeénes ont conduit 4 un développement
Sensible de 'ensemble du groupe.

D'une part, la démultiplication des sous-filiales et
Participations, en France ou a l'étranger (création par Sotair, la filiale
Voyagiste d'Air France, de sociétés en Suisse, Italie, Belgique,

rande-Bretagne, Etats-Unis, Canada, dans le but de drainer les
clientéles locales). Certaines filiales sont elles-mémes 2 la téte de
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véritables groupes : Servair, filiale du commissariat d'Air France, a
des participations dans 28 sociétés différentes.

De son coté, la filiale d'Air France Finance méne une
politique trés active qui n'a pas été entamée par les difficultés de la
maison-mére, puisqu'en 1990, la société a enregistré 7 prises de
participation (16 % dans le SCI Gouvion Saint Cyr, 45 % dans le GIE
Gami, 9 % dans Fram Investissements, 7 % dans EMS Garantpost,
société de distribution postale en URSS, 20 % dans Jet Trading,
société de financement et de location de Fokker 100, 5 % dans le GIE
Laure Bail, société d'acquisition d'avions, 34 % dans Air Austral,
compagnie régionale de I'Océan Indien).

Enfin, le regroupement intervenu en janvier 1990 a
entrainé la filialisation de quatre nouvelles sociétés, UTA, Air Inter,
Estérel et I'école de pilotage Amaury de la Grange.

La liste et les principales caractéristiques des filiales d'Air
France sont donnéesdans le tableau ci-apres.

\

Historique du groupe Air France

« Année de . Capital | Partdu groupe . tivité ’
| création Nom de la filiale MF) | Air France (%) | Effectifs Ay
| 1966 |AIRCHARTER 40,0 92,0 51 |Charter /bo)'
Lg um
1968 SOTAIR 10,5 67,0 449 | Voyagiste (Jet Tours,J
, SODETAIR 3,0 100,0 133 | Transitaire
o9 SERVAIR 10,0 94,5 2,132 | Commissariat
j. Société immobiliére 12,7 96,0 Sicomi
! aéroportuaire snd‘)
! —
1972 Société des héotels Méridien 607.6 57,3 18.000 | Hotellerie (53 hotels d
i Jet Chandler International 0,5 GIE 15 Groupement d'achat$ M
- A en
1973 | Tourisme France 10,0 100,0 47 Voyagiste - Tourism®
International -~
gi
1976  |SARESCO(1) 11,4 60,0 829 CommerceLaéW
1987 Air France Finance 307,5 100,0 Holding ﬁW
1988 SODEXI 15,0 60,0 Fret express e
EUROBERLIN 40,0 51,0 110 Compagnie aérien?
AMADEUS FRANCE 0,01 95,0 Marketing (GIE)
1990 |UTA 119,3 84,0 Compagnie aérie"":
AIRINTER 76,5 67,0 Compagnie aérier? ;e
ESTEREL 11,0 44,0 Equipement infor™ {
Agences de voyage
AMAURY DE LA GRANGE 23,5 52,0 Ecole de pilotage

(1) 60 % détenus par Servair.
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« Les avantages des filiales

- Les avantages économiques

L'intérét des filiales de préférence a l'extension de la
Société est tout d'abord présenté de fagon trés classique avec deux
arguments principaux : d'une part un argument financier (I'ouverture
du capital a d'autres actionnaires permet de diminuer la mise d'Air
France et d'avoir acces a des moyens de financement différents de
ceux auxquels Air France a habituellement recours), d'autre part un
argument économique avec des frais généraux réduits, des structures
Plus légeres.

Il existe également un trés grand nombre de flux croisés
entre les sociétés : la moitié de la flotte d'Air Charter International a
€té achetée a Air France ; les appareils du groupe Air France ont
assuré 55 % de son activité totale. Les achats de transport aérien par
Sotair ont été réalisés 4 81 % sur les avions d'Air France et d'Air
Charter. Air France a cédé A Servair sa participation dans Saresco. La
Société SIA, filiale d'Air France, est propriétaire de locaux loués a
Servair, etc...

- Les avantages financiers

_ Ils dépassent largement les avantages économiques. Les
filiales sont dans l'ensemble trés bénéficiaires.

Ainsi, les 10 principales filiales d'Air France (h.ors Air
Inter et UTA) ont réalisé en 1990 un chiffre d'affgll.‘es de
8,24 milliards de francs, et dégagé un bénéfice net de 275 millions de
rancs,

B e g i e e T e e e X

et NS i
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Résultats financiers des filiales d'Air France . defraﬂ“ﬂ
(Million$
!
i b
d'afgaf;:gr(; 989 Chiffre Résultat net Réslllw
N d'affaires 1990 | 1989 (MF)
(MF)
Air Charter (Charters) 1.550,6 1.700 14,5 90
Air France Finance (Finance) 0,1 31 0,5 865
Euroberlin France (1) (Transport Berlin) 464.,0 737 -83,0 81
Groupe Méridien (2) (Hotels) 1.282,2 1.300 52,8 225
Saresco (2) (Commerce hors taxe) 703,8 743 20,1 54
Servair (2) (Restauration de voyage) 1.181,9 1.371 46,8 01
Sodetair (fret) 41,6 41,2 0,8 9
Sodexi (1) (Fret international) 15,5 nc -1,3 1
Sotair (2) (Tourisme) 2.108,0 2.200 58 1,9
TFI1(Tourisme) 99,2 118 2,3
(1) Premier exercice social en 1989.
(2) Résultats consolides.
o LLe poids des filiales
Le poids relatif des filiales est aujourd’hui trés important
dans I'ensemble des résultats du groupe.
Ce poids doit étre apprécié aprés consolidation, c'est-a-diré
prise en compte des flux croisés entre les sociétés du groupe et
versement d'une partie des résultats aux autres partenaires.
les deux tableaux ci-aprés permettent de mesurer
I'importance des filiales.
Principaux résultats du
Groupe Air France "
t
tne/
Chiffre d'affaires Résultat d'exploitation Résult?
o
1988 1989 1990 1988 1989 1990 1988 1989 39’
‘ol
5 A
Air France 31.347 34.850 34.433 1.985 811 n.c 1.208 gﬁl
Groupe 35.454 39.627 56.859 2233 1.109 n.c 1.152 155 |,
Différence (part 156
des filiales) 4.101 4777 22.406 750 288 + 50
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Présentation simplifiée des résultats du groupe Air France

Societés Chiffre d'affaires Résultats
(milliards de francs) (millions de franc)

Compagnies réguliéres

Air France 34,4 - 882,5

UTA 4,9 -459,8

Air Inter 9,5 -166,5
Sous-total (48 8) (- 1.508,8)
Autre transport aérien* 3,5 1
Autres 4,5 790
Eal consolidé 56,8 -117
*Air Charter + Euroberlin ¥ Aeromaritime.

. Nota. Ce tableau est donné a titre purement indicatif. La derniére
ligne donne un total CONSOLIDE alors que les résultats de chacune des rubriques,
sauf la rubrique filiales, est avant consolidation. La ligne "résultat filiales" est
Obtenue par différence entre le total consolidé et les résultats du transport aérien.

11 apparait ainsi clairement que les filiales majorent
les bénéfices ou minorent les pertes enregistrées pour l'activite
t“‘ansPort aérien : les pertes enregistrées sur ce secteur auraient
eté de 1,5 milliard de francs en 1990. Les filiales ont ramené la
Perte totale du groupe a 717 millions de francs.

b) Evolution et perspectives
. Comparaisons internationales

- L'intérét financier des filiales pour la compagnie mere ne

Peut étre nié. D'ailleurs, de nombreuses compagnies dans le monde
ont, elles aussi, une politique de diversification par 'intermédiaire de
f'iha.les, d'activités annexes souvent plus rémunératrices que
ctivité principale du transport aérien. C'est le cas, en France,
deA (en 1990, le groupe UTA est bénéficiaire a hauteur de 230
Millions de francs, malgré une perte de la compagnie de 460 millions
e francs et une perte d'Aéromaritime de 52 millions de francs) ou de
AT. C'est le cas de SAS, Swissair, Japan Airlines et surtout
Ufthansa, qui reéalise 20 % de son chiffre d'affaires en dehors du

ansport régulier.
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La compagnie britannique, elle, a opté & la suite du rachat
de British Caledonian, pour une toute autre stratégie, centrée sur le
transport aérien, ce qui, constatons-le, ne lui a pas si mal profité.

La répartition des résultats des trois compagnies
européennes est sur ce point édifiante.

Répartition du chiffre d'affaires des groupes ‘/w‘

!
coioh AirweY
Air France 1989 Air France 1990 Lufthansa 1989 British All‘/
MdsF | En% | MdsF | En% | MdsM | En% | Mdsf | A
Transport aérien 34,8 87,9 48,8 86,0 10,49 80,5 4,33
régulier 9
Transport charter 1,8 4,5 3,5 6,1 0,93 7.1 0,10 59
Autres 3 7.6 4.5 7.9 1,63 12,5 0,28 o
gn N P 4’71 V
fotal consolidé 39,6 100 56,8 100 13,05 100 ik

Source : rapports annuels.

¢ Le choix du recentrage

- Un recentrage du groupe permettrait en premier lieu de
mettre fin 4 une certaine dispersion, qui sans nuire a l'image du
groupe, ne la conforte pas (on a vu 'effet pour le moins mitigé pour la
compagnie, de la création d'Air France Partnairs Leasing, dont le
siege est 4 Curacao, aux Antilles néerlandaises).Dans le but de créer
une dynamique, trouver une identité de groupe, certaines cessions de
participation qui n'ont qu'un rapport trés lointain avec le transport
aérien pourraient étre envisagées.

Quelle peut étre la logique d'une compagnie d'investir
dans des domaines aussi étrangers que :

la gestion immobiliere (SCI Gouvion Saint-Cyr,
contrdlée par l'intermédiaire de la SODEMP, filiale de
la SHM et d'Air France Finance) ?

I'exploitation d'un restaurant a la Villette (Soc
Croixement participation Air France : 35 %, via
Saresco, filiale de Servair) ?
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la location de Fokker 100, dont Air France n'a pas un
seul exemplaire (Soc. Jet Trading, participation Air
France : 20 %, via Air France Finance) ?

les séjours croisiére (filiales étrangeéres de Sotair) ?

la mise en place d'équipages maritimes (Soc.
Concarneau Voyages, participation Air France : 30 %
via Sodecom, filiale 4 100 % de Sodetair, elle-méme
filiale 4 100% d'Air France) ?

les maitres fromagers Androuet (participation Air
France : 100 % via Servair) ?

Devant une telle dispersion, existe-t-il une logique de
groupe ?

Cette crainte est d'ailleurs exprimée par la Cour des
Comptes : "Si la compagnie veut s‘appuyer davantage sur son groupe,
une plus grande vigilance parait nécesaire, afin que les choix des
filiales s ‘inscrivent dans une stratégie d ensemble qui constituerait une
Véritable politique de groupe".

Par ailleurs, les filiales ne doivent pas étre pergues a
travers leur seule rentabilité financiére et votre Commission estime
que le groupe Air France doit avoir la plus grande vigilance a 1'égard
du commissariat aérien, et notamment de la restauration qui était
I'un des points forts de la compagnie et doit le rester.

Il peut étre ainsi regretté qu'en dépit des excellents
résultats globaux des enquétes de satisfaction menées sur les
nouveaux produits Air France (classe club), la qualité du repas
enregistre le plus mauvais score, sur la classe club moyen courrier, et
un score moyen sur la classe club long courrier.

En second lieu, l'intérét financier des cessions
majoritaires ne peut étre écarté.

« L'ouverture significative aux capitaux privés

La privatisation d'Air France a d'ores et déja été
examinée, la Commission considére que les conditions ne sont pas
encore réunies pour que cette évolution inéluctable soit entamée
aujourd'hui. En revanche, l'ouverture aux capitaux privés, voire la
Privatisation totale de certaines filiales, ne peut étre écartée.

Sénat 330. - 17
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Deux cas peuvent étre examinés :

- Les cessions minoritaires

Devant l'incapacité du nouveau groupe a faire face aux
besoins de financement a la fois de la société mere et de ses filiales, la
direction a sagement choisi la solution de l'ouverture du capital au
privé. Deux expériences ont été tentées.

. La Société des Hotels Méridien

La société était détenue a 100 % par Air France. Le plan de
développement de la société nécessitait un apport en fonds propres de 400 millions
de francs auxquels la société mére ne pouvait répondre. L'ouverture du capital s'est
donc logiquement imposée, comme d'ailleurs elle s'imposera t6t ou tard pour Air
France.

Cette opération s'est faite dans les conditions suivantes :

- leére étape : cession de 26,18 % du capital a des investisseurs
institutionnels. La part d'Air France est donc ramenée de 100 a 73,82 %. Le produit
de la cession est de 367 millions de francs.

- 2e étape : augmentation du capital de 400 millions de francs,
réservée aux nouveaux actionnaires. La part d'Air France se réduit a nouveau de
16,51 % et est ramenée, aprés l'opération, 4 57,31 %.

- 3e étape : il est prévu de mettre en place, en 1992, l'actionnariat de
personnel, 4 hauteur de 1,5 %, ainsi que l'introduction en Bourse, de 10 % du
capital.

Nota : La valeur de la SHM a été estimée & 1,4 milliard de francs, soit
17,3 fois le résultat net estimé pour 1990.

« Servair

Servair, est aujourd’hui détenue a hauteur de 94,5 % par Air France a
la suite du rachat par Air France des parts laissées par Suez, co-actionnaire. Le
programme d'investissement du groupe Servair Saresco représente 800 millions de
francs sur la période 1991-1993. Cet investissement devrait étre financé a 37 % par
autofinancement, 45 % par emprunt et 18 %, soit 150 millions de francs, par fonds
propres.

Une premiére tranche est réalisable en 1991, portant sur 122,9
millions de francs. Cette premiére tranche sera couverte par appel aux fonds privés,
notamment le Crédit Lyonnais.
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L'augmentation de capital aboutira a faire passer la part d'Air
France de 94,5 % 4 75,2 %.

A noter que la valeur du groupe a été évaluée a 480 millions de francs,
soit 9 fois le résultat net consolidé de 1990.

D'autres ouvertures pourraient étre tentées. Ainsi, le
groupe Air France détient aujourd'hui 72,33 % du capital d'Air Inter.
Les entreprises publiques controlent aujourd'hui 88,75 % du capital
de la compagnie intérieure, par ailleurs excessivement sous
Capitalisée. A I'occasion de l'ouverture de la compagnie sur le marché
International, une ouverture du capital, cette fois encore par le biais
d'une augmentation du capital réservée aux capitaux privés, pourrait
étre envisagée.

- Les cessions majoritaires

Les cessions majoritaires sont, pour l'instant, encore
écartées. La compagnie procéde a des cessions d'immobilisation,
notamment d'avions, en grande envergure, mais n'a pas encore
accepté 1'idée d'une cession d'actifs financiers.

Sur le plan des principes, la cession d'actifs financiers ne
Parait pas plus critiquable que la cession d'avions. Elle offre au
contraire plus d'avantages en permettant une dynamique, et moins
d'inconvénients en atteignant moins l'image. Mais surtout, l'impact
financier ne peut étre négligé.

Certes, la valeur d'inventaire de titres détenus. par.ait
relativement faible, soit 1,21 milliard de francs. Mais cette estimation
Parait trés largement sous-estimée.

D'une part, les deux expériences de SHM et Servair ont
montré que, l'établissement de la valeur des sociétés, il avait été
retenu un coefficient multiple de 17,3 fois et 9 fois le résultat net, ce
qui, dans le premier cas, est assez important, et , dans le second cas,
correspond au multiple moyen constaté sur le marché boursier
frangais pour les sociétés présentant les caractéristiques analogues, &
8avoir l'absence de valeurs patrimoniales importantes et un fort lien
avec le transport aérien.

D'autre part, et surtout, les cessions majoritaires
comportent des "primes de controle” importantes. Air France a ainsi
accepter de payer le prix fort d'UTA pour cette raison ; pourquoi ne
Pourrait-il en étre autrement pour ses propres sociétés ?
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Ainsi, les cessions de filiales d'entreprises nationales ont
porté sur des petites opérations, inférieures a 100 millions de francs,
mais ont comporté des primes importantes, de 'ordre de 80 %, en
moyenne par rapport a la valeur estimée.

Ainsi, par hypothése, une cession majoritaire du groupe
Méridien aurait représenté (sur la base du prix de cession
effectivement négocié et d'une prime moyenne de 80 % en cas de
cession majoritaire) plus de 1,28 milliard de francs.

Il n'est pas question pour la Commission de suggérer telle
ou telle cession particuliére, mais seulement d'indiquer que les
solutions ne sont pas bloquées. Tout doit contribuer a faire du
nouveau groupe une structure dynamique et financierement
solide, de facon a permettre a d'autres investisseurs de
s'associer a I'entreprise.

B.MOBILISER LES PERSONNELS DANS L'EFFORT DE
COMPETITIVITE

La Commission a consacré environ le cinquiéme de son
temps a I'audition de membres des personnels. Elle a ainsi pu écouter
des représentaux syndicaux du personnel au sol et des personnels
navigants; elle a aussi rencontré des gens qui ont bien voulu, & titre
individuel, lui parler de leur travail, de leurs préoccupations.

La Commission retire de ces contacts l'impression que Si
beaucoup de retard a été pris et si beaucoup de déception est apparue,
le personnel peut encore étre mobilisé par la direction du groupe en
vue de la véritable guerre concurrentielle que doit affronter le groupé
Air France et qui ne fait que commencer. Il n'y a aujourd’hui aucun
pilote dans les cadres dirigeants de I'entreprise.
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1. Présentation générale

Votre Commission a déja souligné, au début de ce rapport,
les piétres performances de la compagnie Air France dans le domaine
de la productivité des personnels. Que l'on considére le colit a la
tonne/kilomeétre transportée, le cotit salarial par employé ou la
Productivité financiére des agents de la compagnie, les résultats sont
Parmi les plus médiocres si on les compare a ceux d'autres compagnies
du transport aérien de méme envergure.

Il est maintenant nécessaire de comprendre les ressorts
d'une telle situation. Si Air France veut, en effet, pouvoir affronter
Sereinement la concurrence dés l'année prochaine, il est urgent pour
elle de localiser précisément les abcés et de les guérir.

. Il est aujourd'hui impératif de rechercher et d'exploiter les
8isements de productivité.

La Commission a cherché dans trois directions.

- La masse salariale progresse-t-elle 2 un rythme
Supérieur a celui qu'autorise I'évolution du chiffre d'affaires ?
Pour parler simplement, les gens sont-ils trop payé ?

Cette explication parait aujourd'hui la moins
convaincante de toutes. Le poids de la masse salariale dans le total
des charges d'exploitation ne parait pas excessif et, surtout, son
€volution ne permet pas de conclure qu'il y ait une dérive sur les dix
derniéres années. A ce stade de l'exposé, il est important d'avoir &
L'esprit les trois séries de chiffres suivantes :

o Sur moyenne période (de 1983 & 1989) (1), le poids de la
Masse salariale globale rapporté au total du chiffre d'affaires n'a
Pratiquement pas varié. Ce fait résulte de progressions quasiment
ldentiques :

- Progression de chiffre d'affaires 89/83 + 43,42 %,

- Progression de la masse salariale 89/83 = + 40,45 %.

Sur un plus court terme, I'évolution est encore plus
favorable puisque la masse salariale progresse a4 un rythme
Dettement inférieur a celui du chiffre d'affaires et au taux

1.La commission a eu acces a des chiffres vraiment précis et détailés. pour les sept
Années allant de 1983 a 1989 (les chiffres pour 1990 restaient provisoires lorsque le
Présent rapport a été rédigé).
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d'accroissement des charges d'exploitation. Il n'y a donc pas
réellement un probleme de maitrise de I'évolution des salaires.

Taux d'accroissement comparés du chiffre d'affaires, des charges
d'exploitation et de la massse salariale
a Air France
(en pourcenta e)

89/88 88/87 87/86
SN
Chiffre d'afTaires +11,17% +842% + 4,18%
Chargesd'exploitation +17,35% +9,22% + 3,62%
Masse salariale globale* +80% + 5,88% + 2,83 %

¥ Traitements, salaires + charges sociales.

» La comparaison, en statique, avec les deux principauX
concurrents d'Air France en Europe ne réserve aucune surprise. En
effet, la compagnie frangaise enregistre 2 peu prés les mémes
performances que Lufthansa, mais British Airays parvient mieux que
les deux entreprises continentales & garder des couts salariaux plus
faibles.

Evolution comparée du poids de la masse salariale rapportée
au chiffre d'affaires et aux charges d'exploitation

1987 1988 1089
Masse salariale Masse salariale Masse salar?
E*
/C.A.* IC.E.* IC.A.* JC.E.* JC.A.* c

9%
Air France 32,5 % 33,4 % 31,7% 32,3 % 30,9 % 29,

0%
Lufthansa 31,6 % 293 % 32,3% 32,9% 32,0% 29,

6%
British Airways** N.D. N.D. 22,9 % 24,9 % 22,7% 24,

*CA. = chiffredaffaires, C.E = charges d exploitation 31 ot

*+Les chiffres donnés par British Airways couvrent, pour 1988, la période allant du ler avril 1988 6%
1989 et, pour 1989, celle qui va du ler avril 1989 au 31 mars 1990.

On ne constate pas, la non plus, un accroissement des
écarts entre les performances réalisées par les trois compagnies: le
statu quo I'emporte.
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. e Les comparaisons en dynamique réveélent des
Indications trés intéressantes. La masse salariale augmente a un
rythme beaucoup plus soutenu chez Lufthansa et chez British
Airways qu'a Air France. Comme les écarts en statique n'évoluent
Pas, il faut en déduire que les bons résultats des deux entreprises
concurrentes les autorisent a répercuter sur les salaires une fraction
d'un gain qui est plus important que celui réalisé par Air France.

.
Compagnie Période Taux:z:s:aosg:le:rsilaolz dels
T
we 1.01.89/31.12.89 +8,0%
ufthan
.\sa 1.01.89/31.12.89 +102%
British Airways 1.04.89/31.03.90 +12,4%
Mais les salaires ont progressé de
16,8% (1)

dlzj La ai??érence s explique par la diminution du taux de contribution de l'employeur aux
Yers fonds de retraite. Pour la méme période, le nombre des personnes employées acri de
-La progression du cout unitaire par salarié est donc de +13,2% environ.

Air France pourrait donc méme se permettre de payer
Mmieux son personnel si toutefois un réel effort de productivité était
fait. La compagnie s'est pour le moment contentée de prendre acte de
la nécessité de maitriser 1'évolution des salaires, mais il est
Maintenant nécessaire d'aller plus loin si l'on veut éviter de graves
blocages sociaux a I'avenir.

En fait, la conjonction d'une masse salariale qui est sans
doute relativement trop importante, mais & propos de laquelle on ne
remarque pas de dérive, et d'une mauvaise productivité ont amené la
Commission & examiner les deux autres directions possibles :

- Y a-t-il sureffectifs ? La remarque vaut tout
Particulierement pour le personnel au sol et le personnel
d'encadrement (voir ci-apres 3° point),

- 1a faiblesse de la productivité financiére s'explique-
t-elle par une mauvaise utilisation de I'emploi ? Cela est tout
Particuliérement vrai des personnels navigants et ce défaut majeur
d'organisation se retrouve d'ailleurs dans les trois compagnies du
groupe.

La Commission a acquis la conviction que les défauts qui
Duisent a l'efficacité commerciale de la compagnie sont assez
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facilement identifiables et qu'il est encore temps d'y remédier. Pour
elle, le probleme est double: d'une part, le personnel navigant
technique n'est pas utilisé de maniére satisfaisante ; d'autre part, il
existe une mauvaise adaptation des effectifs au sol aux besoins de
I'entreprise.

2.Le personnel navigant technique n'est pas utilisé
de maniere satisfaisante

a) Une forte dérive de la progression de la masse salariale
des personnels navigants

Il faut apporter quelques nuances au constat général sur
la maitrise globale de la progression des dépenses salariales. Entre
1983 et 1989, en effet, la masse salariale relative aux personnels
navigants subit un accroissement supérieur a 1'accroissement moyen
tous personnels confondus et surtout & la progression du chiffl'?
d'affaires et des charges d'exploitation. Cela est particulierement vrat
de la masse salariale afférente au PNT :

. croissance masse salariale du personnel navigant
technique 89/83 (PNT): + 54,3 % (1),

. croissance masse salariale du personnel navigant
commercial (PNC) 89/83: = 43,4 % (1).

Toutefois, la rémunération mensuelle moyenne du
personnel navigant technique et commercial a crti & un rythme moins
rapide que le chiffre d'affaires et les charges d'exploitation sur la
méme période : '

. progression de la rémunération mensuelle moyenne
PNT 89/83: + 35,5 %,

. progression de la rémunération mensuelle moyenné
PNC 89/83: + 27,4 %.

Il est donc exclu d'expliquer cette trés forte croissance de
la masse salariale (personnels navigants) par une augmentation
déraisonnable des salaires. Il faut ainsi chercher ailleurs, soit du ctté
d'un fort accroissement de l'emploi, soit du coté d'une mauvaise
répartition des emplois dans la hiérarchie des grilles de
rémunérations :

1. La masse salariale ainsi définie comprend les salaires principaux, les primes de
vol, les indemnités voiture et les charges sociales.
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- la premiére explication vaut pour le personnel navigant
commercial. En effet, alors que les effectifs ont crit de 15,5% en
moyenne, toutes catégories confondues de 1983 a 1989, le personnel
havigant commercial a connu une progression plus de deux fois plus
importante (+ 36,2 %!), sans que l'on puisse toutefois parler de
sureffectifs,

- s'agissant du personnel navigant technique, l'explication
est sans doute plus complexe. Plusieurs facteurs ont dii se conjuguer
parmi lesquels on peut envisager les suivants :

1. Le baréme contenant tous les éléments fixes du traitements des
pilotes (1), ¢'est-a-dire leur salaire de base, n'augmente en moyenne
que de 17 a 18 % sur la période considérée. D'autre part, les régles
de rémunération ne semblent pas avoir subi de modifications
significatives pendant le méme intervalle,

2. Le nombre des membres du PNT augmente de prés de 12 %. Mais ce
chiffre, aggloméré a celui des augmentations de salaire de base, ne
permet encore d'expliquer que les deux tiers des 51 %
d'accroissement de la masse salariale,

3. Une partie de la rémunération est liée & des éléments variables
dans le temps. Ainsi, une forte hausse de l'activité se traduisant
par une augmentation de la productivité horaire du personnel
technique a des effets sur la masse salariale a effectifs constants. Il
est indéniable que cette productivité horaire s'améliore; on ne
constate pas, toutefois, sur la période une progression de l'activité
telle qu'elle puisse justifier une dérive de la masse salariale PNT.

Autre exemple d'élément entrant dans le calcul des traitements et
susceptible de variations au cours du temps : la masse-vitesse. Plus
simplement, l'introduction d'un nouvel avion dans la flotte d'Air
France pésera d'autant plus sur la masse salariale qu'il est lourd et
se déplace vite. Or, le seul avion introduit entre 1983 et 1989 a été
I'Airbus A 320 qui n'est qu'un avion moyen-courrier non
susceptible d'alourdir la moyenne des masses-vitesses de la flotte

de la compagnie (2).

1.Le baréme, défini par le Bilan social, comprend le traitement fixe mensuel, le
Mmontant mensuel minimum garanti de primes de vols, un 1/12 de la prime
complémentaire, de la prime de fin d'année et de la prime uniforme annuelle.
2.L'élément masse-vitesse est accessoirement fonction du niveau de l'activité puisque
lalourdissement de l'avion provoqué par la hausse du taux de remplissage entraine
une majoration du produit masse-vitesse.
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4. Sans que l'on puisse vraiment trancher, il semble bien, tout de
méme, qu'une grande partie du glissement constaté dans la
croissance de la masse salariale PNT soit la conséquence d'uné
mauvaise maitrise du GVT (Glissement vieillesse technicité) (*)-
Il semble bien, en effet, que le centre de gravité de cette masse S€
soit déplacé vers le haut. Autrement dit, le nombre des pilotes s€
trouvant en haut de I'échelle des rémunérations a fortement
augmente.

En effet, la part du personnel navigant technique ayant seize ans et
plus d'ancienneté, dans le total des effectifs PNT, est passée d'un gros
tiers (36,2 %) a prés de la moitié (48,2 %) entre 1983 et 1989. Dans le
méme temps, le milieu de la hiérarchie s'effondrait en suivant le
chemin inverse (les 5-15 ans d'ancienneté sont passés de 48,2 % des
effectifs a 30,2 %). Ce mouvement a pu toutefois étre amorti par la
progression sensible de la proportion des pilotes ayant moins de cing
ans d'ancienneté qui sont passés de 15,5 4 21,5 % des effectifs.

Des éléments chiffrés plus précis manquent pour affiner cetté
explication : il n'est pas possible notamment de savoir dans quelles
proportions elle a joué dans la dérive de la masse salariale PNT. Mais
nous avons la lI'exemple d'un facteur de surcoit trés
difficilement maitrisable. En effet, le recrutement des pilotes est
cyclique, obéissant en partie aux évolutions de l'activité de transport
aérien. Partant, il parait inévitable qu'il se forme dans la hiérarchie
du PNT des resserrements suivis de fortes dilatations (2).

Il n'est toutefois pas exclu que sur le plus long terme ce genre de
phénoméne produise des effets contraires, ce qui relativiserait som
importance.

Outre ce phénoméne de recomposition de la pyramide des ages
'évolution défavorable du GVT est sans doute également le résultat
des divers accords catégoriels, touchant des populations plus
circonscrites, et qui ont eu pour effet et pour objet de les déplacer vers
le haut de la grille salariale. C'est 'aspect "technicité” du GVT.

1.L‘explication figure dans le raport de la Cour des Comptes précité, relatif & la
gestion de la compagnie Air France et transmis aux commission des finances Y
Parlement a l'automne 1990.

2.la fin des années 1980, notamment a partir de 1986, a en effet été marquée par “f‘e
trés forte reprise de lactivité de transport aérien et il est apparu que l'entrep’ 18€
manquait de pilotes. On assiste, en revanche, depuis 1990, @ un retournement
tendance qui a été encore accentué par la crise du Golfe. : l activité est retombée et uné
compagnie comme UTA, par exemple, a méme da différer la poursuite de i¢
formation de jeunes stagiaires auxquels elle n'est pas en mesure, pour le moment,
garantir un emploi a terme.
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Toutefois, la question se pose.

b)Les pilotes frangais sont-ils trop bien payés ?

hiveaux de rémunération avec l'activité de la compagnie.

« Les comparaisons internationales

A ce point de l'exposé, il importe de retenir que la
Principale explication de la forte croissance de la masse
salariale PNT ces derniéres années n'a pas été l'existence de
salaires devenus subitement trop élevés parmi les pilotes.

Question "tabou" s'il en est! Mais votre Commission n'a,
en la matiére, aucune certitude. Si les comparaisons internationales,
€uropéennes notamment, démontrent que nos pilotes sont trés bien
Payés, il importe avant tout de rester vigilant sur la compatibilité des

Le tableau reproduit ci-aprés permet de situer la

rémunération des pilotes frangais en comparaison avec celle de la
Plupart de leurs collégues européens.

Rémunération moyenne annuelle des pilotes et copilotes, toutes fonctions

et 3 ’ 3 -
tous degrés d'ancienneté confondus, de diverses compagnies aériennes européennes
(monnaies locales et dollars des Etats-Unis) - salaires bruts
Année B/A
Pagn; . M .
Snies Anngea | MOUMEE |\ s EU | AnnéeB onnale | npollars E.U
locale locale Monnaie Dollars
N locale E.U
bey,
Ul
&y
Lmtlnce 1980 2.533.621 86.027 1987 4.544.194 122.916 1,79 1,42
Ny, "% 1980 402.224 94652| 1987 818.883 136.242 2,03 1,44
o,mi”‘" i) 1980 150.235 82.019( 1987 231.420 130.133 1,54 1,58
h}«) Hlier 1979 46.066 55.556 1987 120.281 93.458 2,61 1,68
Up
N 1980 241.839 116.269 1986 267.768 110.549 1,10 1,10
W 1978 1.378.931 31.401 1987 11.391.853 81.361 8,26 2,59
b 1978 317.162 68.820 1987 673.393 103.281 2,12 1,50
Rﬁl'."i' 1978 4.016.000 51.557 1987 13.375.717 109.280 3,33 2,11
&,itf““\irwa 1979 172.721 105540 [ 1987 239.713 162.683 1,38 1,54
""‘Caledoy ® 1978 12.228 17.545 1987 39.972 65.897 3,26 3,75
nlan 1978 11.876 23.234 1987 35.255 58.121 2,96 2,50
grnen
2,76 1,93

““Uce .

8 qj

tat;
Nyeme par pilote ou copilote, année A a B

utéAC.I' recueil de statistiques sur le matériel volant et le personnel (les chiffres Air France pour 1987 ont
8t que les multiples, l'OACI ne disposant pour cette compagnie que des chiffres de 1985).
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Le tableau figurant ci-aprés confirme les données du
premier en les affinant; en outre, il a été établi a partir d'éléments
provenant d'autres sources.

Salaires bruts annuels des commandants de bord et pilotes
sur avions courts-courriers, exprimés en francs francais

(entre parenthése, monnaie locale *). Année 1988 /
CDB Officier pilote
Compagnie Type d'avion
25 ans 20 ans 10 ans 4an8
9.200
British Airways B. 737 598.633 500.400 434.920 (22‘1334)
(54.224) (45.326) (39.395) 336,765
Lufthansa (1) 727/7317 709.171 709.171 406.951 10059
(211.693) (211.693) (121.478) (439,7
Air France 727/737 794.652 746.928 491.688 @ g1
Alitalia DC9/MD80 352.073 328.287 244.453 74559
(75.714.810) (70.599.410) (52.570.514) (45. oL
Sabena 706.078 665.068 395.118 058‘901)
(4.345.095) (4.090.212) (2.430.002) 2 058
KLM DC9/737 625.689 545.956 434.343 (124.345)
(209.963) (183.207) (145.753) 350680
Swissair (2) 920.470 670.231 544.049 @®
(224.505) (163.471) (132.695) M

- — - 118 V7
*La conversion en FF a été faite sur la base des cours centraux des monnaies européennes tels 4V

constatés en 1988. y
1. Les chiffres donnés pour Lufthansa sont sensiblement minorés : il manque en effet la rémunér ation i A
annuelle pour heures supplémentaires. ) u/mﬂ“’
2. Ne sont pas comprises dans ces chiffres un certain nombre de primes (temps d'absence ; pater ni
etc...). La rémunération des pilotes de Swissair est sans doute plus importante que ce qui est indiqué- , liq“”::
3. Les copilotes frangais en début de carriére sont les mieux payés en Europe. Cette situation sf’p enlpt
limportance de la prise en compte du niveau d'activité dans la rémunération et par le poids relativé s
faible du facteur ancinneté dans son calcul. ilotts ¢
Source : The British Airline Association a partir d'indications fournies par les syndicats de P
compagnies européennes.

La Commission n'a toutefois pas pu obtenir d'nformation$
plus récentes (1987 pour le premier tableau et 1988 pour le second).

La rémunération des pilotes frangais se situe donc trés
nettement dans le haut de la fourchette des rémunérations
européennes. Il serait sans doute vain de préter une trop grande
attention aux chiffres fournis: toute comparaison, en effet, ?st
tributaire des variations des taux de change et on sait a quel point
celles-ci ont été erratiques au cours des années 1980. La lecture
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détaillée de ces deux tableaux permet toutefois d'affiner cette
Premiére impression. Quatre ensembles se détachent :

1. Les mieux payés sont incontestablement les pilotes de
Swissair qui occupent une position presque hiératique dans ce
Palmares. A priori, ce haut niveau de rémunération peut se justifier
par le haut niveau de vie du pays siége de la compagnie mais aussi par
la spécificité des produits qu'elle offre, nettement orientés vers la
clientéle d'affaires et le haut de gamme. Cette compagnie joue
franchement la recherche de la plus grande valeur ajoutée possible.
D'ailleurs, I'économie de la Suisse est largement orientée dans cette
optique. Et la réalisation d'une forte valeur ajoutée permet aussi de
forts salaires.

2. Le groupe de téte, mis a part le cas particulier de
Swissair, est représenté par les pilotes d'Air France et de Lufthansa,
auxquels ont peut sans doute adjoindre ceux de la Sabena. Si les
Caractéristiques de la compagnie nationale helvétique sont tres
largement valables pour Lufthansa, elles ne s'appliquent toutefois
qu'avec quelques nuances a Air France et & la Sabena (1)...

3. Un peu en-dessous de ce groupe se trouve un ensemble
médian constitué de compagnies du nord de 1'Europe (KLM, SAS)
ainsi que des compagnies du sud méditerranéen (Ibéria, Alitalia).

ette "moyenne" n'est pas en fait franchement détachée du groupe
Précédent et pourrait lui étre adjointe.

4. En revanche, le dernier groupe, plus nettement isolé en
bas de I'échelle, est constitué des pilotes britanniques (2). Ils ont une
rémunération exclusivement calculée & l'ancienneté, et inférieure, en
Moyenne de plus de 25% a celle des pilotes d'Air France. Il est
toutefois vrai que le niveau de vie britannique est sensiblement
Inférieur au niveau de vie francais. En outre, si I'on considére le lqng
terme, les salaires de ces pilotes connaissent une progression bfen
Plus forte que celle constatée sur les autres compagnies
€uropéennes (3). La tendance est donc au rapprochement de ce groupe
trés défavorisé avec les groupes médians.

La Commission n'a pas pu disposer d'informations
€quivalentes pour les compagnies américaines et asiatiques. Il semble
_tOlltefois, selon nos interlocuteurs, que les pilotes américains et
Japonais soient dans le haut de la fourchette des rémunérations telle
qu'elle vient d'étre définie.

1.En particulier, le taux des siéges de 1ére classe a Lufthansa est de 6% ; il n'est que
4% a Air France.
2. British Caledonian a été absorbée en 1989 par British Airways.

3. Et ce dautant que les bons resultats de British Airways autorisent de fortes
usses de salaires.
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Que peut-on déduire de ces comparaisons touchant le
niveau des rémunérations des pilotes frangais? Il n'y a pas
inadéquation manifeste de ce niveau avec le type d'activité
réalisée par la compagnie nationale ; toutefois, si la hiérarchie des
niveaux de vie est trés grossiérement respectée (!), celle des
prestations l'est moins, Air France offrant des produits qui sont
certainement plus proches de ceux de British Airways que de ceux de
Lufthansa. Il n'en demeure pas moins que ces rémunérations ne
pourront étre maintenues que si Air France parvient a trouver sa
place au sein de la concurrence. La vraie question est, en effet :

e Le niveau de rémunération des pilotes est-il
compatible avec ce que permettent les résultats de I'entreprise ?

La encore, il est trés difficile de répondre. La commission
ne peut qu'adresser une légére mise en garde qui tient en trois points:

1. Il n'y a plus, a I'heure actuelle, de dérive de la masse
salariale PNT. C'est assurément un bon point ; encore faudrait-il que
ce soit un acquis durable.

Salaires PNT par rapporta:
Charges . o
d'exploitation Chiffre d'affaires
1987 6.1 % 60%
1988 6,0% 5.8%
1989 5,7 % 5’9 %

2. Il faut, en effet, rester trés attentif aux effets
éventuellement pervers des mécanismes d'indexation
dépourvus de tout lien réel avec la logique économique que
poursuit I'entreprise. Les augmentations de salaire doivent refléter
le niveau de l'activité. Or, il existe au moins deux systémes
d'indexation dont bénéficie le PNT et dont votre Commission penseé
qu'ils pourraient fausser cette logique :

o "Le lien PN/PS" : 'augmentation annuelle du niveau
général des rémunérations du personnel navigant technique est 18
méme que l'augmentation générale des rémunérations des personnels
cadres de la compagnie, accordée pour tenir compte de l'évolution du

1.Sous cette réserve, tout de méme, que le revenu national par téte d'habitant en
Allemagne est supérieur de 15 a 20% au revenu frangais.
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cout de la vie et de 1'évolution du pouvoir d'achat de l'ensemble de ces
Personnels.

. Il n'existe donc pas de possibilités d'évolutions
dlf:ferenciées des rémunérations des différents personnels. Surtout, le
Point de référence reste le niveau de vie général.

) o La notion de "masse-vitesse" ; le calcul des primes de vol
Intégre cette notion avec la conséquence suivante: plus la flotte est
Constituée de gros porteurs dotés d'une grande vitesse plus les salaires
dugmentent (7).

Votre Commission ne porte aucun jugement sur les effets

@ctuels de ces deux mécanismes mais constate qu'ils sont

condamnables dans leur principe. Elle note toutefois, que les systémes

de, Progression stricts a l'ancienneté -comme cela existe a British
Irways- engendre certainement d'importantes lourdeurs.

3. 1l convient enfin de rester trés vigilant sur les
tentatives des compagnies concurrentes pour s'assurer la
Maitrise de leur coit. Il est & peu pres certain que, dans les années
a_venir,vont se multiplier les accords dérogatoires entre PNT et

Irections en vue de restreindre les avantages salariaux des nouveaux
embauchés ; ceux-ci pourraient ne plus se voir accorder les mémes
Baranties touchant leur progression dans la hiérarchie des salaires.

€S compagnies américaines ont ainsi, pour certaines d'entre elles,
deux échelles de rémunérations : 'une qui s'applique aux personnels
entrés dans la compagnie avant la déréglementation de 1978, 1'autre
q,‘.u s'applique aux personnels engagés aprés. Dans le méme ordre
d}dée. Lufthansa est récemment parvenue a faire accepter a ses
Pilotes 1e principe d'un moratoire de trois ans sur l'application des
Conventions collectives (2).

La vigilance ne signifie toutefois pas le suivisme. Les
‘Ompagnies américaines, nées de la déréglementation et qui ont voulu
!Mmposer & leur personnel navigant technique des conditions trop

astiques de rémunération ont aujourd’hui disparu ; en revanche une

€3 grosse entreprise comme Delta Airlines est réputée pour trés.bien

Payer son personnel en ligne. Le climat social se ressent toujours
®aucoup de mauvaises conditions de rémunération des personnels.

1.8i iq flotte ne subit pas de modification, le mécanisme de la masse-vitesse
Correspond en fait a une rémunération a l'ancienneté puisque les plus grosses
"}achmes ne sont abordees par les pilotes qu aprés un certain temps de présence dans
Ventr. eprise.

12;140 commission n'la pas pu savoir cependant dans quelle mesure cet accord affecte
@volution de la masse salariale PNT dans les années a venir.
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En résumé, votre Commission voudrait insister sur les
points suivants :

o Il ne faut pas faire de faux proces: le probleme d'Air Francé
aujourd'hui n'est pas le niveau de rémunération de ses pilotes, méme 8l
ils sont assurément fort bien rémunérés.

o Il existe toutefois des risques de dérapage de la mass€
salariale lié¢ au mode de calcul des rémunérations et a la composition
de la pyramide des ages. Il faut veiller en outre a ce que cette massé
n'évolue pas plus vite que celle de concurrents ayant des structures de
cout semblables tels que Lufthansa.

o Le vrai probleme est celui des surcoits induits par uné
mauvaise utilisation du PNT (voir infra).

™

¢) La sous-utilisation du personnel navigant technique
entraine d importants surcouts

Tel est, en effet, le véritable probleme du PNT a Air
France aujourd'hui: sa relative sous-utilisation cotite cher. La
Commission n'a pas pu disposer d'indications valables qui lui
auraient permis d'opérer des comparaisons avec les compagnies
concurrentes d'Air France. Cependant, les plaintes touchant le relatif
sous-emploi des pilotes sont revenues comme un leitmotiv tout au
long des auditions. Elles ont été formulées a la fois par la direction de
la compagnie, I'administration, mais aussi par les pilotes eux-mémes.
Enfin, l'existence de ce mal a été signalée dans les trois compagnies
du groupe.
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Nombre moyen annuel d'heures de vol du personne! navigant technique

1885 1986 1987 1988 1889
Air France 462.8 4538 4717 499.3 487.9
UTA 416 424 467 459 453
Air Inter 384 387 388 359 389
Explications :

Le nombre d'heures de vol normal sur long courrier est de 67 heures
Par mois, soit environ 800 heures par an. Sur moyen courrier, la moyenne
Mmensuelle est fonction de la durée moyenne d'étape : & Air Inter, celle-la se situe &
50 heures environ, soit 600 heures d'activité par an. Ces deux chiffres extrémes (800
heures et 600 heures) sont nécessairement minorés par le jeu des départs en
formation d'un certain nombre de pilotes: ces pilotes qui volent trés peu dans

I'anné¢e font automatiquement baisser la moyenne.

Les moyennes obtenues sont elles-mémes fonction du niveau de
Iactivité : 1987 et 1988 ont été de bonnes années pour le transport aérien. Il n'en
demeure pas moins que ces chiffres paraissent a tous les intéressés trop faibles.

Plus grave encore : ce véritable handicap par rapport
aux autres entreprises concurrentes de transport aérien tend a
s'alourdir avec le temps. La Cour des Comptes, qui a pu disposer de
données confidentielles, en est arrivée a la conclusion que
l'amélioration de la productivité du personnel d'Air France en heures
de vol par navigant technique était inférieure a celle constatée chez
Ses deux principaux concurrents européens. Entre 1984 et 1988, en
effet, la dérive a été d'environ 1 % par rapport au taux d'amélioration
constaté sur le PNT de Lufthansa et, surtout, de plus de 10 % par
rapport au taux d'amélioration de la productivité horaire des
Davigants techniques de British Airways.

Si un coup d'arrét n'est pas porté a cette tendance, il parait
€Xclu que ce sous-emploi n'ait pas des répercussions sur les conditions
de rémunération des navigants techniques.

d Les composantes d'une telle situation sont au nombre de
eux :

Sénat 330. — 18
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1) D'une part, si l'on envisage l'activité en vol, il existe
une différence sensible entre la durée normale et la durée réelle de
travail des personnels en ligne calculée au moisou a I'année.

2) D'autre part, le poids de l'activité hors vol dans
'activité totale du PNT est sans doute excessif (autrement dit, le
nombre moyen des pilotes ne volant pas parce qu'occupés notamment
en stages de qualification est important). Ce point sera examiné dans
la section 2) du présent chapitre.

e Une sous-utilisation du personnel en ligne
malgré des mécanismes financiers pénalisants

C'est l'existence de mécanismes de revenus "planchers”
qui détermine les durées optimales d'utilisation des navigants
techniques. Le cout horaire de ces personnels est en effet fortement
accru si les compagnies les utilisent en-dessous d'un certain seuil
horaire chaque mois (1) ; en revanche, le coit marginal induit par le
travail d'un PNT oeuvrant au-dessus de ce seuil mensuel est tres
nettement inférieur a la recette marginale qu'il procure. L'effet de
levier joue alors a plein.

L'exitence d'éléments fixes dans les rémunérations a été
précisément voulue par les pilotes pour empécher leur mauvaise
utilisation ou leur sous-utilisation.

Un mot d'histoire, en effet, avant d'entrée dans la
description de ces mécanismes. Les conditions d'emploi et de
rémunération des pilotes travaillant 2 Air France, Air Inter et UTA
sont définies par un texte de base que I'on ne peut ignorer dés lors qué
'on s'intéresse au monde du transport aérien frangaix : le proceés-
verbal du 16 mars 1971. La notion de "masse-vitesse" dont il était
question plus haut ainsi que celle de "lien PN/PS" sont inscrites dans
ce document.

Cet accord détermine les modes de calcul des revenus des
pilotes, notamment les revenus dits "planchers", par l'intermédiaire
d'un complément minimum garanti d’heures fictives. L'essentiel est
présenté en annexe.

En résumé les mécanismes qui induisent les régles
d'emploi optimales du PNT (Air France) sont les suivants:

. Durée mensuelle optimale du travail : entre 60 h et 67 b-
En-dessous de 50 heures :rémunération fixe. Entre 50 h et 60 h:

1.Nous parlons ici du personnel en activité a 100 % ou personnel en ligne. Ces chiffres
ne valent pas pour le personnel en fonction.
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manque 4 gagner mais primes de vol proportionnelles a 1'activité. Au-
dessus de 67 h : heures supplémentaires.

. Temps réel de vol optimal pour un temps de service de vol
Mmoyen de 10 h 30: au moins 6 heures (probléme d'organisation du
t'emps de travail), (en-dessous, le colit horaire est plus fort puisque
l'on paiera au pilote la différence entre les 6 heures fictives et le temps
de vol effectif).

: Ces mécanismes étant repérés, il convient maintenant
d'examiner dans quelle mesure ils sont mis en oeuvre.

- I.a durée mensuelle du travail et le minimum
garanti

Le minimum garanti n'est, en fait, que trés rarement mis
€n oeuvre.Le calcul des heures décomptées intégre en effet un certain
Nombre de majorations (heures de mise en place ; heures de nuit;
heures supplémentaires et heures fictives) qui, s'ajoutant aux heures
de vol réelles, permettent au pilote de dépasser le plus souvent le seuil
fa,tidique de 70,94 (1) heures. Le cas se produit en régle générale une
fois par an, au mois de février pour des raisons tenant a la brieveté de
la période considérée mais aussi a la faiblesse de 'activité pendant les
mois d'hiver.

Chiffres constatés au cumul de I'année 1990 comme
compléments de rémunération au titre du minimum garanti

C : % des salaires versés
ompagnies aux pilotes
AIR FRANCE 0,7%
| UTA 6,0%
AIRINTER (1) 3,0%

(1) A" Air Inter, les heures fictives ne sont pas incluses dans le minimum
8aranti. Le seuil de 70,94 est donc plus difficilement atteint ce qut peut
expliquer en partie cette relative mauvaise performance.

Si les performances d'Air France sont bonnes, on constate donc 'existence
de réels surcouts dans les deux autres compagnies du groupe (notamment
& UTA) liés & une sous-utilisation des pilotes.

Toutefois, entre le niveau minimal des heures de vol
effectlves nécessaires pour atteindre le seuil, soit & Air France 48-50
eures environ, et le niveau d'activité considéré comme normal

LEtce dautant plus que le seuil a été réduit depuis 1971 : il avait a l'époque été fixé a
Ures.
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(environ 61 heures sur moyen et court courrier, 67 heures sur long
courrier) s'étend une vaste plage de temps correspondant également &
une mauvaise utilisation des pilotes. Leur emploi a l'intérieur de cette
plage n'entraine pas de surcolt 4 proprement parler mais un "manque
a gagner" certain.

Le tableau suivant illustre les données du probléme. :

Durée moyenne du travail (année et mois) par spécialité et type d'appareil

Année 1990 (en heures)
/
B 747 A300-A310 B 727 A 320 8737
/
Commandant de bord 98.03
Moyenne nnuelle 742.27 692.44 747.44 706.81 658‘17
Moyenne mensuelle 61.86 57.70 62.28 58.90 '
Pilote 53.20
Moyenne annuelle 774.05 713.10 76130 737.05 o
Moyenne mensuelle 64.50 59.42 63.44 61.42 '
31
Rappel de I'X 67 67 61.24 61.24 &

ource : Direction des opérations aériennes Air France.

Explications :

Ces chiffres ont été obtenus grace a 'opération suivante :

Nombre d'heures total effectuées dans le mois par l'effectif préser}t

/Nombre de jours de présence (nombre de jours dans le mois X effect!

moyen)X Nombre de jours dans le mois = Heures de vol en moyenné

par mois. :

Les douze moyennes mensuelles ont été ajoutées pour donner la
moyenne annuelle qui a été elle-méme divisée par douze pour obtenir une moyenné
des moyennes mensuelles.

Il ressort de la lecture de ce tableau que les pilotes sur
gros porteurs sont notablement sous-employés. Cela est particu-
lierement vrai pour les Airbus A 300/310 : il semble que les pilotes
n'aient jamais volé de fagon normale sur ce type d'appareil depuis soB
arrivée dans la compagnie.

D'autre part ce tableau ne donne que des moyennes. Méme
sur des avions qui volent bien, il arrive qu'une partie de 'effectif soit
insuffisamment utilisée, situation dont se plaignent les pilotes eux-
mémes.
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- L'organisation du temps de travail et les heures
fictives

Il existe un véritable surcoit lié au paiement d'heures
fictives: a la différence du minimum garanti, ce mécanisme est, lui,
assez souvent mis en oeuvre.

Le tableau ci-dessous précise la part de la rémunération
Prime de vol qui est liée aux heures fictives.

Poids des heures fictives dans le total des heures décomptées
par spécialité et type d'avion
Septembre 1990

\
A 300
20 B 737
B 747 PR B 727 A3
I —
p.]mmandant de bord 1,0% 9,6 % 15,0 % 21,2% 15,5 %
Lote 0.8% 92% | 133% | 190% | 147%

Explication :

Le mois de septembre a été choisi parce qu il laissait apparaitre des
durées de travail moyennes. On n'a pas compté le poids des heures
supplémentaires dans la prime de vol.

Les pourcentages donnés correspondent, la encore, a des moyennes. Il
va de soi qu'une partie de 'effectif n'a touché aucune rémunération liée
a des heures fictives : tel est le cas si le nombre d'heures de vol réelles
est supérieur aux heures fictives. Mais il est clair qu'un fort
pourcentage d heures fictives signifie qu'une partie importante du PNT
sur l'appareil considéré n'est pas utilisée de fagon optimale pour un
temps de vol donné.

Les heures fictives sont inexistantes sur Boeing 747 et de
ute maniere trés faibles sur long courrier. Elles ont une importance
Certaine sur court et moyen courrier, notamment sur les Airbus A 320
ou le cinquidme environ de l'effectif moyen est concerné par ce mode
de rémunération (1).

L. Le taux des heures fictives dans le total des heures décomptées pour le calcul de la
Prime de vol mensuelle moyenne des pilotes d’Air Inter est également trés élevé.
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d) Propositions et perspectives

Votre Commission est parvenue a la conclusion que la
productivité peut étre améliorée a la fois par un effort d'organisation
du temps de travail qui incombe a la direction, mais aussi par
l'allegement de certaines rigidités dans les régles d'emploi du
personnel navigant. Toutefois des limites physiques existent pour la
réalisation de gains de productivité, notamment sur court-courrier :
ces limites imposent sans doute de revoir la conception des

mécanismes pénalisants dont nous parlions plus haut.
B,

« Dans le cadre réglementaire actuel, un effort d'organisation du temps de
travail est possible. En 1990, le syndicat national des pilotes de ligne a fait état d'un€
mauvaise préparation des plannings qui entrainait, selon lui, d'importantes pertes en ligne-
Le président Attali a alors décidé de demander a un cabinet de consultants, le cabinet Peat
Marwick, de dresser un constat et, le cas échéant, de proposer des solutions aux carences que
pourrait mettre en évidence leur analyse.

Peat Marwick est parvenu a la conclusion (1) qu'il y avait non pas, a propreme'_"'
parler, des dysfonctionnements, mais un probléme de coordination entre les trois
directions chargées de gérer l'activité en vol d'Air France. Selon les consultants, la
performance globale du systeme était, ainsi que I'avaient signalé les pilotes, en dégradation
sensible. Sans entrer dans les détails, il était clair, en effet, que la direction commerciale, la
direction du programme et celle des opérations aériennes, plus spécifiquement chargée de-
gérer les navigants techniques, entretenaient des modes de raisonnement différents ce qu!

aboutissait a des incohérences.

Pour que ces directions parlent le méme langage, les solutions proposées étaient
les suivantes:

1° Redéfinir le processus de décision : il faut associer le plus tét possible dans le
raisonnement les notions d'heures de vol/pilotes et d'heures de vol/avions. Cela suppos€ e
créer une instance de décision unique regroupant la direction des opérations aériennes €
celle du programme et s'engageant sur I'adéquation entre besoins et ressources.

2° Assurer la cohérence des deux niveaux de gestion (globale et individuelle) : la
gestion des heures de vol/pilotes est, en effet, assurée au niveau global par des états-majors
placés au sein de la direction des opérations aériennes. Celles-ci ne prennent pas toujours en
compte les contraintes qui s'imposent aux divisions qui gérent les pilotes au niveal
individuel.

P

(1) Les conclusions ont été remises a M. Attali au début de l'année 1991.
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' 3° Maitriser l'ensemble des ressources : le personnel instructeur et le personnel
d €ncadrement ont, outre leur activité de formation, une activité de vol. Or le positionnement
de .ces heures de vol dans les plannings est, en fait, imposé par le centre de Massy-Villegénis
Qui gére ces personnels avec pour principal défaut que les plages horaires ainsi dégagés ne
“orrespondent pas nécessairement aux besoins définis par les directions & Roissy. Peat

arwick proposait donc que les plannings instructeurs soient gérés au sein de la direction
des Opérations aériennes.

Ces solutions ont regu un commencement d'application au début de 1991 : elles
ont & . ] . Cope .
cnt €té mises en oeuvre dans la division des Boeing 737, division difficile puisque
Aractérisée par l'importance des rotations et la courte durée de ces rotations.

Les résultats sont la: 8 nombre de rotations égal et a PNT égal, le potentiel

d
8 B.737 en heures de vols a été aceru de 5%.

———

o L'allegement de certaines rigidités dans les regles
d'emploi du PNT

Une utilisation des avions plus conforme a leurs normes
d'usage passe sans doute aussi par le déverrouillage de certaines
régles touchant les conditions d'emploi des navigants techniques.

eux points, en particulier, ont été critiqués par la plupart des
Personnes auditionnées, y compris parfois par les pilotes :

- L'existence de limites trés précises touchant les temps de
Service en vol et les amplitudes de vol a souvent été évoquée comme
Pouvant occasionner des blocages notamment sur longs-courriers. En
fait, le traitement de cet obstacle n'est pas totalement indépendant’dg

a gestion des problemes d'organisation du travail tels qu'ils ont éte
Présentés ci-dessus. S'il convient donc de rester prudent sur ce thén.xe ’
Il n'en demeure pas moins que les régles en vigueur chez certains
¢oncurrents d'Air France sont plus souples et plus avantageuses.

Insi, pour un courrier Air France partant entre 7 heures et

16 heures et constitué d'une seule étape, le temps maximum de vol
8utorisé est de 10 heures. Il est de 12 heures pour les pilotes de

ufthansa. A I'heure ou les vols trés longs-courriers sans escale se
Mmultiplient, I'application rigoureuse d'une telle régle peut donc se
TéVéler un sérieux handicap.
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- Sur court-courrier, c'est la régle des "quatre étapes"” qui
est assurément la plus critiquée. La cinquiéme étape est, en effet,
subordonnée a l'accord des représentants des organisations
professionnelles qui, selon nos interlocuteurs ne le donne jamais (1). 11
s'agit donc ici plus d'un usage que d'une regle conventionnelle ; mais
il joue certainement un réle non négligeable dans la fréquence des
heures fictives constatée sur court-courrier (voir ci-dessous) ainsi que
dans la relative sous-utilisation des PNT apparue sur ce type de
porteurs.

Toutefois, de I'aveu méme des personnes les plus critiques
a l'égard de ces pratiques, le proces-verbal du 16 mars 1971
permet aussi une trés grande souplesse dans la gestion des
navigants techniques. Les régles de repos en escale en vigueur a Air
France, UTA et Air Inter, notamment, se comparent
avantageusement a celles appliquées par leurs concurrents.

Le repos en escale est, en effet, normalement de 11 heures
bloc-bloc (2) ce qui représente déja un bon point par rapport a d'autres
compagnies. Toutefois ce temps peut encore étre réduit a six heures le
jour et huit heures la nuit.

« Enfin, les limites physiques empéchant 12
réalisation d'importants gains de productivité
doivent étre prises en compte.

Les mécanismes pénalisants décrits plus haut sont des
révélateurs et non les tables de la loi. Leur mise en oeuvre doit
sanctionner un défaut dans l'erganisation du travail telle qu'elle est
concue par l'entreprise et non conduire & un alourdissement
systématique du colt horaire du personnel navigant.

Le paiement fréquent d'heures fictives sur moyen courrier
s'explique en partie aussi par I'inadéquation de leurs régles de mise
en oeuvre a la réalité du travail sur les réseaux pour lesquels ils sont
utilisés. Il est clair, en effet, que pour des temps de service de vol
équivalents, un pilote sur moyen-courrier aura toute chance de
capitaliser un nombre d'heures de vol effectives inférieur a celui d'un
pilote sur long-courrier. Cette différence s'explique par le fait que ph{s
le temps moyen d'étape est court, plus un pilote sur court-courrier doit

1. Une sixiéme étape est théoriquement possible pour un service de vol débutant entré
7 heures et 16 heures. Sa réalisation est subordonnée aux mémes conditions que pou’
la cinquiéme étape.

2. Le bloc-bloc est le temps séparant le démarrage et l'arrét des moteurs a
latterrissage.
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enchainer les vols et réduire le temps passé au sol entre chacun d'eux
Pour égaliser la performance réalisée sur long courrier. Or:

- il existe une limite physique qui interdit pratiquement
de faire plus de cing étapes dans une journée. La plus grande partie de
la charge de travail est en effet localisée au décollage et a
l'atterrissage. La limite de fait est aujourd’hui de quatre étapes, la
réalisation de cing, voire de six étapes en fonction de I'heure de départ
du premier vol, étant subordonnée a l'accord des organisations
Professionnelles qui ne le donnent, semble-t-il, presque jamais (voir
supra).

- il est également normal que le nombre d'heures de vol
effectives global soit d'autant plus faible que le nombre d'étapes est
grand (le régime des heures de vol effectives en fonction du nombre
d'étapes est inscrit dans le P.V. du 16 mars).

- le résultat de ces contraintes naturelles est que la
différence entre le nombre d'heures de vol effectives réalisées en
moyenne par un pilote sur court-courrier et celles réalisées par un
Pilote sur long-courrier est proportionnellement plus importante que
la différence entre leur temps de service de vol moyens respectifs (2).

Ainsi, pour un temps de service de vol égal et, par
conséquent, un nombre d'heures fictives égal, les heures de vol
effectives réalisées sur court-courrier seront inférieures a
celles réalisées sur long-courrier. Il y aura donc une plus
grande probabilité pour qu'elles soient inférieures aux heures
fictives.

. La conséquence en est qu'a Air Inter, compagnie qui ne
fait que du court-courrier, le coait d'un pilcte & 'heure de vol est plus
€levé que celui d'un pilote & Air France.

Air France : 1.924 francs 1'heure (2) (co@it unitaire moyen
annuel en 1989 : 939.000 francs).

Air Inter : 2.450 francs I'heure (coQit unitaire moyen
annuel en 1989 : 953.000 francs).

Cette situation est certainement en pa.rtie due au plus
grand nombre de touchées réalisé a Air Inter et qui donnent lieu au
versement d'une prime. De méme, il faudrait pouvoir comparer la

| Part relative des pilotes en formation qui n'est certainement pas tout

Tem
'Pg . . .
de Service de vo Heures de vols effectives court-courrier en moyenne

tm
D8 gp
" Ceuc 8ervice de vol long-courrier moyen

Moye . L
nne est obtenue par le quotient Coit unitaire moyen du PNT (chiffres 1989)

l court-courrier moyen

Heures de vol effectives long-courrier en moyenne

Nombre annuel moyen d heures de vol du PNT
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a fait la méme dans les deux compagnies. L'importance des heures
fictives payées aux pilotes justifie, toutefois, a elle seule, une grande
partie de la différence.

Il serait dés lors normal que le mécanisme des heures
fictives en tint compte afin de garder sa pure valeur de sanction : le
systéme pourrait étre dégressif, le nombre des heures fictives
générées par une heure de vol réelle devenant plus faible au fur et &
mesure que le temps d'étape moyen de l'intéressé et donc son "X"
diminue.

e) Le poids de la formation en cours de carriére

e Les données

C'est l'autre cause majeure du relatif sous-emploi des
navigants techniques a Air France. Les chiffres du tableau ci-contre
sont éloquents et témoignent de l'importance considérable de
I'activité hors-vol dans le total du temps d'activité des pilotes
considérés globalement.

Selon les types d'appareil, c'est en moyenne un neuviéme
des effectifs (pilotes en ligne) qui se trouve en formation, quelle
que soit la période considérée. (Le maximum a été atteint en 1990 sur
Airbus A 320 avec un quart des effectifs en formation).




h\ 71.58% 82.55% 78.33% 62.85% 79.67% 75.13%

Q’?*«s 4.8 38.0 11.8 8.8 6.2 10.6
| 0%) 1.2 443 22 6 21.2 145 21.7
| s%t:re% 2.5 32.2 24.7 24.7 15.0 15.9
| en%\ 8.5 114.5 59.1 54.8 35.7 48.3
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Moyennes mensuelles des effectifs par types d'appareils et types d'activités

N— -1990 -
Acﬁ"ités en vol Concorde B 747 Airbus A 320 B 727 B 737
(DR
10
Opy % 6.7 214 88.7 32.3 57.2 56.9
10
Cad % 10.8 273 102.1 40.3 69.0 67.4
res
Hoggy ®tchargés de mission 3.2 25.3 7.9 5.9 41 7.1

Ue
$4y s (40%) 0.8 29.5 15.0 14.1 8.7 145

ta]

en%\ 21.5 541.8 213.7 92.7 140.0 145.9

» 29842% | 1745% | 2167% | 37.15% | 2033% | 2487%
8éng

o = 30.0 656.4 272.8 1475 175.8 194.2

DR 1gp 100% 12.5% 6.2% 11,4% 25,4% 10,6% 11,3%

*Stags, > T OPL100%

Blaj
enllgne)"es 100% (personnel

. ey
tn. Y Cadp - )
Dartxsse ®S S0nt des commandants de bord et les chargés de mission ont le grade de pilote. les instructeurs se

®8alement entre commandants de bord et pilotes.

€3
env‘ cad]‘ 1 . N . ey s .
Ton) o 1 iNStructeurs et chargés de mission ont une activité répartie entre I'activité en ligne (pour 40%

Mg, St 1 . i o Lo "
née‘ila 2 formation au sol (pour 60% environ). Cette division 40/60 n'est toutefois qu'approximative et a ete

co s s
i a) MMission par les pilotes eux-mémes.
t‘ient ect\u‘e
Qeq a
QQ“

du tableau, tout se passe donc comme si 40% des effectifs cadres, chargés de mis§ion et mstructe'urs
u personnel en ligne et comme si 60% d'entre eux effectuaient réellement des taches de fom.latlon,
Stout a fait exact. Ces calculs n'ont toutefois pour but que d'indiquer la part du personnel en ligne et
finel en formation sur chaque type d'avion.

U} n ectés
gy o Pa

o Les reégles de séniorité

Au cours de sa carriére, un pilote est amené a accompl'i.r
Un certain nombre de qualifications. Il parait, en effet, norx.nal qu'il
px: atique des appareils différents et qu'il cherche ainsi & améliorer son
Niveau de formation.
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Les textes conventionnels régissant la formation
qualifiante fixent, en quelque sorte, des limites "planchers". Ainsi,
lorsqu'un pilote entre dans la compagnie, il est d'abord affecté en tant
que copilote a un appareil appartenant au groupe "de base" également
appelé groupe d'amortissement. Les avions figurant dans ce groupe
sont des moyens-courriers ; il s'agit des Boeing 737 et 727, de I'Airbus
A 320 et du Fokker 28 utilisé pour le transport postal. La durée
normale d'amortissement est d'environ quatre ans ; pendant tout ce
temps, le copilote reste sur une seule machine (il ne peut pas circuler
a l'intérieur du groupe). Au terme de ces quatre années, le pilote
quitte le groupe de base (!) et est affecté 4 un appareil de type
intermédiaire, type Airbus A 300-A 310 ou bien a un appareil long-
courrier de type Boeing B 747, en fonction des besoins réels de
I'entreprise et de ses desiderata.

Il est alors libre d'aller sur toutes les machines qu'il désire
sous la réserve suivante : il doit tenir compte du fait qu'il deviendra
commandant de bord au bout de 9 4 10 ans d'ancienneté a4 Air France.
Or, chaque fois qu'il est qualifié pour voler sur un nouvel appareil, il
s'engage a y rester pendant un temps minimal. Il ne peut étre promu
commandant de bord tant qu'il n'a pas accompli I'engagement auquel
il avait souscrit (et ce alors méme qu'il pourrait accéder a ce grade).

Devenu commandant de bord, il revient dans le groupe de
base pour une durée de quatre ans puis en sort pour aller sur des
machines longs-courriers : mais, cette fois, il n'a plus aucune
contrainte et peut multiplier autant qu'il le veut les qualifications.

e Les surcoits liés a l'application de ces regles
Ils tiennent en quatre points :

1. Tout stage de qualification coite cher, en moyenne de
300.000 a 450.000 francs par pilote ; il dépasse méme le million de
francs pour la qualification sur Concorde.

2. Ces stages sont longs : ils durent en moyenne de deux 2
trois mois (5 mois et demi pour la qualification sur Concorde). Ce sont
autant de mois pendant lesquels le PNT ne vole pas en ligne.

3. Les qualifications mobilisent beaucoup de monde (voir
le tableau page précédente). En fait, on assiste souvent a un
phénomeéne de "cascade" : le départ en formation d'un commandant de
bord d'un appareil long-courrier sur un autre appareil du méme typé

1.Ces quatre années sont un minimum ; au-dela le pilote est libre de s€$
mouvements : il quitte, en général, le groupe de base mais n'est pas contraint de le
faire.
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Peut en effet entrainer le départ en qualification d'un commandant de

bord qui était jusque-1a sur un appareil de type intermédiaire et ainsi

de suite jusqu'au pilote présent depuis quatre ans dans le groupe de

gase et qui pourra en sortir a partir d'un mouvement initié par le
aut,

Il arrive en outre que le personnel d'encadrement et
d'instruction soit insuffisant et qu'il faille recourir aux services d'un
¢commandant de bord, normalement affecté & 100% a l'activité de vol,
Pour permettre 4 un co-pilote en stage d'effectuer un vol réel sur son
futur appareil d'affectation. Pendant ce temps, le commandant de
bord ne vole pas en ligne (I'appareil en stage est vide) : ce sont autant
d'heures perdues pour lui.

4. La fréquence de ces stages (ou leur taux de rotation) est
mal maitrisée :

- d'une part, en période de renouvellement des modeles
affectés au groupe de base, la durée d'amortissement des nouveaux
avions est réduite. Ainsi, le B 737 a-t-il bénéficié a son entrée dans la
flotte d'Air France d'une période d'amortissement de 9 mois (au lieu
de trois ou quatre ans aujourd'hui). En ce cas, des pilotes et
Commandants de bord en activité sur des appareils du groupe de base
Sont exceptionnellement sollicités pour aller sur le nouveau modele :
ils ne resteront que trés peu de temps, puisque la période
d'amortissement est réduite ce qui signifie, pour I'ensemble du PNT,
Une accélération des cascades de formation.

- D'autre part, les pilotes et, surtout, les commandants de
bord sortis du groupe de base peuvent multiplier les qualifications et
€e avec tous les effets de cascade possibles. (Ils sont tenus de rester un
certain délai sur leur nouvel appareil d'affectation, mais sur la masse,
lgs départs en stage peuvent étre trés nombreux sans que la direction
N'ait aucune maitrise sur leur nombre).

* Propositions

' - 11 parait difficile de réduire le cott de la qualification ; il
'en est pas de méme de la durée. Il n'est sans doute pas impossible de
¢oncevoir en effet des qualifications standardisées, communes a
p}“Sielu‘s types d'appareils. Elles consisteraient dans la définition

Un tronc unique de formation avec, en fin de parcours, un
SUpplément variable en fonction du modéle d'appareil. Le passage
dun B 747.100 a un B 747-400, par exemple, pourrait se faire
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uniquement sur la base de 'acquisition de ce supplément : la durée du
stage en serait réduite d'autant.

- Pour réduire les phénoménes de cascade, trés coiteux en
effectifs, la direction d'Air France songe également & procéder a des
recrutements directs de pilotes sur B 747, ces pilotes ne passant plus
par le groupe de base (cela peut se faire déja, en tant que de besoin,
sur les Airbus A 300-A 310 ; il est toutefois tres rare que des pilotes
aillent directement sur ces machines dés leur entrée dans la
compagnie).

Autre solution : le passage direct de la fonction de pilote 2
celle de commandant de bord sur le méme avion, comme cela se fait
dans les compagnies américaines ou la Swissair. Les syndicats de
pilotes frangais ont toutefois marqué jusqu'a présent une certaine
réticence a 1'égard d'un telle proposition.

- Enfin, la maitrise des fréquences de départs en stage ne
peut guére étre acquise que par une limitation du nombre de
qualifications possibles a l'intérieur d'une méme carriére. En fait, ce
résultat ne peut étre obtenu qu'aprés discussion avec les
représentants des pilotes et il est clair que le plafonnement ne
résultera pas d'une limitation chiffrée inscrite dans les accords mais
de la mise en place de mécanismes de garde-fou permettant de réduire
les exces.

L'expérience prouve qu'une entente est possible a ce sujet
avec les pilotes puisque Lufthansa a obtenu de son PNT qu'il
restreigne le nombre des qualifications auxquelles il pouvait
prétendre.

3.Une mauvaise adaptation des effectifs au sol aux
besoins de I'entreprise

La Commission n'avait pas la prétention de réaliser un
travail d'audit. I1 lui est cependant apparu clairement au travers des
auditions auxquelles elle a procédé et, surtout, des déplacements
qu'elle a effectués, que la compagnie Air France éprouvait un réel
probléme de sureffectif s'agissant de son personnel au sol.
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D'une part, en effet, 'encadrement parait pléthorique ;
d'autre part, la comparaison avec d'autres compagnies concurrentes
Peut laisser penser qu'il existe des sureffectifs pour certaines des
activités gérées par le personnel au sol.

' Le regroupement devrait, en principe, avoir pour effet
d'accélérer la réflexion a ce sujet au sein de l'entreprise. Or, votre
COmmission a plutét eu l'impression que les grandes décisions
touchant la mise en conformité des effectifs avec les exigences d'une
compagnie touchée de plein fouet par la concurrence étaient, une fois
de plus, remises a plus tard.

Air France essaie de gérer au mieux les conséquences du
Tegroupement sans finalement toucher a l'existant. Son appartenance
8U secteur public lui interdit en fait de procéder aux réflexions
qu'impose nécessairement tout acte de reconfiguration des forces dans
le secteur industriel. Alors qu'il faudrait aller vite, c'est la paralysie
qui I'emporte.

Pléthore signifie aussi salaires relativements faible§. Le
Personnel au sol des trois compagnies pourrait sans doute étre mieux
Payé si de réels gains de productivité étaient réalisés.

a) Une hiérarchie nombreuse et complexe:

Il s'agit d'une faiblesse de longue date de la compagnie Air
France,

. Air France n'est pas seulement une entreprise: el}e .est
d'abord une administration gérant un service public. La Commission
2 déja eu I'occasion d'aborder plus haut ce théme mais sous I'angle des
Mentalités,

Elle voudrait, a ce point de l'analyse, témoigner de la
relative inefficacité d'une administration qui, comme toutes ses
Onsoeurs, cherche avant tout a perdurer et a se multiplier et demeure
Féfractaire a toute idée de transformation.

Par ailleurs, la compagnie a une forte tradition de
Promotion interne, ce qui est & son honneur et conforte 'attachement
U peronnel 4 I'entreprise. O peut-on rencontrer fréquemment des
res_ponsables qui ont 30, voire 45 ans de "maison”. Toutefois ce socle,
Solide mais peu propice a l'innovation n'est pas §uffisa1.nment
Compensé par des apports extérieurs du_secteur privé, qui seuls
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permettraient de trouver ce dynamisme qui semble encore faire
défaut a la compagnie.

Ainsi, le nombre des échelons hiérarchiques depuis le
Président jusqu'au Chef d'escale est-il considérable pour une
entreprise : sept ! Interrogé par la Commission au cours de 1'un de ses
déplacements dans un aéroport de province, un délégué général
régional a dessiné la pyramide suivante:

1. Le Président

2. Le Directeur Général

3.Le Directeur général adjoint chargé des Affaires
commerciales

4. Le Délégué général pour la France (il y a huit délégués
généraux, un pour chaque réseau auxquels s'ajoute un
directeur du frét. Voir tableau ci-contre)

5.Le Délégué général régional (pour le réseau francais,ily
en a un pour chaque grand ensemble géographique. Il
existe par exemple un délégué général nord-est qui
couvre le cinquiéme nord-est du pays)

6.Le représentant local, dans la ville ol est situé
1'aéroport

7.Le Chef d'escale.

Le tableau ci-apres décrit plus précisément le contenu des
quatre premiers échelons et permet de se faire une idée de leur
relative complexité.
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Le fourmillement de cette hiérarchie a un premier effet:
nombre de nos interlocuteurs, élus locaux, entrepreneurs, agences de
voyages se sont plaints en effet de la trés grande distance qui les
séparait des centres de décision a Air France. Quelque disponible et
attentif que puisse étre le Président Attali -tous les témoignages
concordent a ce sujet- il existe un fossé entre le point ou il se trouve et
celui ou les décisions qu'il a prises trouvent 4 s'appliquer. La
hiérarchie "écran" en arrive en fait a ralentir tout processus de
décision.

La Commission a eu elle-méme l'illustration de la trés
grande complexité des circuits de décision et de la lenteur qui affecte,
par la-méme, toute production de cette administration. Les réponses
au questionnaire final adressé par votre rapporteur dans le courant
du mois d'avril ont ainsi été, semble-t-il, assez vite élaborées.
Toutefois, il s'est écoulé plus d'une semaine entre la date de leur
rédaction définitive et le moment ou elles sont parvenues a 1a
Commission : il fallait en effet auparavant qu'elle soient visées par les
différents niveaux hiérarchiques.

Notons a titre d'exemple que la plupart des informations
obtenues aupres d'Air Inter et d'UTA I'ont été par la voie orale dans 1a
journée, les transmissions éventuellement écrites se faisant en
général sous deux a trois jours (!). Ces deux compagnies ont, en effet,
agi vis-a-vis de la Commission comme elles le font & 1'égard de toute
sollicitation externe : par des formules légéres et rapides.

Légereté, rapidité, capacité d'adaptation a toutes les
évolutions dans 'un monde en pleine mutation : voila ce dont parait
aujourd’hui difficilement capable 'administration d'Air France.

L'illustration la plus frappante nous en a été donnée avec
le retournement de tendance enregistré il y a un an et demi : le délat
de réaction de la compagnie nationale semble bien avoir été plus 10.113
que celui des deux autres membres du groupe. Alors que la situation
dans le secteur du transport aérien a commencé de se dégrader dés le
second semestre 1989, ce n'est qu'a 1'été 1990 qu'Air France met en
place le premier (2) de toute une série de plans destinés a tenir compte
de la nouvelle donne économique. UTA, de son coté, avait pris les.
premiéres mesures nécessaires (3) dés le mois de mars, celles-C!

1.Soyons justes toutefois : certains personnels d'encadrement contaclés
téléphoniquement a Air France ont bien voulu apporter des réponses en temps réel
la commission. D'autres, au contraire, ont invoqué le nécessaire recours
hiér;rchie pour refuser de donner des informations dont le contenu était poutant bien
anodin.

2.Au mois de juin 1990 est lancé en effet un "plan d'adaptation”.
3.1l s ‘agissait pour l'essentiel de mesures destinées a alléger les programmes de vol.
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Commengant d'ailleurs a porter leurs fruits au moment ot Air France
Se décidait enfin a réagir, c'est-a-dire au mois de juin 1990.

Ce n'est pourtant pas faute de la part d'Air France d'avoir
SU prévoir cette évolution. Plusieurs indices laissent a penser, en
effet, que le personnel d'encadrement avait, comme partout ailleurs,
é_laboré des indicateurs dont les mutations leur montrent que la
Sltuation n'était plus aussi favorable. En l'occurrence, ce qui est en
Cause, ce ne sont pas les hommes mais les structures. Il aura
finalement fallu attendre la crise du Golfe arabo-persique pour que la
Compagnie nationale soit acculée & prendre quelques mesures plus
drastiques qu'il aurait de toute fagon fallu prendre.

L'administration Air France trop lourde, inadaptée a sa
tache, peut-elle faire autre chose que de prendre des demi-mesures et
€€ uniquement sous le poids d'une contrainte irrésistible ? Le
Président Bernard Attali, interrogé par la Commission, a manifesté
une claire conscience des graves difficultés d'adaptation de la
hiérarchie dont il a la charge. Il n'a, en effet, jamais caché que les
effectifs administratifs pouvaient probablement étre simplifiés tandis
Que l'organisation pyramidale décrite plus haute gagnerait sans
doute a étre élaguée.

La Commission a salué les gestes évidents de bonne
Volonté dont le président Attali a fait preuve dans la période récente.
recours aux services d'un cabinet d'audit -en l'occurrence Arthur
Afldersen- est ainsi une excellente chose.Les consultants recrutés par
Air France, a pied d'oeuvre depuis la mi-janvier, se sont vu déﬁn}r
trois objectifs : repenser l'organisation commerciale de la compagnie
et 'amener a entretenir une attitude plus agressive sur le marché
Concurrentiel, rechercher tous les gisements de productivité possible
et, surtout, revoir et simplifier la pyramide hiérarchique.

Quelques inquiétudes subsistent toutefois malgré cette
Manifestation de bonne volonté qui, on I'a vu, va bien au-dela de la
Simple déclaration d'intention. Il est, en effet, dommagfe que cette
a,nalySe des faiblesses structurelles dans l'oganisation de

encadrement ne puisse étre menée a bien qu'au second semestre
1991 (1) alors que le regroupement a déja plusd'un an et que M. A'tt,ah
€8t en place depuis le début de 1989. Il y a la un bel exemple d'une
Certaine lenteur technocratique, qui, dans une période d'évolutions
*8pides du transport aérien et de concurrence aigue, peut mener au
€sastre.

La Commission souhaite surtout que les mesures qui
Paraitront les plus appropriées pour la mise en oeuvre des
Teécommandations du cabinet d'audit ne restent pas lettre morte et

LLes Premiéres conclusions devraient étre remises au mois de septembre 1991.
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qu'elles fassent au moins l'objet d'une évaluation dans les plus brefs
délais a compter de leur élaboration.

b)Les sureffectifs parmi le personnel au sol

o Il s'agit d'une donnée difficile 2 quantifier et
cependant bien réelle

La Commission a la conviction qu'il existe de réels
sureffectifs parmi certaines catégories du personnel au sol. Que l'on
n'attende pas d'elle cependant un chiffrage exact des employés
excédentaires: elle n'a, encore une fois, jamais prétendu faire oeuvre
de consultant.

Il est d'autre part tout a fait clair que le véritable
probléeme n'est peut-étre pas tant celui de l'existence ou non de
sureffectifs ; il est d'abord celui d'une réelle absence de marge de
manoeuvre de l'entreprise Air France pour faire face 4 un formidable
obstacle qu'il lui faut colite que cotite éliminer si elle veut rester dans
la course : la trés médiocre productivité de ses personnels. Air France,
groupe public, n'est pas libre, en effet, de procéder aux licenciements
auxquels il sera pourtant sans doute nécesaire de recourir dans un
bref délai.

La questlon de sureffectifs parmi le personnel au sol
mérite mieux qu'une simple bataille de chiffres qui n'a, aux yeux de
votre Commission, pas grande signification. Comment, en effet, a-t-
on été amené a parler de personnel en excédent a Air France ?

- La productivité -autre que physique- des personnels n'est
pas bonne et n'évolue pas favorablement. Or, ce constat trés global a
déja été imputé en trés grande partie au personnel navigant
technique. Il ne viendrait toutefois a 1'idée de personne de dire que les
pilotes sont pour autant trop nombreux. Il a déja été amplement
démontré que ce probleme de productivité du PNT pouvait recevoir
d'autres réponses (voir supra).

S'agissant du poids des colts salariaux dans le prix de
revient, il est, 1a encore, apparu trés clairement que s'il y avait eu
certains dérapages au cours de la décennie écoulée, ils étaient
entiérement imputables & une évolution défavorable de la masse
salariale des personnels navigants. Comme nous le verrons plus loin,
le colit unitaire du pesonnel au sol a en effet diminué en francs
constants entre 1983 et 1989. Il faut donc se méfier des analyses un
peu rapides qui, a partir de chiffres exacts, déduisent des propositions
qui peuvent l'étre moins.
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De ce qui précede, on peut retenir que le personnel au sol.
a Air France ne présente pas un probléme en terme de coiit et que sa
Mmauvaise productivité doit étre plus solidement prouvée si l'on veut
trouver les bons remédes.

- Les comparaisons internationales doivent étre
également prises avec la plus extréme précaution. En effet, les
compagnies concurrentes d'Air France ne publient que des chiffres
globaux. Il ne nous a pas été possible notamment d'obtenir des
données relatives aux performances particuliéres a telle ou telle
catégorie de personnel au sein des employés d'une compagnie. Il ne
faut donc jamais oublier que les analyses sommaires concluant 2 un
excédent d'emploi a Air France, compte tenu du niveau des recettes
d'exploitation, du nombre des avions ou des performances en terme de
Productivité portent sur la totalité du personnel, navigants compris ;
il est des lors hasardeux de se prononcer sur le seul personnel au sol
au vu de comparaisons générales (/).

On peut aussi, bien sir, abstraire le personnel navigant
du nombre des salariés et procéder a des comparaisons entre les seuls
Personnels au sol (par exemple, en comparant les ratios Chiffre
d'affaires/P.S.). Ce serait oublier la trés grande part des navigants
techniques dans la réalisation -ou I'absence de réalisation- de gains de
Productivité.

Enfin, une comparaison a4 l'emporte-piéce avec British
Airways n'a pas non plus grand sens. Certes, la compagnie nationale
britannique a procédé a des dégraissages d'effectifs considérables au
moment de sa privatisation : mais la situation dans laquelle elle se
trouvait alors était catastrophique. C'est pour empécher qu'Air
France sombre dans le méme gouffre que l'on ne peut qu'inciter la
compagnie 4 évaluer précisément ou doivent porter les efforts de
Productivité.

La Commission, refusant les comparaisons entre des
données peu homogenes, a cependant acquis au cours des mois
Passés trois certitudes :

e 1. Il existe de toute évidence un secteur dans lequel le
sureffectif est patent: celui des personnels affectés aux activités de
Passage-vente, c'est-a-dire les personnels au comptoir et chargés soit
de la vente des billets, soit de 'enregistrement.

1.Le chiffre de 10.000 emplois en trop & Air France, abondamment repris par la
Presse au mois de décembre 1990, semble avoir été obtenu a partir de l'un de_ ces
Procédés. L'application du quotient Nombre total des employés/Nombre davions

ns la flotte, tel qu'on le constate a British Airways, au nombre des avions
constituant la flotte d'Air France donne un résultat de 27.000 employés. Ce chiffre a

€ un peu corrigé pour tenir compte de la maintenance, plus importante
P"O%tiounellemenl a Air France qu'a British Airways. C'est ainsi ;‘ue l'on aboutit &
emplois, alors quily en a 39.000 environ actuellement & Air France.
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Votre Commission fonde sa conviction sur un ensemble de
comparaisons:

- des comparaisons internationales: elle a pu, dans ce cas
précis, disposer de données homogenes relatives a un faisceau de
compagnies concurrentes. Le tableau ci-dessous est éloquent.

Niveau comparé des personnels chargés de I'activité de passage-vente
etde leur productivité a Air France, Lufthansa et British Airways

(Chiffres pour 1989) __/
2/1 1/3
1 3 ] au
Personnel Pa i or l(nio':::; Nombre des (Person:‘;
affecté au tra:s grt‘s ssayers our escales comp N
passage-vente sportes | passagers p desservies par moyen?
(nombre) une personne . sC
(nombre) . la Compagnie e
au comptoir) /
Air France 7813 16.070.808 2.056 195 40
Lufthansa 5.660 18.759.129 3.314 165 34
BritishAirways 3.868 23.181.662 5.993 164 ‘_2“/

Source : IATA-World Air Transport Statistics - N.34 - 6/1990.

Le plus grand nombre d'étapes desservies par Air France
peut expliquer une certaine déséconomie d'échelle. Toutefois, la
différence avec ses deux principaux concurrents européens n'est pas
telle qu'elle puisse justifier l'importance numérique du personnel au
comptoir au sein de la compagnie nationale.

La comparaison pourrait d'ailleurs étre étendue a toutes
les compagnies affiliées & 'IATA. Si 1'on ne considére que les chiffres
bruts, seule la compagnie American Airlines posséde un personnel
affecté a la vente-passage supérieur & celui d'Air France (prés de
15.000 personnes). Mais ainsi que se sont plu & nous le rappeler nos
interlocuteurs issus de l'administration de la compagnie nationale,
American Airlines est une compagnie d'un poids également treés
supérieur a Air France (518 avions).

- ces comparaisons internationales, abstraites, ont pu étre
confirmées sur le terrain par une mise en parallele avec les effectifs
d'Air Inter. Lors de son déplacement a Nice, la commission a obtenu
communication du nombre des personnels a l'escale pour les deux
compagnies : 14 encore, les comparaisons sont éclairantes.

En 1990, en effet, le trafic Air France sur l'aéroport de
Nice représentait environ 2 millions de passagers. La méme année, le
trafic Air Inter sur cette méme plate-forme était de 1,85 million de
passagers. Le niveau de l'activité pour les deux compagnies était donc
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4 peu prés comparable et les avions utilisés avaient, en moyenne, des
capacités similaires.

Audébutde l'année 1991 :

e Air Inter affectait 94 personnes aux activités de
Passage-vente,

o Air France affectait 220 personnes aux activités de
Passage-vente.

Il est vrai, toutefois, que l'enregistrement aux comptoirs
d'Air France est légerement plus complexe qu'a ceux d'Air Inter. Il
existe pour ceux-1a des "presittings", procédure qui permet d'attribuer
des siéges, qui n'existe pas a Air Inter. Le résultat est qu'un
enregistrement se fait en moyenne en 30 secondes & un comptoir de la
compagnie intérieure, alors qu'il faut trois fois plus de temps a un
comptoir d'Air France.

Il n'y a pas toutefois que l'activité d'enregistrement; la
vente se fait selon les mémes modalités partout. En outre, l'existence
de délais plus longs ne justifie sans doute pas non plus la présence
d'un effectif qui représente plus du double de celui d'Air Inter.

Existe-t-il des sureffectifs ailleurs ? Votre Commission ne
Saurait le dire tant les séries chiffrées dont elle a obtenu
communication présentent entre elles peu d’homogénéité. Cette
Question est pourtant de celles que devrait se poser toute compagnie
Soucieuse d'agir sur ses colits afin de s'en assurer la maitrise.

e 2. Seconde certitude acquise par votre Commission : Air
France est incapable de dire, 2 'heure actuelle, ol sont situés tres
%‘ﬁSément les sureffectifs et s'il en existe. Il ne semble pas que la
direction de la compagnie ait mené une étude globale visant a évaluer
Sérieusement, catégorie par catégorie, service par service, ce que
Pourrait étre une meilleure adéquation des effectifs aux besoins de
1'entreprise. Une telle démarche est toutefois vitale pour aborder la
concurrence dans les meilleures conditions.

Le plan "d'évaporation” qui doit permettre en 1991 de
réduire de 5% les effectifs au sol grace a la suppression de 1.500
emplois parait quelque peu en déphasage avec laréalité du moment:

- il est, d'une part, totalement aveugle: il consiste, en
effet, dans le non-renouvellement des contrats a durée
déteminée, des départs a la retraite non remplacés et en un plan
de retraite pour 200 cadres. Il a donc vocation a s'appliquer
hOmot;hét;iquement a toutes les catégories de personnel au sol
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sans que l'on se soit jamais posé la question de savoir s'il n'y
avait pas a certains endroits un manque d'effectifs.

Or, il semble bien ainsi que certaines mises a la retraite
dans le secteur de la maintenance, par exemple, ait provoqué
'apparition de "trous” dans les effectifs. Résultat : la direction essaie
au contraire aujourd'hui de ralentir le rythme prévu pour ces départs
a la retraite.

- les objectifs fixés paraissent dérisoires : pour le seul
personnel préposé a l'embarquement et a4 la vente, c'est au moins &
2.000 ou 3.000 suppressions d'emplois qu'il faudra sans doute
procéder un jour ou l'autre. 1.500 suppressions est un chiffre sans
doute trop faible, d'autant moins significatif qu'il a toute chance de
trés peu toucher les secteurs pour lesquels les sureffectifs sont
patents.
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¢ 3. La troisiéme certitude de la Commission est que si Air

France n'est pas en mesure de localiser des sureffectifs aujourd'hui,.

Nous touchons ici au probléme inhérent et déja évoqué a toutes les entreprises
publiques: la tentation est forte, en effet, en période de hausse du chomage, de maintenir les
effectifs en place afin de ne pas accentuer une tendance déja mauvaise. C'est cet objectif que
Semble poursuivre le plan 'd'évaporaton™ mentionné plus haut : certes, il faut bien prendre
dcte de 14 mauvaise conjoncture économique et donc procéder & une contraction des
pel'solmels, mais comme il n'est pas question d'aggraver le taux de chomage, on ne liencie
Pas. Les emplois sont supprimés au fur et a mesure que ceux qui les occupaient partent a la
fetraite, c'est-a-dire comme cela vient : on fait donc en plus l'économie d'une analyse un peu
Plug rigoureuse qui permettrait de sérier les problémes et aurait peut-étre l'inconvénient de
Proposer des licenciements secs.

e Le refus d'un débauchage net aujourd'hui trouve sa justification dans un discours
Ux fondements économiques trés fragiles.

Faces Le ministre des transports, M. Besson a ainsi évoqué la tres probable reprise de
soilct.lvntaé dans le secteur du transport aérien dans un trés proche avenir : il paraissait donc
uha""ble. pour les pouvoirs publics, d'anticiper un cycle de croissance en gardant

1
Ocalement, des sureffectifs. La croissance absorbera tout cela!

Dans le méme ordre d'idée, le président Attali, aprés avoir affirmé qu'il ne savait

Pas g'il Yy avait des sureffectifs, a, plus tard, déclaré que ceux-ci devaient s'apprécier en

Ofction de 1a conjoncture et qu'il convenait sans dout d'attendre pour voir si I'activité, qui
fe déja des signes de frémissement, n'allait pas reprendre.

C'est oublier un peu vite que les trés mauvaises comparaisons, que le rapport
:nentior}ne Plus haut, ont été effectuées en 1989, derniére année ou les résu]ta.ts. de's
“treprises de transport aérien ont été excédentaires. Méme en période de forte activité il
. e du sureffectif a Air France: il faut en déduire que celui-ci est nettement
“cturel et pas simplement conjoncturel.
Pubj; Souplesse, capacité d'adaptation, rapidité disions-nous: Air France, entrepr?se
S:S hq“e.. n'est pas en mesure de gérer librement ces effectifs, d'une part, en vue de l:éduxre
ad “filcaps structurels en matiére d'emploi, d'autre part, pour réussir la meilleure
APtation possible a la conjoncture.
term Il est donc temps qu'Air France se voie reconnaitre le droit d? pen?er dans les
©8 et selon les schémas qui sont en vigueur dans toute entreprise d'un secteur
“ncurrentje]
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¢) Une réflexion relancée par le regroupement ?

e A lui seul, le regroupement de janvier 1990 justifiait que
'on parlat d'emploi et d'adéquation des effectifs. Nous venons de voir
que le probleme se posait déja au sein de la compagnie Air France
depuis de nombreuses années: la mise en place d'un groupe Air
France ne peut que l'aviver.

Et pourtant, jusqu'a présent, tout a été fait pour que ne
soit surtout pas évoquée la question du nombre et de la
répartition des effectifs au sol dans le nouveau groupe. La
Commission a ainsi eu la stupeur d'entendre un directeur général
d'Air France lui dire "Vous me dites : A-t-on chiffré les économies de
personnel ? Non, on ne l'a pas fait sous forme de chiffrage des
économies de personnel. On a chiffré des économies d'informatique,
d'investissements, des économies générales (...)"”. Nous n'avions pas,
a I'époque (lors du regroupement), encore une fois, fait
spécifiquement des calendriers et des évolutions de personnel,
endisant : "La, on fera moins tant, la on fera plus tant". "Et il semble
bien que ces évaluations, tres difficiles a conduire il est vrai, ne soient
toujours pas envisagées."

La direction du groupe peut, certes, arguer de 1'extréme
difficulté qu'il y a a faire travailler ensemble trois compagnies qui
avaient jusqu'alors existé en développant des cultures volontairement
différentes. Ces différences culturelles sont assurément extrémement
vives parmi le personnel au sol. Elles pouvaient justifier que 1'on
refusat, dans un premier temps, une fusion qui se serait révélée
extrémement colteuse d'une part et aurait vu, d'autre part, une tres
forte hostilité d'une grande partie du PS.

e Ainsi que le signalait un autre directeur général d'Air
France, il n'était donc sans doute pas inutile dans un premier temps
de créer des "zones de contact” grace auxquelles les trois directions
et les trois personnels apprendraient a travailler ensemble.

Il n'est pas question de recenser ici l'ensemble de ces
"zones de contact". Il faut notamment savoir qu'il existe, au niveau
central, un Conseil de direction stratégique du Groupe chargé de
définir les orientations que sont appelées & suivre les trois
compagnies. A titre d'exemple, il existe ainsi un Comité industriel
composé de groupes de travail auxquels participent des membres des
trois compagnies. Ce Comité prend des décisions concernant 12
répartition des activités au sein du groupe, d'autres favorisant 12
recherche de synergies et la mise en commun de savoir-faire dans le
respect des orientations définies par le Conseil de direction
stratégique.
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Toutes les personnes auditionnées, qui appartenaient aux
Structures de gestion des trois compagnies, ont en général convenu
que tot ou tard se poserait la question de la fusion de certaines
directions fonctionnelles et, au-dela, de certaines catégories de
Personnels.

- Pour les personnels, une fusion des PNT a plus ou moins
bréve échéance parait pensable (7). Les bases de leur gestion sont en
effet communes:: elles figurent dans le procés-verbal du 16 mars 1971,

- S'agissant des directions fonctionnelles, il parait clair
que les directions du matériel et du plan des trois compagnies sont
appelées a fusionner a terme. Une gestion commune des flottes
Commence, en effet, déja a se mettre en place (exploitation (2) et
Maintenance ; mise au point d'un plan triennal de flottes). C'est sans
doute moins siir en ce qui concerne les directions commerciales, les
Compagnies étant vraisemblablement appelées & garder une certaine
Spécificité, surtout Air Inter.

Il parait toutefois évident qu'une réflexion s'impose & ce
Sujet,

. La Commission n'a pas de solution toute prc:ate a proposer ;
elle insiste tout particuliérement sur les deux points suivants:

1. La création sans doute nécessaire de "zones de contact"
€ntre les trois compagnies ne dispensait certes pas la direction de
réfléchir a ce que doit étre la configuration du groupe dans l'optique
Concurrentielle. Faut-il maintenir le statuquo ante mais alors, 4 quoi

on un regroupement ? Faut-il procéder a une fusion compléte, a <.ies
fusions partielles, & des suppressions ? Le principe de la suppression
de certaines représentations a 1'étranger a ainsi regu un qebut
d'application (3). Mais on parle ici en outre de directions au niveau

Dational, de catégories de personnels...

I.Les échanges d'équipage n'existaient, avant 1990, qu'entre Air France et Air Inter
€l seulement dans des proportions trés limitées. Ils s exercent aujourdhui sur une
Plus grande échelle, ce qu permet une meilleure utilisation horaire des PNT.

2L exploitation conjuguée du réseau du roupe a pris jusqu @ présent deux aspects :
dh"e.Par t Chaquejcfmpagnie s'est Uuegreconnaitre_ exclusivité sur telle ligen en
fouctton Jes types de porteurs qu'elle posséde ; il a été p(ocedé en outrei par
YIrétements pour permettre, par exemple, a un avion d'UTA mieux adaplté a tel tyﬁ

 desserte, de desservir une liaison assurée en principe par Au; France. Ensuite, la
™Mise en place du Groupement dTntérét Economique-Fret s'est traduite par la

g\_"’wllgutfgn pure et simple d'une flotte commune, composée de onze B.747 Cargo dont
@ppartiennent @ Air Franceet 2 a .

o Principe de la représentation unique du groupe a l'étranger a été décidé en avril
1990. 11 ‘é):é mis enpoeuure dhbordqaux Efats-Unis puis au Japon eta'enﬁn',t_en
Eur?"e - Aux Etats-Unis, lapplication de ce principe sest traduit par'la ispari w'rz
dayU A-Etats-Unis en tant qu'entité juridique. Les 102 personnes qu elle en"tlg'loy‘:;e
mtéeté en partie licenciées, ce qui a permis de faire une économie d'une soixantaine

S.
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La Commission a simplement acquis une vision intuitive
des rapprochements vraisemblablement nécessaires: il est
dommageable que la direction du groupe ne paraisse pas tellement
plus avancée qu'elle sur ce terrain. De la réponse a ces questions
dépend en effet la mise en route de chantiers considérables:
définition des effectifs nécessaires en cas de fusion,
harmonisation des statuts et des régles d'avancement,
problémes de reconnaissance réciproque des qualifications.

Or, le travail en commun ne fait que commencer et l'on ne
voit toujours pas poindre I'amorce d'une réflexion sur ces sujets. Alors
que le groupe Air France devrait étre dans une phase active de
définition de sa configuration, de ses structures, il en est aujourd'hui
encore 4 mettre en place (1) des structures communes qui ne font que
se surajouter a l'existant. Pourquoi, une fois de plus, avoir attendu si

longtemps ?

2. Il serait, en effet, regrettable que les structures créées
en commun se pérennisent et se multiplient simplement par crainte
de devoir affronter un jour les vrais probléemes que pose déja le
regroupement. C'est la plus grande crainte que l'on puisse avoir, en
effet, des lors que se créée une nouvelle structure administrative :
qu'elle persiste par inertie.

d) Un niveau de rémunération relativement médiocre et
un certain manque de motivation.

Le colit du personnel au sol & Air France est, selon tous les
témoignages, situé dans une bonne moyenne européenne : la
compagnie, nous l'avons déja signalé, ne subit pas de handicap de ce
point de vue. Les gains de productivité viendront certainement plus
d'un ajustement des effectifs dans certains secteurs que d'un contréle
accru de la masse salariale des personnels au sol.

Entre 1983 et 1989, en effet, celle-ci évolue modérément
(+ 36,2 %) comparativement 4 la masse salariale des personnels
navigants et & la masse salariale en général. Cette progression
mesurée est due a l'accroissement du personnel (+ 11,7 %) ainsi qu'a
I'avancée du colit unitaire (+ 22,0 %). Toutefois, le cotit unitaire du
personnel au sol, exprimé en francs constants diminue entre 1983 et
1989 (- 6,4 %). Cela ne veut certes pas dire que le pouvoir d'achat du
P.S. a diminué; il n'a vraisemblablement pas progressé non plus sur
la période considérée. Il faut plutdt voir dans cette performance l.e
résultat d'une bonne maitrise du glissement vieillesse-technicité ; il

1.La création du Comité industriel mentionné plus haut a élé annoncée en mars
1991.
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Semble, en effet, selon la Cour des comptes que le GVT ait été bien
Mmieux géré pour les personnels au sol que pour les personnels
navigants.

, Si le P.S. hors encadrement ne parait pas subir un
?esavantage flagrant en terme de revenu par rapport a ses
€quivalents europeéens, il semble qu'il y ait, a tout le moins un
Véritable probléeme au niveau des cadres & Air France. Les
Perspectives salariales ne sont pas, en effet, de nature a attirer les
Compétences. Un directeur général adjoint de la compagnie confiait
a'msi a la commission : "pour le personnel au sol, de l'exécution a
lencadrement, on ne peut pas dire qu'ils soient surpayés, bien au
Contraire ! Il suffit de vouloir recruter un directeur de marketing pour
sen rendre compte !

Le président Attali nous a signalé qu'il ne se trouvait lui-
Meéme qu'a la 150éme place environ dans 'échelle des rémunérations,

al'intérieur de sa propre entreprise. (1)).

) La direction tente aujourd'hui d'introduire une
T®munération au mérite qui n'existait pas jusqu'a présent a Air
Ffflnce. En revanche UTA et Air Inter la pratique depuis longtemps
déja pour une propotion importante de leurs propres cadres.

) La Commission prend acte d'une intention bonne dans son
Principe et dont elle souhaite qu'elle trouve une application rapide.

Ombreux sont, en effet, ceux qui ont souligné le manque de
Motivation qui existait chez certains cadres. Il est sain que, pour une
f?ls, les pratiques en vigueur dans le secteur privé trouvent a
Sappliquer dans une entreprise publique.

. En conclusion, votre Commission voudrait insister sur le
Point suivant: la rigueur salariale a ses limites, surtout lorsque les
Vrais problemes se situent ailleurs. Il est possible de procéder a de
Substantielles augmentations si le personnel au sol devient plu.s

exible et surtout s'alléege. Mais on ne voit pas comment il serait
Possible de maintenir globalement les effectifs (sous réserve d'une
€vaporation symbolique) sans comprimer toujours plus la masse
Salariale et donc sans provoquer un certain découragement qui ne
Pourra étre qu'un handicap supplémentaire dans I'affrontement entre

r France et ses concurrents. Il reste finalement a la compagnie a
faire I'essentiel : mobiliser son personnel autour d'un projet de groupe.

LLe Plus haut salaire a Air France en 1990 a été celui d'un pilote qui a touché un peu

Plus d'un million cing cent mille francs dans l'année. A titre d'exemple; il faut savoir

ue Lord King, président de British Airways, a pergu pour la période _allant du ler

ar”’ il 1989 au 31 mars 1990 une rémunération dépassant les cing millions de francs
angais ..
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e) Mobiliser les personnel autour du groupe

e Votre Commission note, en premier lieu, qu'il existait
incontestablement un état d'esprit favorable au regroupement
parmi l'ensemble des personnels concernés au moment ou celui-ci
s'est fait. Il serait sans doute plus exact de parler d'une forme d'intérét
ou de curiosité. Une donnée a dés 1'abord été assez bien exploitée et
demeure comprise: ce regroupement s'est fait pour affronter une
concurrence qui s'annonce trés dure. Et puis...

Et puis, cet événement qui avait engendré une formidable
attente est retombé ; pire: une inquiétude sourde a commencé a se
faire jour. La direction du groupe n'a pas su jusqu'd présent gérer
convenablement les aspects psychologiques de 1'événement. Votre
Commission est en mesure de caractériser trés briévement les
différents états d'esprit tels qu'elle a pu les rencontrer au cours des
semaines écoulées :

- C'est parmi le personnel navigant technique que l'on
trouve les individus les plus favorables & un resserrement encore plus
étroit des liens entre les trois compagnies. Les itinéraires des uns et
des autres sont souvent communs ; les métiers sont les mémes.
Surtout le substrat réglementaire qui régit les conditions de travail et
de rémunération de navigants techniques est commun aux trois
entreprises et a pour nom le P.V. du 16 mars 1971. Une
harmonisation des statuts poserait sans doute peu de probléme.

Le syndicat national des pilotes de ligne est méme allé
jusqu'a commencer la confection d'une liste d'ancienneté commune
aux navigants techniques des trois compagnies.

- Les autres personnels sont dans I'expectative ; c'est dans
le personnel au sol, notamment au niveau de l'encadrement et du
personnel au comptoir que sont apparues les plus grandes différences
culturelles entre les trois compagnies.

Le personnel d'UTA et d'Air Inter a, dans I'ensemble,
marqué une certaine curiosité mélée d'inquiétude a 1'égard du
regroupement; l'inquiétude a, aujourd'hui, un peu régressé : nous
avons ainsi été frappés d'entendre, a plusieurs reprises, le discours
serein d'employés siirs du bon niveau concurrentiel de leur entreprise.
Le personnel d'Air Inter &4 Nice semblait notamment prét a se
mesurer a cette concurrence tant promise et manifestait méme une
réelle volonté de s'affronter aux autres compagnies. La peur subsiste
toutefois encore: elle se nourrit du constat des sureffectifs et du
sentiment que le personnel d'Air France bénéficie d'un statut qui le
protége mieux. S'il doit y avoir des licenciements, la crainte est forte
qu'ils touchent en priorité les employés d'UTA et d'Air Inter.
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Les mentalités ont paru bien différentes a Air France, y
compris parmi le personnel au sol. La Commission a le sentiment que
le personnel de la compagnie nationale en a épousé les préjugés et le
sentiment de supériorité: il est frappant de voir a quel point
lI'inquiétude parait avoir cri au fur et a mesure que le temps passait
et qu'il s'avérait que les deux rivales, UTA et Air Inter, n'étaient pas
gbitl)rbées. Pire : il allait peut-étre falloir endosser 'uniforme de 1'une

‘elles !

La gréve de Nice a la fin de 1990 ne peut pas se
Comprendre si I'on n'a pas saisi ce sentiment de légitimité outragée
qui a envahi le personnel d'Air France: le regroupement réalisé
autour d'Air France se faisait finalement contre le personnel d'Air
France. C'est du moins ainsi que l'ont ressenti ceux avec qui la
Commission en a parlé.

o Il existe aujourd'hui au sein du groupe Air France
un évident besoin de dialogue. Or, la compagnie Air France ne sait
Pas dialoguer; on 1'a bien vu au moment du conflit de Nice: la
direction parisienne a envoyé un représentant qui a annoncé d'emblée
qu'il n'y avait rien a négocier. Lorsque l'on sait l'importance des
l‘ﬁSSorts psychologiques dans la génése de ce conflit, on ne peut que
Sinquiéter d'une telle maladresse. *

Rien n'est pire finalement que la situation actuelle: la
direction continue de tenir un discours convenu sur la nécessité du
regroupement, sur la dureté de la concurrence qui s'annonce. Mais la
réalité est restée la méme: les trois compagnies coexistent sans se
méler vraiment au niveau des personnels (sauf un peu pour les
Davigants techniques). Le sentiment prévaut pourtant que cela' ne
du}‘era pas et qu'il y aura nécessairement des victimes. C'est
aUjourd'hui le réegne de la rumeur inquiéte.

Il est encore temps de rompre avec cette évolution
Néfaste.Il faut des maintenant fixer des objectifs précis, détecter les
Points de faiblesse et en parler franchement autour d'une t.able. avec
tous les personnels. Ceux-ci sont capables d'entendre la vérlt,f: si tant
Que l'on veuille bien leur donner un horizon accessible, I'espoir que le
groupe sera effectivement plus fort s'il est procédé aux aménagements
Décessaires.

La Commission a déja souligné plusieurs points
touchant la réalisation de gains de productivité dans le cadre
de I'offensive qu'Air France doit a tout prix mener dans la
€uerre concurrentielle. Elle a la certitude que ces sujets
Peuvent tres vite faire I'objet de discussions 'avec les
Personnels: franchise et sérieux sont les garants d'une plus
grande mobilisation de tous au service du groupe.
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CONCLUSION

Lors de la création de notre commission de contréle le
13 décembre 1990, le Sénat s'interrogeait sur les conditions de rachat
d'UTA, était le témoin de I'émotion ressentie par les régions suite a la
Suppression des lignes au départ de province et s'inquiétait des
résultats de la compagnie nationale.

Quelles sont les conclusions de ses investigations ?

) Sur le premier point, la Commission considére que }e
pnx. de rachat d'UTA a été fixé dans la fourchette haute des prix
habituels pour ce genre d'opération .

Par ailleurs, le refus opposé par la Commission des
Opérations de Bourse a la consultation, sur place, par votre
Tapporteur, du rapport d'enquéte qu'elle a rédigé a la suite du rachat
D'a, hélas, pas permis de lever définitivement tout doute sur la
régularité et la confidentialité de 'opération, et nous le regrettons.

Sur le second point, la Commission a relevé la g:rande
&mertume des régions. La décision de fermer des llgn.es
'Dternationales au départ des régions, méme justifiée sur le strict
Plan €conomique et du seul point de vue de I'entreprise, a été ressentie
comme ['échec d'une politique de développement régional. Mais les
a.utorités locales responsables demandent que cette logique
d entreprise soit poussée jusqu'au bout, laissant jouer sans entrave la
Concurrence.

. Sur le troisidme point, la Commission estime que.la
Politique de cession d'actifs, dans laquelle s'est engagée l'entreprise
‘oncommittamment au rachat d'UTA, pour faire face aux difficultés
de financement de ses énormes besoins d'investissement, trouvera
Te8 vite ses limites et ne fait que reporter la progression de
lendettement.

f Faute de fonds propres que 1'Etat n'est plus en mesure de
Ournir, des orientations nouvelles s'imposeront.

Sénat 330. — 20
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Il est indispensable de restaurer la confiance dans le
succes de l'entreprise afin de permettre, au plus tard en 1993, les
conditions d'une ouverture significative aux capitaux privés.

Tout y conduit, tout le permet.

Tels étaient les trois axes de recherche que 1a Commission
s'était donnés. Ils ont été explorés.

Mais la Commission a bien entendu été au-dela. Elle s'est
imposée une analyse des chances réelles de développement du groupe
Air France dans un contexte concurrentiel difficile.

La Commission a tenté d'éclairer les liens nombreux -trop
nombreux- entre 1'Etat et la compagnie, si intimement liés qu'on ne
sait toujours a qui, des deux, I'on s'adresse.

Elle s'est aussi attachée & mettre en relief un
comportement qui, selon elle, n'a pas été suffisamment dynamique, et
fut trop tourné vers le passé. La compagnie s'est attachée non &
gagner des parts de marché, mais a gagner du temps. Elle doit
aujourd'hui faire face et ne plus étre une entreprise qui tente, comme
un dernier carré face a la concurrence britannique de préserver une
situation privilégiée que tout condamne.

C'est peut étre 1a que se trouve la principale difficulté de
'entreprise, car modifier un comportement passe par une sorte de
révolution psychologique. On peut facilement changer les hommes,
mais changer les esprits prend du temps.

Or, le temps est compté car les compétiteurs n'attendront
pas et la concurrence est imminente.

C'est ce décalage entre ces deux horizons qui font le vrai
handicap du groupe.

Raison de plus pour aller vite.

Force est de constater que si les atouts du pavillon
national sont considérables, le temps continue de s'écouler sans que
I'on sente une main ferme tenir le manche de la machine Air France
devenue énorme.

Les personnels, a leurs postes, sont les témoins d'un
immobilisme qui les contraint a l'attente d'objectifs clairement
édictés. Dans leur grande majorité, ils souhaitent s'engager pour le
triomphe du groupe. Ils croient en la possibilité d'un sursaut malgré
les turbulences actuelles.
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L'assainissement financier, 'allégement des structures
devenues trop lourdes, la suppression de la coexistence de trois
services juxtaposés s'imposent. Tout retard pris par définition signifie
handicap.

Si l'exemple ne vient pas forcément de l'étranger, tout
conduit a penser que l'ouverture du capital 4 des capitaux privés est
Inéluctable et indispensable. Elle est d'ailleurs légale. Une gestion
moderne, une autonomie totale de décisions, des capitaux ouverts
constituent les voies de la modernité dans lesquelles le groupe
Pourrait s'engager.

Toutes les potentialités existent : un parc machines
Performant, des hommes motivés. Les personnels savent qu'ils ont en
charge la pérennité des ailes nationales. Ils sont conscients d'étre les
messagers de la qualité et de I'image de marque de notre pays.

Le regroupement, dans le respect des femmes et @es
h'(fmm€s des trois compagnies qu'ils ont forgées, présente l'occasion
d'insuffler un nouvel élan.

. La Commission, soucieuse de servir l'intérét du groupe
Air France ne doute pas que si tous les acteurs s'y emploient -et la
Plupart y sont décidés-, Air France rendue plus souple, dynam1§ée
dans ges structures, allégée dans ses méthodes, retrouvera les voies
du Succes, en méme temps qu'elle verra se développer en son sein les
talents de I'esprit d'initiative.

Si une trop grande inadéquation entre les besoins de

‘{?Sserte et leur réalisation par les transporteurs frangais venait a

S1nstaller, si les handicaps dénoncés venaient & perdurer, sx.dl.me

fagon générale le comportement ne se modifiait pas, I'aviation

Tancaise serait en grand danger de sombrer dans un déclin analogue
celui de la marine marchande.

L’heure est au courage et aux décisions_s immédu:tes : la
Compétition est engagée. "Ne m'appelez plus jamais Frax'lce . Notre
Pays peut et doit faire en sorte que jamais ce refrain ne s applique a
nos ajles.






- 309 -

Adoption du rapport

m ] Le présent rapport a été adopté le mardi 14 mai 1991 a la
ajorité des membres de la Commission.

‘a Les déclarations des Commissaires ayant voté contre le
Pport sont reproduites ci-apres.

~——
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Déclaration des commissaires
appartenant au groupe socialiste

La Commission de controle "Air France" a recueilli de nombreuX
témoignages et réuni un grand nombre de documents. Elle avait donC en
main tous les éléments d'un examen approfondi de 1'état du pavillon frang
dans le transport aérien et tout particulierement du groupe Air Francé
L'analyse de ces informations nous semblent particulierement orientée. NOuS
gasserons rapidement sur la curieuse étude de la surcote payée pour le rac
'UTA concluant qu'une nationalisation aurait été moins couteuse: NO
sommes dans le domaine du politique. Mais tout ce qui concerne le grou
Air France ne semble avoir qu'un seul but: tenter de démontrer un pos u
affirmé deés le départ, la culture monopolistique et anticoncurrentielle e
groupe Air France. Le rapport prend alors un aspect crlth“rt
systématiquement négatif et nous considérons qu'il ne sera pas un °e
positif pour le pavillon frangais. Dés lors les commissaires socialistes ™

pouvaient pas accepter ce texte.

Nous voudrions attirer l'attention sur 3 points particuliers:

1 — Les conséquences de la minorité de bl%age d'UTA a Air Inter. rafic
Air France était dans une situation particuliere et unique en Europe: le @ ef
intérieur francais lui échappait. Air Inrer développait sa propre stratcgl?Air
allant parfois jusqu'a rechercher des synergies avec les \concurrqnts_d de
France pnn_cx;{:lemen.t basés 2 Orly. UTA était parvenu a une minorité
blocage a Air Inter et il entendait bien s'en servir. .

Cette situation ne nous semble pas avoir été suffisamment prise en C_OmPg;
tant dans le descriptif des difficultés d'Air France que dans les motivauon$

rachat d'UTA.
2 — La desserte internationale des Régions %w . . de
Sile rapport indique bien qu'Air France "adopte clairement une loglqlluev it

rentabilité propre a contribuer au redressement de 1'entreprise” et "ne po
continuer a desservir des liaisons dont beaucoup perdaient, 2 ou 3 ans, de
leur ouverture, plus d'un million de francs chacune”, ce constat est sV} o
toutes une série de spéculations sur les motivations réelles du groupe. .SOY‘(’ics
clairs: on ne peut affirmer a la fois que la situation du groupe exige Jles
mesures d'assainissement rapides et importantes et les critiquer quant ¢
sont prises.

_
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’\

—Dessertes intérieures : le risque pour les collectivités territoriales,
beﬁéﬁ 2. Lignes exploitees en 1 (;1>ar Air Inter) seules 19 etalﬁnt
exces Clarres. La compagnie finance donc les pertes de certaines lignes paéags
le oo nts dégagés sur d'autres”. L'ouverture a la concurrence, souhaitée dans
3 -ePPOYt, gentamée dés maintenant et gfglu ira s'‘élargissant a des compagnies
l'estennes €trangeres laminera les bénéfices des lignes excédentaires. Pne
ail} T plus grand chose pour compenser_les pertes des autres lignes. Par

.2, Bruxelles se montre opposé aux aides permanentes et trés réticent au
g&’;mpﬁ meme de la compensation. Certaines collectivités territoriales vont

oc S¢ trouver dans des situations délicates dont les conséquences financieres
It complexes. Cette corrélation concurrence—disparition des péréquations

10us semble pas suffisamment mise en évidence.

N . - rd
R9“s fegrettons enfin que les notions d'Intermodalités des transports ou de
UX trans—européens n'aient pas été prises en compte.

Jacques BELLANGER, Frangois AUTAIN
~— J.L&ELENCHON, Jacques OCCA-SERRA
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Déclaration de M. VIZET commissaire appartenant
au groupe communiste

lt;hgglf;;n(lismgn de contrble chargée d'examiner la gestion administrative, financiere et
mapgni e I'entreprise nationale AIR FRANCE et des soci€tés de toute nature comme des

afgemg::els acniennes qu'elle contrdle, a fionnp lieu a d'importantes auditions couvrant

im rant es hommes et les structures intéréssées. La conclusion de ces travaux, par cet

Tegroy Tapport, met en lumitre les conditions contestables du l'opération de
pement d'UTA, d'Air Inter et d'Air France.

Ig .
avére que le prix de transaction est de 47 % au dessus de la valeur de 1'action.

La . . , ,
aum?fglmlssmn a constaté qu'effectivement cette transaction était supérieure au prix qui
t€ payé dans le cadre des nationalisations, par exemple.

Si )
sey%e;te transaction se révele étre une bonne affaire pour le groupe Chargeurs dont M.
Pote UX est le propriétaire, il en va tout autrement pour la Compagnie Air France, dont le

Ntiel en a ainsi &t& considérablement affaibli.

To :

Cetz Ceci, alors que la société nationale rencontre des difficultés qui se sont aggravées avec
déve] Opération et qui continueront de s'aggraver dans le cadre de la concurrence et du

OPpement du transport aérien.

A

ut}‘ﬁs‘;e!ﬁ du probléme du prix de la transaction, la question se pose de savoir quelle
dépe Uon est faite d'UTA et d'Air Inter pour 1'acquisition desquelles une telle somme a été

et quelles en sont les conséquences.

| . )
cor VT2 que Ia situation avant 1990 était totalement bloquée ds lors que 1'Etat renongait 2
€r des autorisations de nouvelles dessertes internationales a2 UTA.

De ce ..
Airce fait, Je Gouvernement mettait donc UTA en position d'accepter le regroupement avec
France,

S,,?ite A cet accord, le Commissaire européen 2 la concurrence a ouvert une enquéte
Nitente et abus de position dominante”.

Le . .
xq,rz‘len"cmbre 1990, on apprend aue les six premitres lignes francaises d'Air Inter
tant 52% de son trafic seraient également ouvertes & la concurrence.

Air 3 .0 - '
d‘iiFAminrce cederait les 35% qu'il détient dans la compagnie TAT d'ici a 1992. D'ores et
» AIr France en a déja cédé 25%. |

Enfyp, .
ﬁn’ Air France abandonnerait Aéromaritime d'ici a 1'ét¢ 1991.

pacecl&gse traduirait au total par I'ouverture 2 la concurrence d'un trafic de 14 millions de
e en vigueur n'y contraint avant le ler

Jany;otTS, alors qu'aucune directive européenn , ,
%;1&;:93. Cel‘; permet 2 la France d'étre 2 la pointe de la dértglementation aérienne
e.

8 con ) .
Gouv séquences de la dérdglementation du transport aérien mis e€n place par le
Cmement francais conduit en fait A la filialisation des activités, la suppression du

me d'Aéromaritime et 2 d'importantes suppressions d'emplois.
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Le bilan de I'opération se traduit donc dans 1'immédiat par la suppression de 1500 emplos

pour 1991 et par le gel des salaires.

o \ : . . a
Au regard de tous ces faits, il apparait clairement que le rachat d'UTA par Air Fl’an‘;’ ot
donné pretexte a la commission européenne a la mise en cause du monopole d'Air Fran 1
a imposer par la méme son éclatement voire sa privatisation, et tout ceci avec 1'av
Gouvernement.

s : . A . ion
Il apparait clairement a la lumigre des travaux de la Commission qu'une autre 501"“%
pouvait étre envisagée dans le cadre d'une coopération entre Air Inter, UTA et Air Fran
dont les fonctions sont compiémentaires.

Ceci aurait évité 'intervention de Bruxelles.

Contrairement 2 1'objectif affiché de renforcer 1'Entreprise Nationale, en réalité toute$ 1
conditions des son affaiblissement sont réunies.

Dans cette affaire et dans le cadre de la concurrence internationale appelée a se déxfelqpper’
le pavillon frangais est en position d'infériorité pour y faire face et répondre ainst ©
demande croissante, notamment sur le territoire national. Les conséquences immédla_‘esAi,
non des moindres sont la mise en cause du caractere de service public de la Compag_me
France au détriment des usagers, de la sécurité et des salariés qui sont les premiers visés
les mesures de réduction prises par M. ATTALI. ‘
yné
Une fois de plus, ce sont les salariés qui vont subir de plein fouet les conséquences d ot
telle opération et le Président Directeur Général d'Air France les rend par 1a-M“ .,
responsables. Alors que dans cette opération, ils n'ont pas été consultés, pas plus eu¥ q
leur organisation syndicale.

.1 1:0camt
L'Etat et le Gouvernement n'a pas joué son rdle de principal actionnaire affalbhsrs:nv,
d'autant le développement d'Air France ouvrant ainsi la porte 2 plus ou moins 12
échéance 2 la privatisation. D'ailleurs, il est question de contact entre Air France ©
Sabena.

Toutes ces faits remettent vivement en cause le réle de service public que doit jouer M
France.

Air France doit rester une entreprise publique avec un Etat actionnaire qui a_sSllmc si:ss
responsabilités et crée les conditions d'une gestion démocratique de 1'entreprise ©
droits d'intervention des salariés soient pleinement reconnus.
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ANNEXE 1

Liste des auditions et entretiens realisés par la Commission de
controle de l'entreprise nationale Air France

A - Auditions au Sénat

Jeudi 10 janvier 1991

- M.DOUFFIAGUES, ancien ministre des transports,
M. SEYDOUX, président des Chargeurs réunis

- M.LAPAUTRE, ancien présidentd'UTA,

M. ATTALI, président d'Air France.

Mercred; 23 janvier 1991

- M. SAINT-GEOURS, président de la commission des
opérations de bourse (COB)

- M. MARCHETEAU, directeur général adjoint & Air France
chargé des affaires financiéres

- M. AULAGNON, chef du service des participations et
financements a la direction du Trésor

Jeudi 24 janvier 1991

- M. TENENBAUM, ancien directeur général de I'aviation civile
(DGAC)

MM. BESSE et HANNAPEL, représentants de I'TATA

M. GOURGEON, directeur général de I'aviation civile

M. FRIEDMAN, ancien président d'Air France
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Mercredi 30 janvier 1991

- M.EELSEN, ancien président d'Air Inter
- M. LONG, ancien président d'Air France et d'Air Inter

- M. GENDRE, président du syndicat national des pilotes de
ligne (SNPL)

Jeudi 31 janvier 1991

- M. PRADA, président de la 7éeme chambre de la Cour des
comptes

- M. DELEBARRE, ministre d'Etat, ministre de la ville, de
I'équipement, du logement, des transports et de la mer, ancied
ministre des transports

- M. ESPEROU, chef du service des transports aériens a 12
DGAC

- M. MASSOT, président du Conseil supérieur de l'aviation
marchande (C.S.A.M.)

Mercredi 6 février 1991

- M.LARDI, contréoleur d’Etat & Air France

- M. VAUTHIER, directeur général adjoint a Air France char gé
des affaires techniques

- M. CHERTIER, directeur général adjoint a Air Inter chargé des
affaires sociales

Jeudt 7 février 1991

- M. BOUTBIEN, directeur général d'UTA

M. SPINETTA, président d'Air Inter

M. GUYSEN, directeur général adjoint a Air France chargé des
questions sociales

M. PHILLIPOT, directeur général adjoint a Air France charg®
du plan
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Mercred; 13 février 1991

- M. CHEREQUE, ministre délégué auprés du ministre de
l'industrie et de 'aménagement du territoire, chargé de
'aménagement du territoire et des reconversions

Jeudi 14 fovrier 1991

- M. MIMAULT, directeur général adjoint a Air France chargé
des affaires commerciales

- M. MARCHAIS, président de TAT

- M. TALY, directeur du service de la législation fiscale au
ministére de 'économie, des finances et du budget

Mercred; 20 fovrier 1991

- M. COUVELAIRE, président d'Euralair
- M.GIRARD, administrateur salarié a Air Inter

- M. MARCHETEAU, directeur général adjoint a Air France
chargé des affaires financiéres

- M.RANTET, Chef du personnel navigant & Air Inter

deudi 21 féurier 1991
- M.MARION, syndicat national du personnel d'Air Inter

- M.DUFOUR, directeur général d'Air littoral
- Mme TRIPLET, chef hotesse a Air France

%‘M?f‘évrier 1991

- M.MEYER, président de la compagnie Minerve
- M.CHANOINE, ancien commandant de bord Concorde
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Mercredi 6 mars 1991

- M.COLLIGNON, représentant salarié F.O. a Air France
- M. KRINE, commandant de bord a Air Inter

- M. MERCIER, représentant salarié au conseil d'administration
d'Air France

- M. TROCME, commandant de bord & Air France

Jeudi 7 mars 1991

- M. BERTUIT, représentant salarié au conseil d'administration
d'Air France

- M. DUPORT, délégué a la délégation a l'aménagement du
territoire et a l'action régionale (DATAR)

Mercredi 3 avril 1991

- M. ATTALI, président d'Air France

- M. BESSON, ministre de l'équipement, du logement, des
transports et de la mer

B - Déplacements en province et a I'étranger

Mercredi 13 mars 1991 : NANTES

Entretiens avec les élus locaux et les responsables économiqueés
du département et de la région.

« M. de COSSE BRISSAC, sénateur, président du conseil
général de Loire-Atlantique

e« M. GUILLARD, sénateur honoraire, conseiller général
e MM. MARESCHAL, SIMAN, adjoints au maire de Nantes
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o« M. PRENAUD, vice-président de la chambre de commerce de
Loire-Atlantique

* M. BENOIT, directeur de l'aéroport de Nantes Atlantique

deudi 21 mars 1991 - BRUXELLES

* M. Van MIERT, commissaire européen chargé des transports

e Sir Léon BRITTAN, commissaire européen chargé de la
concurrence

e M. SIMONNET, directeur général de la concurrence.

e M. VINCENT, directeur des transports aériens a la direction
générale des transports

Mardi 26 mars 1991 : LONDRES (British Airways)

Entretien avec M. Robert AYLING, secrétaire général et
directeur des ressources humaines de British Airways.

Mercredi 27 mars 1991 - LILLE

Entretiens avec les élus locaux, les responsables économiques du
département et de la région.

e M. THIART, conseiller général du Pas-de-Calais

« MM. CATESSON et DERAEDT, conseillers régionaux de la
région Nord-Pas-de-Calais

« M. TIEBOT, président de la chambre de commerce et
d'industrie

« M. DESOUBRY, directeur de la concession aéroportuaire de
Lille-Lesquin

« M. JENKINSON, président de la chambre de commerce
franco-britannique de Lille

Sénat 330. - 21 |
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Jeudi 28 mars 1991 : NICE

Entretiens avec les élus locaux, les responsables économiques d.u
département et de la région et les personnels des escales Alr
France et Air Inter.

e M. GINESY, sénateur, président du conseil général des Alpes
Maritimes

e M. BAILET, sénateur-maire de Nice
e« MM. GUILLAUD et BOSIO, conseillers généraux

e M. STELLARDO, président de la chambre de commerce et
d'industrie

» M. DE PLACE, directeur de la concession des aéroports

Mardi 16 avril 1991 : FRANCFORT (Lufthansa)

Entretien avec M. RUHNAUE, président et le Dr. SCHLEDE,
directeur financier de Lufthansa
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ANNEXE 2

Classement des principales compagnies mondiales en 1989

\\ Passagers transportés sur lignes réguliéres
g~ NTERNATIONAL DOMESTIQUE (1) TOTAL
) Com . Trafic . Trafic . Trafic
%K - pPagnie (en milliers) Compagnie (en milliers) Compagnie (en milliers)
Fite - _ -
] Aii-tb}:.mrways 17.966 | Aeroflot 127.300 | Aerofiot 131.608
{ |Lufthgpnce 12.714 | American Airlines 65.554 | American Airlines 72.359
5 |Pana nsa 11.603 | United Airlines 50.305 | United Airlines 54.919
A~ Japdn",{e”can 9.440 | USAir 44316 | USAir 44.495
7 was\lrl‘mes 8.083 | Continental Airlines 30.289 | Continental Airlines 34.648
b |Amepr 6.865 | All Nippon 28.727 | All Nippon 39.603
g |Kpy 2 Airlines 6.805 | TWA 21.233 | TWA 25.334
1) |Alitg);, 6.468 | Air Inter 15.544 |Britsh Airways 23.182
~Llberiy 6.292 |Japan Air Lines 13.839 |dJapan Air Lines 21.922
1H) W 5538 | America West Airlines 13.206 | Lufthansa 18.759
3 [Congy o irlines 4615 |Eastern Air Lines 12.804 | Pan American 17.174
4 K Oreg éntal Airlines 4.359 |Japan Air System 12.220 | Alitalia 16.204
5 [Air Gy A 4332 |lberia 9.966 | Air France 16.071
Palderon ada 4321 |Alitalia 9.912 | Air Inter 15.544
,cur e% 4.308 | Indian Airlines 9.519 |lberia 15.503
w°’ldA Mestique, Air France se classe a la 35¢éme place avec 3,357 357 millions de passagers transportés.
ir Transport Statistics (IATA). N° 34 . Juin 1990,
Tonnage de fret transporté sur lignes réguliéres
NTERNA'I 'IONAL (1) DOMESTIQUE (2) TOTAL (3)
Com . Trafic ) Trafic . Trafic
Pagnie (en milliers) Compagnie (en milliers) Compagnie (en milliers)
Luftha Express 825 | Aeroflot 3.162 | Aeroflot 3.230
Aiy Fr 611 |Federal Express 1.855 |Federal Express 2.680
Japan ZHCe 463 | United Airlines 345 |Japan Air Lines 741
K°Fea Ir Lines 456 | All Nippon 323 | Lufthansa 672
Sh S Air 373 | Japan Air Lines 286 | Air France 489
KLM A"Wa)’S 332 | American Airlines 229 |[Korean Airlines 475
swissa‘ 325 | VARIG 146 | United Alrlmes 426
Nlita)ig" 198 | Continental Airlines 120 |All Nip 351
§) Al a 184 | Korean Air 102 [ Britsh rways 340
9antas A 165 | Indian Airlines 101 | American Airlines 327
berjg . irways » 99 [KLM 325
Saug Y 130 | 96 | VARIG 239
Sabe Tabian Airlines 135 |Japan Air System 74 | Iberia 235
Tl g 122 | USAir 66 |Alitalia 228
. P°urM 121 | VASP 66 | Swissair 212
e

000 tonnes.

te. v "Sem . . 5
World “€des trafics, UTA se classe a lu 31¢éme place et Air Inter a la 39éme.

'r Transport Statistics (IATA). N° 34 . Juin 1990.

le ‘nternafional, UTA se classe a la 25eme place avec 75.000 tonnes.
Mestique, Air France se classe a la 36¢me place avec 26.000 tonnes

de fret transportées et Air Inter ala
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NTERNATIONAL (1 : : TOTAL()
INTERNATIONAL (1) DOMESTIQUE rofa-
Rang . : RA R .
Compagnie rRé;lle Compagnie 1 Mflflc Compagnie
ten millions) ten millions) o

1 Britsh Airways 57.563 | Aeroflot 211.138 | Aeroflot ]

2 Japan Air Lines 41.801 | American Airlines 99.492 | American Airlines

3 Pan American 35.748 | United Airlines 86.074 | United Airlines

4 Lufthansa 33.323 | Continental Airlines 46.729 | Continental Airlines

5 Air France 28.724 | USAir 39.938 | British Airways

6 Qantas Airways 26.177 | TWA 33940 | TWA

7 United Airlines 25.919 | All Nippon 23.287 |Japan Air Lines

8 KLM 24 924 | Eastern Air Lines 15.258 | Pan American

9 TWA 22.996 | America West Airlines 12.365 | USAir

10 American Airlines 18.760 | Air Canada 11.615 | Air France R

11 Aeroflot 16.590 | Pan American 11.501 | Lufthansa

12 Alitalia 15.716 |Japan Air Lines 11.380 | All Nippon

13 Continental Airlines 15.673 | Air Inter 8.531 |[Qantas Airways

14 Korean Air 15.636 |Indian Airlines 8.334 | KLM

15 Swissair 15.175 | Air France 8.010 | Air Canada —

Source - World Air Transport Statistics (IATA). N34 . Juin 1990.

Tonnes / kilomeétres de fret transportées sur lignes régulieres

)
INTERNATIONAL (1 : TOTAL®
o 4] (n DOMESTIQUE (2) O 4
ang . AR .
Compagnie TRATI-.IC Compagnie ! Ré‘jlc Compagnie
ten millivns: ten millions! /
1 Lufthansa 3.815 | Federal Express 3.092 | Federal Express
2 Japan Air Lines 3.402 | Aeroflot 2.279 | Lufthansa
3 Air France 3.123 [ United Airlines 945 |dJapan Air Lines
4 Federal Express 2.957 | American Airlines 505 | Air France
5 Korean Air 2.364 | All Nippon 293 | Aeroflot I
6 British Airways 2173 |TWA 266 | Korean Air
7 KLM 1.994 | Air Canada 240 | British Airways
f 8 Alitalia 1.086 |[Japan Air Lines 230 | KLM
© 9 Qantas Airways 1.033 | VARIG 230 | United Airlines
v 10 Swissair 880 | Continental Airlines 212 | Alitalia A
11 Pan american 878 |Pan American 185 | Pan American
12 Nippon Cargo 846 | Air France 138 | Qantas Airways$
13 El Al 816 |Indian Airlines 103 | VARIG )
14 VARIG 704 |lberia 97 | American Airlines
15 Sabena 661 | Canadian Airlines Swissair
international 89 e

7T) Pour le trafic international, U )
(2) Pour le trafic domestique, Air Inter a la 30éme place et UTA ala 31éme avec toutes deux environ 31 mt

kilomeétres transportées.
t3) Pour le trafic total, UT A se classe a la 24éme place avec 528 millions de tonnes-kilometres.
Source : World Air Transport Statistics (IATA). N°34 . Juin 1990.

A se classe ala2]éme place.

[lion$
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Tonnes / kilométres transportées totales (passagers et fret)
:\N sur lignes réguliéres
;’ tng INTERNATIONAL DOMESTIQUE(1) TOTAL
) \
] ’ TRAFIC . TRAFIC
Compagnie TRAI. IC Compagnie 1en millions) Compagnle (en millions)
g 1 B\ ten millivns:
Y | Pritish Ajrways 7506 | Aeroflot 21.803 | Aeroflot 23.696
E 3 8pan Ajr LI?IZ; 71428 A?nerican Airlines 9.757 Unitegi Airlipe§ 12.005
] Ll}fthansa 7.168 | United Airlines 9.094 | American Airlines 11.940
I\ K France 5.783 | Continental Airlines 4.460 |Japan Air Lines 8.563
26\ LM 4.380 | USAir 3.819 | British Airways 7.811
L P A
America 4.260 | TWA 3.530 | Lufthansa 7.472
Jt  |Korean Air 3.771 |Federal Express 3.149 | Air France 6.667
. gantas Airlines 3.513 | All Nippon 2.098 |Federal Express. 6.208
4 Ue(!eral Express 3.059 | Eastern Air Lines 1.499 | Continental Airlines 6.169
~—_ted Airlines 2.911 | Air Canada 1.355 | TWA 6.159
2 | TWA : 1.323 | Pan American 5.582
| TN 2.629 | Pan American .
B |Alitali 2527 | America West Airlines 1198 |KLM 4.381
14 Vissair 2.408 |Japan Air System 1.135 | Korean Air 4.0%(15
'\ Ibme.“Can Airlines 2.182 | Air France 884 [USAir g,sl
28 =2 1.977 | Indian Airlines 799 |Qantas Airlines 513
(] é -

Mo Tt B SN R AR B R K R T T A TR s, W

. - T

Jetgg,

°€:w0rlé";_p0ur le trafic domestique (768 millions de TKTT) et 38éme pour le trafic total.
'r Transport Statistics (IATA). N°34  Juin 1990.

! :e Pourle trafic international (884 millions de TKTT), 38¢me pour le trafic domestique (165 millions de
r: Lgan POUT le trafic total (1,05 milliard de TKTT).
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ANNEXE 3

Flotte des principales compagnies en 1989

Typed'avion AFa) BA @2 LH @) KLM AA @
Concorde 5 7
BAE 146 6
——
HS 748 8
BAE ATP 8
BAC 111 34
Foker 100 6
Boeing 737 16 47 60 13 11
Mac Donnell Douglas MD80 180
Airbus A 320 9 7 5
Boeing 727 22 22
Boeing 757 34 8
S/tot. Fuselage étroit 52 145 87 19 205
Airbus A 310 9 14 10
e
Airbus A 300 15 7 25
Mac Donnell Douglas DC 10 8 11 5 59
-
Boeing 767 45
PSS,
Loockeed Tristar 13
E
Boeing 747 27 45 23 24 166
S/tot. Fuselage Large 51 66 55 39 295
Total avions Pax 103 211 142 58 500
Avions Cargo 8 5 -
TOTAL 111 211 147 58 500

Source : World Air Transport Statistics (IATA) - n°34 - Juin 1990.

/
(1) Air France ; (2) British Airways ; (3) Lufthansa ; (4) American Airlines ; (5) Japan Airlines.

ERREREERIRARRIRARRANAT
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ANNEXE 4

Evolution du trafic des principales compagnies

Répartition du chiffre d'affaires par réseau
(en pourcentage du chiffre d affaires)

Air France BritishAirways Lufthansa
Marché intérieur* (3,8) + (8,2) 10,1 13,2
Aur99e 32,2 27.1 30,3
meriques 22,1 338 26,5
Tique 14,6 7,4 3,8
p oyen-Orient, Asie
| cifique 19 21,6 26.2
 Total 100 100 100

*

étropole + Antilles

Evolution comparée des trafics

S . — . —
Ource : rapports annuels British Airways - Lufthansa - questionnaire Air France

I —
1985 19868 1987 1988 1989
.\
Air p rance
;’aﬁc (millions de
:ssagers) 12,49 12,044 13,421 14,805 16,099
&t deremplissage | (679%) | (653%) | (69.6%) | (102%) | (05%)
:"'“h Airways
combre de passagers 17,01 17,28 20,17 22,584 | 23,674
w de remplissage (68 %) (67.0%) | (10,2%) | (69,6 % | T1.5%)
:ﬂhann .
*Nombyre g 18,4 19,4 20,
passagers 15,9 16,6 ’ ’
» € . 4
&‘Clent de remplissage (62 %) (60 %) (67 %) (66 %) (66 %)
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ANNEXE 5

Détail des couts de production d'Air France

TOTAL COXNPAGNII (Subsonigue + Concorde)

st

parité du Dollar ea Irs 5,95 6,40 6,00
T T ““";:;:f
| 1983 | 1989 |-__i_3_i"’/
RUBRIQUES I | ‘ ~
| “omtant: Part | Memtant: Pare | !ant13': !
(en XM¥) | v . v | :/
"""" | - : I : | — .
Frais de sidge | 22,3 : 127 3655 : 1,22 ) 467
Frais services communs/cent. | 932.0: 368 ] 929,1: 311 |3 150.3: o
Assurance matériel volant | 8.0: 022 ] 103.7: 0,35 | 64.7 % 44
Assurances passagers | 36.2: o.l4f 25,3 : 0,09 | 16.7: |
Affretements | 1297,1: 5.52 | 2006.1: 6,71 | 20884°
Commissions passage | 1558.9: 6,16 | 1781,7: 5,96 |1 353.1: o
Frais de vents passage | 2326.3: 9,15 | 2526.0 : 8,44 | 3 510.3: o
Commission fret | 236.9: o904 | 245,9: o,82 | 273.8°,
Traitement au sol du fret * | 1217.5 : 4,81 | 11390,6: «65]1 229.6: o
P.N.C. | 1876.2: 7,41 | 2075.6 : 6,94 | 23330°
Frais de touchées * | 2320.8 : 9,17 | 2634.1: 8,80 |3 024.6°
Redevances aéroport avicas | 896 : 3,53 993,3: 33211 108, ¢ f
Commissariat | 14303 : s.85 | 1680,0: 5,62 1 8050° ¢
P.N.T. | 18297 : 7,23 | 20289 : 6,78 | 2 0784 4f
Entrainesent du P.N.T. | 392, : 155 ] 480.6: 1,61 | 559.5: ﬂﬁ
Carburants (y compris 1° zi7eauw) | J 123.4 : 12,34 | 3 940.0 : 13,17 | 4 151'5: 3
Aides 2 la navigation | 52006 : 2,45 | T185.7: 2,39 | 504.6 ° Nﬁ
Intretien du matérisl volant | 2820.8 : 11,14 | 3 381.2: 11,30 |3 314.6; zﬁ
Redevances aéroport passagers | S36.6: 2,12 ] s%4.0: 1,99 | 637':: b
Support en Service Concorde | 7.0 : 0,03 ] 7.1 : 0,02 | 6, L
Financement, Amortissesents. >rov. | | . | 0: 1
et Loyer Avioas "Veate-iccatiocn"| 1 5.19 ] 2013.9: 6,73} 2 356-:
- el e e el et
DEPENSES TOTALES |zs 315.5 :100 {29 918.8 ::00 | 31 687/
> 3 1
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Parts d'Air France dans le trafic de fret

Evolution des parts de marché détenues par Air France

N ~—— parmi les compagnies IATA pour le traficde fret* (hors poste)
Indicate Variation | Variation | Variation
ur 1980 1985 1989 80/89 80/85 85/89
| ¢ e
TA‘;;;"‘"nalionnl des compagnies
(@ 20.200 23 849 31TT |+ 867% +18 % +5,1%
Tafic -
P Mernational d'Air France (1) /b) 1.461 2.256 3123 +1137% +54.4% +384%
Weg'a:
in!ern:.lr France dans le trafic
> Yonal (2) (a8, 7.23% 9.45% 8.28% +145% +30,7% -123 %
ra;
dom:::,h' (international +
w)mpamieslATA (1 29.050 28.681 45704 | + 573% S12% | +593%
Tafi
wrlnce 1) 1.544 2.390 3.261 +111,2% + 54,T% +36,4%
Uty g
IAM (2)Air France dans ie trafic total
W 5.31% 8,33% 713%| +342%| +568% [ - 144%
?) Cal’::,l ‘ons de tonnes/km.
Souree, ® effectues sur la base des chiffres publiés par IATA.
RRuaires statistiques de IATA.
Evolution des parts de marché détenues par Air France
\ parmi les compagnies AEA pour le trafic de fret (hors poste)
Ind;j Variation | Variation | Variation
icateur 1980 1985 1989 80/89 80/85 85/89
T,
Wiein
A!A(l ) “rnational des compagnies
h%\ 7.888 11.286 16110 | + 104.2% +43% +427%
in .
W’“r France(!) 1.462° 2.256 3.123 +113,6% +54,3% +384%
g
mhm‘::r France dans lo trafic
Tt — 18.53% 19.98% 1938%| + 45% + 78% 3%
‘\":::‘ Unternational +
¢ des compagnies AEA (1) 25.391 28.582 16734 | + 446% 12,56 % +285%
Puy e France(1) 1.544 2.390 3261 | +111.2% +54,7% +36.4%
@ d'Alr F"lne. d
) ans le total AEA 61%
(0 hm} 6.08% 8,36% 8.87% | + 45.8% +37,5% + o
1
' Lc%u[; z;_‘; de tonnes/km.
di ectues la ‘ ié ‘AEA
o, Ufére sur la base des chiffres publiés par | . o - : i
s:‘:fue leg :Ce avec le chiffre IATA doit s expliquer par une comptabilisation particuliére du trafic international
Ce; A ffres du trafic total sont identiques.




-330-

ANNEXE 7
Parts d'Air France dans le trafic passagers
Evolution des parts de marché détenues par Air France,
parmi les compagnies IATA pour le trafic régulier de passagers

%%\

Variation | Variation

Indicateur 1980 1985 1989 80/89 80/85

|
\

Trafic international des
compagnies IATA (1) 463.000 468.900 659.745 +42,41% +1,2%

+
\fa
=

=

Trafic international d' Air

L33

20y
France (1) 21.258 23.297 28724 | +3511% | +95% */
Parts d"Air France dans le Rk
trafic international (2) 4,59 % 4.96 % 435% | -521 % | +80 % /
I—

Trafic total (international +
domestique) IATA (1) 1.071.000 821.500 1.201.834 + 12,2% +23,2%

>
&
-
-

|
\

<
R

Trafic total de passagers d'Air
France (1) 25.392 28.583 36.734 +44,6% +1

o0

E
\s

=

Parts d'Air France dans le
trafic total IATA (2) 2,37% 3,48% 3,05% + 28,6 % + 46,8%

(1) En millions de passagers/km.
(2) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par IATA.
Source : Annuaires statistiques de [IATA.

|
\ﬁ

Evolution des parts de marché détenues par Air France,

parmi les compagnies AEA pour le umnr,mn_ . v,ril“ p
Indicateur 1980 1985 1989 Variation | Variation goi89
80/89 80/85 /
Trafic international des +3013 :
compagnies AEA (1) 162.349 192.780 251.215 +547% | +187 %
Trafic international d'Air y

E
%

France(l) 21.325° 23.297 28.724 +346% | + 9

Parts d'Air France dans le 88 4

trafic international (2) 13,13% 12,08 % 11,43 % S 129% | - 19 % /
/ ‘

Trafic total (international + + 30

domestique) des compagnies 181.676 215.647 280.501 +543% | +186 %

AEA(D) /
e mnrenee ] * 2816

Trafic total d'Air France (1) 25.392 28.583 36734 | +446% | +125 % /
e *

Parts d'Air France dans le ] 1}

trafic total de passagers de 13,97 % 13,25 % 1309% | - 62% | - 51 % /

AEA(2) e

(1) En mullions de passagers/km. _

X

(2) Calculs effectués sur la base des chiffres publiés par AEA.

* Différence avec le chiffre IATA devant s expliquer par une comptabilisation particuliére du trafic inte
les chiffres du trafic total sont identiques.

Source : AEA.

rna‘i”"dp
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ANNEXE 8

Note technique relative aux pertes de parts de marché
d'Air France au sein de 'OACI, de I'lATA etde 'AEA

OACI - Organisation internationale de l'aviation civile
IATA - Association du transport aérien international
AEA - Association aérienne européenne

Les évolutions des pertes de parts de marché d'Air France
au sein de I'OACI, de I'TATA et de I'AEA sont parfois légérement
différentes méme si elles s'orientent toutes dans le méme sens.

Ces tendances ne sont, pourtant, nullement
contradictoires car les évolutions relatives des trois "compartiments"
ont €té, elles-mémes, fort contrastées. Le tableau ci-apres, qui retrace
aux trois dates retenues, la part relative des trafics internationaux de
L:\TA et de 'AEA, en regard de celui recencé par I'OACI le démontre
alsément :

Variation Variation
1A
TA/0AC] 99,25% 79,56% 79,49% -19,80% -
~—— 34,80% 32,71% 30,26% -6 % -74%

1. L'importance du trafic "ITATA" au sein du trafic "OACI"
s'est, en effet, brutalement contractée entre 1980 et 1985 (- 19,8%)
pour se stabiliser de 1985 a 1989.

Rien d'étonnant donc, au cours des années 1980 a 1985, a
ce que la chute d'Air France (-13,3%) dans le cadre OACI ait pu
S'accompagner d'une ascension dans le cadre "IATA" (+ 8%) : la part
des compagnies "IATA" dans le transport aérien mondial a plus
fortement décru (-19%) que celle détenue par Air France.

D'ailleurs, lorsque ce déclin de l'ensemble des compagnies
IATA s'est arrété (1985-1989), les pertes d'Air France dans les deux
compartiments ont été sensiblement identiques (- 12% contre
-12,4%).
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Une illustration sommaire et volontairement exagérée du
phénomeéne, apparemment paradoxal, constaté de 1980 a 1985 peut étre donnée par
'exemple simple retracé dans le tableau suivant :

Perte de parts de marché sur 'ensemble des trafics

et gain simultané sur une partie des trafics -
p
Trafic 1980 Trafic 1985 Parts de marché Paﬂ'd;;u‘
1980 1 /
I, w
M
Euro’EU | Asie |Monde | Euro/EU | Asie | Monde | Euro/EU | Monde | Euro/EU 7
suu ol
-Cie A membrede IATA 100 - 100 110 - 110 56,4 % 46 % 53% 3“
- Cie B membre de [ATA 80 25 105 95 10 105 16 % 48 % 46% 3“
- Cie Cnon membrede IATA - 10 10 . 100 100 - 46 % - 63’
- Totat Cies IATA 205 215 - 95 % : lwi
- Total OACI 215 315 . 100 % - /

Dans cet exemple, ia part de la compagnie A dans le trafic des
deux compagnies IATA est passée de 48,7 % en 1980 (100/205) a 51,2 % en 1985
(110/205) soit une progression de 5 % en variation sur cinq ans alors que
d'une part elle progressait moins vite sur le marché directement
concurrencé par la compagnie adverse (augmentation de 15 % par 1a
compagnie A et 18 % pour ia compagnie B) et que d'autre part elle reculait
sur le marché mondial en raison de I'expansion de la zone asiatique ou elle
n'était pas présente, mais ou a prospéré la compagnie C. Ainsi, bien qu'elle
ait gagné dans I'ensemble IATA, dans le méme temps, elle perdait sur les
marchés européens et américains par rapport a la compagnie B.

2. Par ailleurs, la proportion du trafic "OACI" assurée par
les adhérents de I'AEA ayant connu une décrue moins forte mais plus
réguliére (- 6% de 1980 a 1985, puis - 7,4% de 1985 a 1989), il est
logique que les reculs d'Air France au sein de ces deux organismes se
soient traduits de maniére paralléle mais a des vitesses différentes.
Le déclin d'Air-France, face aux autres compagnies de I'AEA, prouve
donc qu'elle a beaucoup moins bien résisté que la majorité de celles-ci
aux évolutions qu'a connu le transport aérien, dans les derniéres
années de la décennie 1980.
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ANNEXE 9
Observations méthodologiques
sur les comparaisons internationales de la productivité

des compagnies aériennes

Dans un environnement concurrentiel, les
Performances d'une entreprise ne peuvent s'apprécier que
Comparées a celles de ses divers adversaires. Une telle
Comparaison peut toutefois apparaitre ambitieuse dans les secteurs
fiu transport aérien en raison de manque de précision des
Informations, du caractére relatif des indicateurs et de l'influence
d'éléments perturbateurs d'ordre exogene ; elle exige donc un certain
Bombre de précautions méthodologiques.

e Précautions méthodologiques

L'idéal serait en effet, de pouvoir évaluer l'efficacité de
chacun des compétiteurs sur une route particuliére pour un type
d'activité donné (passagers ou fret). Or, une telle approche se heurte a
une réalité bien concrete : la rareté ou la conﬁdential}té fles
renseignements publiés par les compagnies sur l'économie d'un
réseau spécifique.

En conséquence, les ratios globaux dont on est ?bligé de
Se contenter fournissent des résultats pouvant conna}tre des
distorsions liées a l'activité des différentes compagnies et a
l'organisation de leurs production.

- L'agrégation du fret et des passagers, nécessaire pour
examiner la situation d'ensemble, conduit, indirectement, & valoriser
la productivité physique de celles effectuant beaucoup.de transport de
messagerie. Lorsque 1'on multiplie par deux la proportion du fret dans
I'ensemble des trafics réalisés, arithmétiquement, le coit unitaire ala
tonne kilométre totale transportée (TKTT) diminue de 25 %.
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De méme, la sous-traitance ou, a l'inverse, la réalisation
de travaux pour des tiers n'est pas neutre. Ainsi, entretenir les avions
d'autres compagnies procure des recettes, mais suppose 1'emploi de
personnels ne contribuant pas a la production des TKTT et tend &
dégrader la productivité physique. En revanche, le recours a la sous-
traitance produit des effets inverses, chacune des deux solutions
pouvant présenter des avantages contrastés en terme d'autonomie et
de rentabilité pécuniaire.

- Par ailleurs, les indicateurs de cout ou de productivité
financiére se trouvent influencés par l'efficacité économique ou le
niveau de développement du pays a partir duquel opére un
transporteur. La conversion en dollars des Etats-Unis des résultats,
exprimés en monaie nationale, en améliore ou en minore la valeur
relative selon que, au cours de l'exercice, la devise de référence s'est
plus au moins bien comportée, par rapport au dollar, que celles
traduisant les résultats des concurrents. Ainsi, il est dit qu'une
dépréciation du dollar de 15 % par rapport & I'ECU conduit a une
détérioration de 10 % de la position des compagnies européennes par
rapport a leurs homologues américaines.

De méme, les indices de productivité financiere des
personnels ne traduisent pas seulement l'efficacité du
fonctionnement des compagnies mais reflétent aussi le niveau de vie
des pays d'origine. Une différence de 15 % entre le produit intérieur
brut par habitant de la Grande-Bretagne et de la France (ou de 12%
s'il s'agit des Pays-Bas) engendre naturellement un écart salarial du
méme ordre.

Ces parametres n'interdisent aucunement toute
comparaison internationale mais ils se doivent d'étre intégrés pour en
moduler la portée.

+ Présentation des criteéres

Ces précautions méthodologiques exprimées, il n'en reste
pas moins qu'un faisceau de plusieurs indicateurs permet de
fonder une évaluation pertinente de la compétitivité d'un
transporteur aérien. Les plus communément admis sont :

- la productivité physique du personnel (TKTT/nombre de
salariés) ;

- le cotit a la tonne kilométre transportée (dépenses totales
d'exploitation/TKTT) ;
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- le couit salarial par agent obtenu en divisant les charges
annuelles de personnel (i.e. la somme des salaires et des cotisations
sociales employeur) par les effectifs totaux de la compagnie.

Lorsque les compagnies présentent des caractéristiques
comparables, notamment en ce qui concerne l'activité, la
maintenance des appareils et I'environnement économique et social, il
est, en outre, intéressant d'y ajouter :

- le ratio relatif aux recettes d'exploitation divisées par le
nombre de salariés.

- et celui concernant le résultat brut d'exploitation divisé
par le nombre de salariés.

On peut naturellement avoir des résultats différents selon
les critéres choisis. Une compagnie peut notamment étre bien placée
sur le terrain de la productivité physique et mal placée sur tous les
autres indicateurs.

Le tableau ci-dessous illustre ce phénomene.

Nombre de Cout Productivité | Coutala Coirt salarial
salariés Tonnage salarial Recettes physique tonne unitaire (/a) financiére
(a) (b) (c) d) (b/a) (c/b) (d/a)
(%:”:lnie A
Tet
Y, 10 1.000 120 1.000 10 0.12 12 10
) PMaagers)
*.(Qthni' B
: 1, %&!t
g, 10 900 100 1.100 9 0.1 10 1
gers)
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ANNEXE 10

Principaux résuitats d'UTA

Evolution des trafics de passagers et de Iret agsurés par Ia com?agnie UTA
Trafic de
gers Trafic de fret
Années passa Variation (en millions de Variation
(en miilions de TKT)
PKT)

1985 5.217 +52% 500,2 2,7 %
1986 5.473 +49% 464,6 71 %
1987 5.697 +41% 465,7 + 0,2 %
1988 5.531 -29% 530 +14 %
1989 5.612 +15% 561 + 58%
Variation 1985- +175% + 125 %
1989

(1) Poste incluse

Source : Rapports dactivité annuels d'UTA (compilation et traitement)

(1) Provient de la comptabilisation en produit exceptionnel de la plus-value générée par {indemnité d

percue a la suite de la destruction d'un Boeing 743-300 par un incendie survenu dans la cabine pen

stationnement a CDC le 16/03/85.

Source : Rapports dactivité annuels dUTA (compilation et traitement).

Evolution des résultats financiers de la compagnie UTA
Chiffres Résuitat e
Anné d'affaires hors Variation d'exploitation Variation Résull‘tgt. net Vﬂf“uoa
nnces taxes CA -RE- RE MF) RN
-CA- (MF) (MF) A
1985 6.587 + 8.6% + 449 + 67,5% 770 :251}
[$})
1986 6.465 - 2% + 227 + 49,4% 810 y
1987 6.310 - 2,.2% + 206 . 92% 126 y
1988 6.647 + 5,3% + 458 +122,3% 748 + 493,6%
1989 6.830 +21% 68 +114,8% - 134 117.9%

D
V4

-3
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ANNEXE 11

Evolution du coursdes actions Chargeurs et UTA

CHARGEURS SA
COURS-VOLUMES JANVIER 1990/JANVIER 1991

6
W,
\l . Fev | Mars | Rur | Ha1 1~Tull';.9|93ul ., Aout | Sep | Oct | Rov | Dec
Qh‘
ﬁs%
i\
gy |
)
%aq |

°ﬁlLuiJMLMudN&JmMJﬁMMLuNJ )

1 m—mmt T Sep | Uot | Rav | Déoc
\ 1996

.

Sénat 330. - 22
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I C.T.AL
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ANNEXE 12

SCMMISSICN REPUSL o
CES ———
CPEJATIONS CE SOURSE
o Sans, e - R FRY, 294

-& Presgent
O O 1 0 11 7 [~ H ot
Monsieur Serge vINCTN
Sénateur
Rapporeur ce fa Commission ce Caniréle
AlR-FRANCE

SENAT, Palais cu Luxemecurg
15, rue ge Vaugqirarg
75006 PARIS

Monsieur ie Sénateur,

Vous me faites part egalement de votre souhait de vous
rendre a la Commussion des Operations de Bourse. en compagnie d'un
admuinistrateur des services du Sénat, en vue d'examiner sur pieces et
sur place e contenu des conciusions du rapport d'enquéte reiatif a
'acquisition. par la Compagnie AIR-FRANCE, d'un bloc de controle
dans ia compagnie U.T.A.

A l'appul de cette demande.vous operez une distinction
entre ies membres et agents de la Commission. d'une part, qui sont
fondés a invoquer le secret professionnel auquel ils sont astreints, et
la Commuission eile-méme, d'autre part, qui, en tant qu'institution
ayant mission d'assurer i'information du public, ne pourrait invoquer
un tel secret.

{1 est vrai que i'‘Ordonnance n’ 67-833 du 28 septembre
1967 donne a la Commussion le droit de porter a la connaissance du
public les observauons qu'elle a eté amenee a faire a une société ou les
informations qu'elle esume necessaires.

FoupliSSIOY 008 2PtRATICNS 0F BOURSE
“our AuT3hesu
20473, gual Anc «-Citroén
75738 PARIS C™7€EX 15
Tél.: 40 56 c6 68

TULT Nivae b mceas ivasn o TCTYE PARIS CEDFY 1€ . Tl : 6 78 33 33 . Téien : COBPARI 205238 F - Téldeoosewr : ¢5 78 30
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Qutre qu'il ne me parait pas fonde d'operer, ainsi, une
distinction entre la Commission et ses membres ou ses agents, la
mission d'information du public confiée ainsi a la Commission des
Opérations de Bourse ne saurait ila délier de son obligation de
respecter le secret professionnel. Elle lui permet de compiéter les
visas des notes d'information qu'elle est chargee de délivrer par des
avertissements en vue de mettre en garde les investisseurs ou bien de
porter a la connaissance des epargnants ies agrements qu'eile accorde
ou les sanctions qu'elle inflige, mais non a (sic) rendre public ie
contenu de ses rapports d'enquéte.

Dans ces conditions, j'ai le regret de vous confirmer qu'il
n'est pas possible, a la Commission ou a son Président, d'autoriser la
consuitation d'un rapport d'enquéte.

Je vous prie, Monsieur le Sénateur, de bien vouloir agreer
|'assurance de mes sentiments tres distingues.

Jean SAINT-GEQURS
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ANNEXE 13

PROPOSITION DE LOI DE MM. ERNEST CARTIGNY ET
SERGE VINCON RELATIVE AUX POUVOIRS DES
COMMISSIONS DE CONTROLE

N° 317

SENAT

SECONDE SESSION ORDINAIRE DE 1990-1991

Annexe su proces-vertal de ia seance du 7 mm 1991.

PROPOSITION DE LOI

tendant a accroitre les pouvoirs de controle du Parlement par la
modification de ['article 6 de {'ordonnance n° 58-1100 du 17 novembre

1958 relatif aux commissions d'‘enquéte er de controle pariementaire er

a en urer les consequences au niveau du statut de la Commission des
operations de bourse,

PRESENTEE

Par MM. Emest CARTIGNY et Serge VINCON,

Sénssurs.

(Reovoyes 8 1s comousmon des Lois coosututionnelles. de Mgislation, du suffrags universel. du
Réglement ¢t d'adDunsiration genersis. SOUS feserve de la coosttution ¢ventusiies d'uns commrwssion
speciale dans les coodilons prevues par i¢ Riglement.)

Parlemant. — Commussions d enguise &1 de conwole Commission des epirations de bowrse.
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EXPOSE DES MOTIFS

MESDAMES, MESSIEURS,

Méme s'il réussit, beaucoup plus qu'on ne veut bien I'admettre, a
imprimer sa marque dans I'élaboration de la loi, le Parlement souffre
dans son travail législatif des obstacles mis en place pour le brider par
la Constitution de 1958 au nom du « parlementarisme rationalisé ».

Sa fonctuon de contrdle, elle, demeure intacte, méme si elle doit
compter avec les habitudes seculaires d'un pouvoir exécutif s’appuyant
sur une administration puissante, peu naturellement encline a pratiquer
la transparence inhérente a une démocratie modeme.

Parce que plus détaché, sinon de la conjoncture politique, au moins
des contraintes partisanes, le Sénat pourrait apparaitre comme le mieux
placé des deux chambres du Parlement pour traduire cette fonction an
quotidien. Il pourrait compenser ainsi, en partie, le fait que I’Assemblée
nationale détient seule le pouvoir de renverser le Gouvernement. En fait,
face a leur responsabilité commune de contréle de I'exécutif, les deux
chambres ne peuvent étre que solidaires. Elles ménent le méme combat,
celui du citoyen contre les bureaux qu’'Alain identifiait & I'esprit de
défense de la République. On n'imagine donc pas que députés et
sénateurs puissent étre en désaccord pour renforcer leurs propres
pOUNVOIrs et c’est précisement ce que nous entendons leur proposer.

Si elles autorisaient bien la création de commissions d’enquéte et
de contrdle, les dispositions initiales de la Constitution et les mesures
prises pour son application immeédiate ne leur donnaient guére les
moyens d’agir (limitation de leurs pouvoirs & quatre mois, absence de
pouvoirs de contrainte et de moyens juridiques notamment).

11 fallut attendre une initiative sénatoriale, devenue la loi n° 77-807
du 22 janvier 1977, pour que les commissions d’enquéte et de contréle,
dont la mission pouvait étre portée a six mois, disposent des moyens qui
sont les leurs aujourd’hui : pouvoirs de convocation pénalement sanc-
tionnés, droit 3 communication de documents, pouvoirs d'enquéte sur
piéces et sur place.

L’expérience de ces quatorze derniéres années, fertile en initiatives,
a permis cependant de mieux cerner les limites auxquelles, en dépit de
ces progres, se heurtent de telles commissions.
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L’une des questions les plus imparfaitement résolues est celle que
{'on pourrait appeler le « conilit des obligations de secret ». C’est ainsi
que le neuviéme alinéa de I'article 6 de I'ordonnance n° 58-1100 du
17 novembre 1958, relative au fonctionnement des assemblées parle-
mentaires, réserve expressement au bénefice du témoin entendu par une
commission de contréle ou d’enquéte, l'application de ['article 378
relatif au secret professionnel. Le probléme provient du fait que I'obliga-
tion de secret auquel les membres des commissions de contrdle et
d'enquéte, et leurs collaborateurs, sont tenus est sanctionnée par ce
méme article. Les travaux des commissions d enquéte ou de controle ne
sont pas les seuls a fournir un exemple de tels conflits. La question se
pose également dans les relations entre les personnes privées et les
autorités judiciaires et elle n’est tranchée, méme dans ce cas, que par une
série de dispositions législatives partielles sans qu'il soit possible de
trouver une régle genérale autre que jurisprudentieile.

Il y a donc 1a une question de fond qui mérite une réflexion
approfondie avant de proposer des dispositions appropriées.

Dans la généralité des cas toutefois, ce conflit de secret se résout
lors des auditions par une compréhension raisonnée des obligations
mutuelles. De vraies difficultés ne sont apparues que trés récemment en
raison de I'évolution des thémes retenus par les commissions d'enquéte
et de controle. Le domaine de I'économie a été ['occasion d’un certain
nombre de conflits. C’est ainsi que la commission d'enquéte créé par le
Sénat en 1988 « sur les faits auxquels ont donne lieu les opérations
financiéres sur le capital de la Société générale » s'est vu opposer les
dispositions de l'article 378 par des agents de la Commission des
opérations de bourse (C.0.B.). Il a fallu attendre une décision person-
nelle du Président de la République demandant [a publication du rapport
pour que la commission puisse en avoir connaissance. C’est auprés de
cet organisme également, dont le statut avait certes été modifi¢ entre-
temps, mais sans qu'il en résulte un changement dans sa nature juridique,
qui demeure celle d'une autorit¢ administrative, que la commission de
controle sur la compagnie Air France a rencontré les principaux
obstacles pour accomplir sa mission.

Il n’est pas question aujourd’hui d’établir une quelconque hiérar-
chie de secrets entre ceux auxquels sont tenus les membres des commis-
sions de controle et d’enquéte et ceux qui résuitent pour les témoins
qu'elles entendent du méme article 378 du code pénal Il importe
simplement de soulever la question et d'inviter tant le Sénat que I'As-
semblée nationale a une réflexion approfondie sur cette question.

11 s’agit en revanche de stigmatiser |’opposition de ce secret par un
organisme public 4 un rapporteur de commission de contréle et d’en-
quéte dans le cadre de sa mission sur piéces et sur place comme cela a
été le cas par le président de la Commission des opérations de bourse
lors des travaux de la commission de controle « chargée d’examiner la
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gestion administrative, financiére et technique de |'entreprise nationale
Air France et des sociétés de toute nature comme les compagnies
aeriennes qu'elle contréle ». Les dispositions relatives 4 cette mission
résultent d’'un alinéa specifique — le septiéme — de [l'article 6 de
'ordonnance du |7 novembre modifiée. Elles sont parfaitement claires
et n'admettent, le cas des autorités judiciaires étant mis a part, comme
types de secrets susceptibles d’étre opposes que ceux de la défense, des
affaires étrangeres, de la sécurité intérieure et extérieure de I'Etat.

On peut donc penser que c'est a tort que le secret professionnel
peut étre opposé dans une circonstance semblable et que son invocation
ne constitue, en I'espéce, qu'une maniére de faire obstacle a |'établisse-
ment de la vérité.

Il n’est nullement dans les intentions des signataires de la présente
proposition, qui ont eux-mémes contribué a définir le statut d’organis-
mes tels que la C.0.B., de contester leur utilité ni la mission de service
public qu’ils exercent, mais de réaffirmer qu’aucune autorité administra-
tive, 4 quelque niveau qu’elle se trouve, ne saurait refuser au rapporteur
d'une commission d'enquéte ou de controle la communication de
documents qui ne seraient couverts ni par le secret de la défense
nationale ni par celui des affaires étrangéres ou dont le caractére secret
ne serait justifié par des préoccupations de sécurité intérieure ou
extérieure de I'Etat diment affirmées. Le principe de séparation de
'autorité judiciaire — qui est néanmoins un service public — ne saurait
d’autre part étre opposé 4 ce méme rapporteur qu’autant qu'il aurait pour
but d’assurer le respect des dispositions du code de procédure pénale
relatives au secret de I'instruction. Cette derniére précision est impor-
tante car elle devrait permettre d’éviter qu'une initiative pariementaire ne
soit freinée, au simple motif qu'une instruction est en cours ou, pire,
qu’'une instruction préparatoire soit diligentée par la chancellerie uni-
quement pour Y faire obstacle.

Tel est I'objet de la modification proposée pour le septiéme alinéa
de l'article 6. Celle-ci contient plusieurs propositions d’innovation
inspirées par la pratique :

— la possibilité d’appliquer au délit de non-communication de
document les peines prévues par |'article 63 du code pénal qui sanc-
tionne I’abstention de témoigner. Peut-étre conviendra-t-il d'aller plus
loin et d’'insérer au sein du code pénal un délit spécifique d’entrave aux
travaux des commissions d’enquéte et de contrdle pariementaires ;

— la reéaffirmation du cadre dans lequel peuvent s’effectuer les
missions d’enquéte sur piéces et sur place des rapporteurs ;
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— la possibilité pour les commissions de mandater a cette fin un
autre de leur membre que le rapporteur en cas d'empéchement de
celui-ci ;

— une limitation des conditions d’opposition du principe de
séparation de l'autorité judiciaire aux seuls cas ou les demandes des
rapporteurs seraient de nature a porter atteinte au secret de I'instruction.

Afin d'assurer le respect effectif par la C.0.B. des dispositions de
I'ordonnance du 17 novembre 1958, il est proposé de modifier égale-
ment par ['article 2 — par voie de conséquence en quelque sorte — le
texte constitutif de cet organisme, afin d’étendre I’obligation de commu-
niquer les informations qu’'elle détient « aux autorités des autres Etats
membres des Communautés européennes » aux rapporteurs des com-
missions d’enquéte et de controle qui en feraient la demande. Cette
initiative aura peut-étre pour effet d'attirer |'attention sur d’autres
anomalies junidiques concernant le statut d’organismes comparables.

Les auteurs de la proposition veulent toutefois attirer |’attention sur
le fait qu'une telle confirmation du pouvoir des rapporteurs des commis-
sions d’enquéte ou de controle ne saurait étre admise que dés lors que
les organismes ou services publics concernés seraient eux-mémes assurés
de la confidentialit¢ des informations ainsi obtenues, c'est-a-dire du
respect par les membres des commissions d’enquéte et de controle de
la régle du secret 4 laquelle ils sont eux-mémes tenus quant 4 la
provenance des informations qui ont servi a étayer leur conviction.

Telle a été la pratique suivie par le Sénat jusqu’ici et qui lui permet
de montrer une exigence a la hauteur de la confiance dont il peut se
prévaloir. Il est arrivé que I'Assemblée nationale ait une autre pratique,
mais il est permis de penser qu'a I'occasion d’autres débats que ne
manquera pas de susciter, 4 propos des pouvoirs des commissions
d’enquéte et de contréle, I'effort de rénovation entrepris dans les deux
Assembiées, un rapprochement des pratiques puisse étre envisagé. On
peut estimer en effet que la perspective d’ouvrir au public les travaux (et
surtout les auditions) des commissions de controle et d’enquéte a venir
n'est pas exclusive d'une révision des méthodes des commissions de
contrdle et d’enquéte pour lesquelles ie maintien de la régle stricte du
secret continuera a apparaitre comme la condition du succes.

»
* *

Sous réserve de ces observations, nous vous demandons, Mesda-
mes et Messieurs les sénateurs, de bien vouloir accepter la présente
proposition de loi et d’amorcer ainsi, avec I'Assembiée nationale, un
dialogue d'actualité susceptible d’améliorer les moyens d’investigation
mis a la disposition de la représentation nationale.
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PROPOSITION DE LOI

Article premier.

Le septieme alinéa de I'article 6 de I'ordonnance du 17 novembre
1958 relative au fonctionnement des assemblées parlementaires est ainsi
rédige :

« Les rapporteurs des commissions d’enquéte ou de contréle ou les
membres de ces mémes commissions diment mandatés par elles
peuvent se transporter sur place et exercer leur mission sur piéces. Tous
les renseignements et documents de nature a faciliter cette mission
doivent leur étre fournis sous peine de se voir infliger les sanctions
prévues a I'article 63 du code pénal. Le secret ne peut étre opposé aux
rapporteurs ou aux membres mandatés de commissions de contréle ou
d’enquéte que s’il est ddment confirmé par le ministre compétent et
concerne la défense nationale, les affaires étrangéres ou la sécurité
intérieure et extérieure de I'Etat et, s’agissant de I'autorité judiciaire s'il
est justifié par les dispositions du code de procédure pénale relatives a
I'instruction. Il ne peut, dans ce cas, étre notifié que par le juge
d’instruction compétent. »

Art 2.

Le deuxiéme alinéa de ['article 5 bis de I'ordonnance n° 67-833 du
28 septembre 1967 instituant une commission des opérations de bourse
et relative & I'information des porteurs de valeurs mobiliéres et 4 la
publicité de certaines opérations de bourse est complété par une phrase
ainsi rédigée :

«Il en est de méme pour [a communication des informations
demandées par les rapporteurs des commissions pariementaires d’en-
quéte ou de contrble. »
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ANNEXE 14

Comparaison des accords négociés entre
la Commission des Communautés Européennes
etles compagnies British Airways et Air France

Accord du 30 octobre 1990

gnes domestiques ouvertes a
8concurrence

1

\

Sans objet

[ ——
Accord de mars 1988 avec Accord d'octobre 1990 avec
British Airways Air France
L\
i

Paris — Nice, Strasbourg,
Bastia, Ajaccio, Marseille,
Toulouse, Bordeaux,
Montpellier

Li . )
o:,gnes Internationales
Vertes a la concurrence

8 routes intra-
communautaires : Paris,
Bruxelles, Nice, Athénes,
Copenhague, Hambourg, Rome,
Stuttgart

Routes progressivement
ouvertes a la multidésignation :
16 routes dés janvier 1991, 15
supplémentaires en juillet 1991,
10 supplémentaires en
décembre en fonction du trafic.
140.000 passagersen 1991.
100.000 passagers en 1992

l)iVel‘s

Limite des capacités offertes
par British Airways.

Limite de réorganisation entre
aéroports

Priorité sera donnée aux
compagnies extérieures pour les
lignes non encore exploitées par
le groupe

Désengagement progressif du
capitalde TAT
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ANNEXE 15
Code de l'aviation civile

(sélection)

TITRE 1V
COMPAGNIE NATIONALE AIR FRANCE

CHAPITRE ler
INSTTTUTION

Article L. 341-1

La soaeté dite Compagnie nauonaie Air France est régie par ie present
code et. dans tout ce qu’'elles n'ont pas de contramre s cefui-ci. par les iois
sur les sociétés anonymes.

Elle a pour objet d’assurer I’expioitation de transports aériens dans ies
coonditions (ixées par ie ministre charge de 'avianoa aviie apres accord.
s'il y & lieu. des autres mmisires intéresses. Aucune subvenuon ne peut
|lui étre allouee pour les lignes exploitées en concurrence avec d'autres
sociétés (rancaises de transport aérien.

Elle peut creer ou gérer des entreprises preseniant unl Caraciere annexe
par raspport 3 son actvité pnnapaie ou prendre des participations dans
des entrepnises de ce genre. apres autornsauon (/). Toutefois eile ne peut
creer ou gérer des entreprises de fabncauon de materiei aéronauuque, ni
prendre de partcipation dans de teiles entrepnses.

Ardele L. 341-2

A concurrence de 30 p. 100 du capral, I'Etat doit céder des acuons de
la Compagme natonais Air France :

[o-°A des collectivités et établissements publics interesses de ia Répu-
blique francaise en metropoie et outre-mer :
Jo A des personnes privees frangaises. physiques ou moraies.
by

En aucus cas. le total des acuons souscrites par ia deuxiéme categone
ne pourra exceder IS p. 100 du capuai.

CHAPITRE I
FONCTIONNEMENT

Article L. 342-1

La Compagnie nationaie Air France est soumise au controle general du
ministre charge de i’avistion civile et a2 un coawdie ¢éconoauque ct finan-
cer.

Articie L. 342-2

La Compagnie nanomaie Air Francs doit couvrir par ses ressources
propres |'ensembie de ses dépenses d’expioitstion. V'intérit et |'amornsse-
ment des emprunts. I'amornssement du mateniel et des instaliations et les
prowvisions 3 CORSUIUET POWr COUVIIY les nsques @e tout ordre.

Towtsfois. les obligations qui lui sost imposess dass ['intérét general
font I'ocbjet de comsrats presiabies assorus de cahiers des charges, pasesss
entre ia Compagme. d'une part. |'Etat, les coliecuvitis publiques de la
metropole et d'outre-mer. d'antre par.
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Article L. 342.3

En vue de financer ses immooiiisations et d'augmenter son fonds de
rouiement. la Compagnie nanonaie Air France est habilitée a emeure
?En: le puolic des emprunts qui peuvent béneficier de ia garanne de
‘Etat.

Arucle L. 3424

~ Les conditions d’appiicanon des arucies L. 330-3. L. 3304, L. 330-6 du
utre {11 et L. J42-1, L. 342.2 et L. 342-3 du utre {V sont détermmes par
décret en Consen d'Etat

TITRE III
ENTREPRISE DE TRANSPORT AERIEN

SECTION |
E ) insiem €t . ..
Articie R 330-1 (i)
L'amtorisauon d'exercer une activité de transport aérien prevue & l'ar-
ticke L. 330-1 est accordée par arrété du ministre charge de i'aviation
avile, apres avis du conseil superieur de i'sviaion marchande portant
notsmment sur ies garanues morales, (inanciéres et techmques que pre-
sents {'cntrepnse intéresses ct sur |'opporunne de la creatioa d'un sernce
NOUVEsE de ransport aérien.
L'arrét¢ precise i'objet du transport autonsé sinsi que la ou ies zones
d'scuvité de i'entrepnise.
Articie R. 330-2
Sewies peuvent étre autorisées les entreprises exercant, 3 titre principal.
une activité aerienne et ayamt leur siege soaal sur le terrtoire de la Répu-
blique trancaise.
En ouwre dans les soaétés par actions ic capual doit étre represente
pour mostié au mowmns par des utres nominanfs apparsnast 4 des acuon-
nares de nanonalité {rancaise.
Daas ies socétés & responsabilité limitée le caputal doit étre represeme
pour mortié au moins par des parts sociales appanenant a des assoads de
natonalité francase.
Doivent étre de nauonalité francaise et jouir de leurs droits civiques :
Dans les socetés par actions. le president, (2 m)omz des membres du
consel d’admumistranion. aunm que le directeur general ;

Dans les socxités i responsabilité limitée. le ou les gerants ainsi que la
majonte des 2580Cie8 :

Dans ies soaétés de personnes. 10us ies associés en nom :

Toutss personnes phyniques ayant en propnété ou €Ipioitant une entre-
priss de ransport aenen.

Les dispomtions qui precedem sont appiicabies sous ressrve des clanses
COMIAINes de COnVennons INeMatIonaics regulitrement Approuvees.
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ANNEXE 16

Comparaison internationale des aéroports

(milliers de passagers) - 1989 -

]
France Royaume-Uni R.F.A.
Iy
Aéroports pivsbsr:g:‘rzs Aéroports p:sbs!:g:‘r!s Aéroports pI:sbs;eg(:f-s

1 Paris-Orly 24.128 Heathrow 39.588 Francfort 28.912
2 | Paris-CDG 20.280 | Gatewick 21150 | Dusseldorf 1157
3 Nice 5.436 | Manchester 10.059 Minich ;”}
4 Marseille 4.609 Glasgow 3.862 Berlin 6/720'
5 Lyon 3641 | Birmingham 3333 | Hambourg 6.69
6 Toulouse 2.352 Luton 2.828 Stuttgart 4.303
7 Bordeaux 2842 | Edimbourg 2.303 Bonn 3.034
8 Strasbourg 1.407 Belfast 2.158 Hanovre
9 Nantes 1.119 Hendon 1.730 Nuremberg
10 Montpellier 1.027 Newcastle 1.492 Bréme

il

R
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ANNEXE 17
Ouverture de lignes Air France au départ des régions
) Réseau EUROPE
1984 1985 1986 1987 1968 1989 1990
Tlonge
es
Py 800/M1 Lan LYS/Vieme(1)  LYS/Dusseidorf B8OD/Lisbonne  AJA/Bruxetles "LS/Porto
uRS/Barcetone _YS/Milan LYS/Barceione 3aD/Porto TLS/Rome
| MRS/Francrort “LS/Amstercam( 1) LYS/Munmicn TLS/Lisbonne $XB/Dusseidor:
i NCE/Bertin TLS/Barcetone LYS/1stamout MRS /Geneve MLH/Dusseigor?
NCE/Dussetoor? "LS/Franctrort MRS/Tel Avav(1l) TLS/2uricn BAD/Rame (1)
NCE/Hamoourg MRS/Munich(l) LYS/Nuremperg  NCE/Dubrovnik
"Otai ca NCE/L t sbonne MRS/Zurich NCE/Dubtlin
( AJA/Amstercam 1) NCE/Barcetone MLM/1stamoult
‘dont ? suspenaues) 8OD/Amstercam ) NCE/Copennague  MRS/Istamoul
800/BruxeLies NCE/Francrort MPL/Bruxelles
8aD/Francrert NCE/ I s tampoul TLS/Bruxeites
NCE/Stockholm MLM/Ams tercam
NTE/Dusseldorf MLH/Barcelone
NTE/Milan MLH/Milan(l)
BOD/Barcelone LiL/Stolport
SXB/Madrid SXB/Stolport
NCE/Lugano
®teree BIA/AMStercam 1)
Sustenaue (vorr annexe).
Hors EUROPE
1984 1985 1986 1967 1988 1989 1990
MRS/Pointe a P. LYS/New 1OrK NCE/New TOrK MZM/Alger(l) MLH/Fort oe f Mrs/New York
MRS/Fort de F. TLS/Pointe a P. MLW/Alger(l) LIL/Pointe a P. MPL/New York
MUH/Dakar( 1) *LS/fort ce F. LIL/Fort Ce F. BAD/New York
"LS/Dakar LIL/New York TLS/New York
SXB/New York NTE/New York
Total 24 tdont ! suspendues) MLN/New York
- NYC NTE/Fort de F.
LIL/Saint-Mart,
MLH/Saint-Mart, .
i '
ey "‘""‘“n(a
1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
CAY-Belem CAY/Paramaribo
“ery, PPT /Tokyo
s
Ly,  USOenaue
(3 Cargy § (vorr annexe). Total 3
Ul ement .
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ANNEXE 18

Liste des vols internationaux suspendus par AIR FRANCE

au départd’'aéroports régionaux

. ) Villes desservies intra Villes desservies
Villes de départ C.EE. hors C.E.E.

BIARRITZ LONDRES

BORDEALUX BRUXELLES

BORDEAUX ALGER

BORDEAUX LISBONNE

BORDEAUX PORTO

BORDEAUX NEW-YORK

LILLE ALGER

LILLE ANTILLES

LILLE NEW-YORK

LYON ALGER

LYON ORAN

LYON ISTANBUL

LYON TEL-AVIV

MARSEILLE MADRID

MARSEILLE LISBONNE

MARSEILLE BRUXELLES

MARSEILLE ANNABA

MARSEILLE CONSTANTINE

MARSEILLE ORAN

MARSEILLE ATHENES

MARSEILLE ISTANBUL

MARSEILLE NEW-YORK

MONTPELLIER BRUXELLES

MONTPELLIER NEW.YORK

MULHOUSE CONSTANTINE

MULHOUSE ISTANBUL

MULHOUSE NEW-YORK

MULHOUSE SAINT-MARTIN

NANTES DUSSELDORF

NANTES MILAN

NANTES NEW.YORK

NICE ATHENES

NICE HAMBOURG

NICE BERLIN

NICE DUBLIN

NICE MANCHESTER

NICE LISBONNE

NICE BRUXELLES

STRASBOURG ISTANBUL

STRASBOURG TEL-AVIV
ALGER
NEW-YORK

TOULOUSE BARCELONE

TOULOUSE BRUXELLES

TOULOUSE PORTO

TOULOUSE ZURICH

TOULOUSE ALGER

TOULOUSE ORAN

TOULOUSE NEW-YORK

AJACCIO BRUXELLES

AJACCIO GENEVE

|
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ANNEXE 19

L'AIDE DE LA DATAR AUX LIGNES AERIENNES (/)

Nombre de lignes aidées 1972 - 1989 1972 - 1989
Intérieur 309 66 %
International 460 34%
Total 469 100 %

Montant annuel 1972 - 1989
Intérieur 159 MF
International 85 MF
TOTAL 243 MF

(francs 1989)

Subvention moyenne par passager transporté

(francs)

Subventions Coll. loc. DATAR Total
Radiales 226 89 315
Transversales 134 167 301
Internationales 124 187 311
Ensemble 171 137 308

"Taux de survie"

Lignes radiales 76 %
Lignes transversales 48 %
Lignes internationales 3%
Total 62 %

1. Source : rapport "VILLAIN- CHAPPERT "inspection genérale des finances et inspection générale de
laviation civile - 1990

Sépat 330. - 23
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ANNEXE 20

Systeme de gestion des aéroports en R.F.A.

Sur les 15 aéroports internationaux que compte la R.FA,, I'Etat fédéral a
une participation dans 5 : Berlin (47 %), Frankfort (26 %), Hambourg (26 %),
Cologne/Bonn (31 %), Minich (26 %), le complément étant réparti entre le Land et/ou la
ville. Le débat sur la privatisation de la participation fédérale dans les aéroports oppose
le Ministére de I'Economie (BMWi), pour la privatisation, et le Ministére des
Transports (BMV), qui voit dans le maintien de la situation actuelle un moyen de
favoriser une politique des transports aériens cohérente au niveau national.

Liste des participations dans les aéroports allemands

Flughafen Gesellschafter Beteiligung
bzw. Aktionire : Z

Berlin Bund 47,8
Land Berlin 52,2
Bremen Hanses_tadt Bremen 100
Dusseldorf Land Nordrh. -Westf. 50
Diusseldorf 50
Frankfurt Bund 25,87
(Aktienges.) Land Hessen 45,24
Frankfurt 28,89
Hambulg Bund 26
Land Schl.-Holst. 10
Hansestadt Hamburg 64
Hannover Land Niedersachsen S0
Hannover 50
Kéln/Bonn Bund 30,94
Land Nordrh,-Westf,| 30,94
Kdln 31,12
Bonn 6,06
Siegkreis 0,59
Rhein.Berg. Kreis 0,35
Minchen Bund 28
Land Bayern 51
Miinchen . . 23
Minster- Stadt Minster 36,67
Osnabrick Kreis Steinfurt 31,67
Stadt Osnabrick 17,78
Stadt Greven 8,88 -
Landkreis Osnadbr. 5,00
Niirndberg Land Bayern 50
Nurnberg 50
Saardriicken Saarland 100
Stuttcart Land Baden-Wurtt. 50

Stuttoart S0




-355 -

ANNEXE 21

Privatisation des Compagnies publiques
-Hors Europe-

Ame(’z:rique du -Nord Situation Asie et Paciﬁque Situation
ompagnie Compagnie
_ﬂCanada PTMRC Air New Zealand PTMRC
ﬁJamaica PMC Air Niugini PTMMA
ﬁ'ol'meas Argentinas PTMRC Australian Airlines PTMMA
Aero Mexico PTMRC China Airlines PMC
Austral PTMRC Garuda PMC
Lan Chile PTMRC Japan Airlines PTMRC
Mexicana de Aviacion PMC Malaysian Airlines PTMRC
ﬁa PMC Philippine Airlines PMC
Vasp PMC Qantas PTMMA
Viasa PMC Singapore Airlines PTMRC
&d Aero Boliviano PTMMA | Thai Airways Intl PTMMA
PIA PMC
Moyen Orient Afrique
b
ElAl PMC Nigerian Airways PMC
Royal Jordanian PMC South African Airways PMC

MRC : privatisation totale ou majoritaire realisee ou en cours ;
PMC : Privatisation minoritaire en cours ;
PTMMA : Privatisation totale, majoritaire ou minoritaire annoncee ;

S(l)u.rc,, : Troisiéme rapport du groupe d'observation de la reglementation des transports
aertens-IATA - Décembre 1990.

- La privatisation de Japan Airlines

La privatisation de Japan Airlines s'inscrivait dans le cadre du
programme de dénationalisation mis en place par le gouvernement de
M. Nakasone, a compter du printemps 1985, et était la suite logique du processus de
déréglementation du transport aérien au Japon. Jusqu'en 1985, la compagnie
détenait le quasi-monopole des liaisons internationales du pays. Les nouvelles

',u
A
3

-3
E;
i
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conditions de la concurrence fixées par le ministére des transports prévoyaient,
dés 1986, l'arrivée d'autres transporteurs japonais et étrangers (notamment
ameéricains) sur les liaisons internationales (accord Etats-Unis/Japon sur les
liaisons trans-Pacifique). Simultanément, sur le plan intérieur, Japan Airlines
était autorisée a affronter les deux compagnies domestiques nippones qui, elles,
appartenaient au secteur privé (Al nippon Airways et TDA).

Dans cet environnement transformé, la privatisation de l'opérateur
international fut jugée indispensable. Jusqu'en 1986, le capital de Japan Airlines
était aux mains de I'Etat, a hauteur de 34,5 %, et de dix principaux actionnaires
disposant chacun de 1 a 3%, le solde étant réparti entre plus de 40.000 petits
porteurs. Le désengagement total de I'Etat a été réalisé, en décembre 1987, par la
vente, en Bourse, de la totalité de sa part.

® Les privatisations australiennes

En Australie, le train de privatisation de 100 % d'Australian
Airlines (liaisons domestiques) et de 49 % de Qantas (liaisons internationales)
décidé, en février de cette année, par le gouvernement travailliste de M. Bob Hawre,
a obéi a une logique quelque peu différente que résume parfaitement le compte
rendu qui en a été fait par le journal Le Monde (1) : "Le gouvernement s'est résigné a
un tel recours au secteur privé face a l'accumulation d'énormes besoins de
financement, notamment pour Qantas. Dopé par son dynamisme de ces derniéres
années - son chiffre d'affaires a plus que doublé entre 1984 et 1989 -, la compagnie
publique s'est lancée dans un vaste programme d'expansion qui devrait l'amener a
doubler sa flotte d'ici la fin de la décennie. La facture s'annonce lourde : 6 milliards
de dollars australiens (25 milliards de francs) a ['échéance de 1995. Les besoins
d'Australian Airlines, eux, sont plus modestes - 1,6 milliard de dollars (6,5 milliards
de francs) - mais en cette période de rigueur budgétaire, ['Etat n'est pas davantage
disposé a payer.”

Le gouvernement travailliste semble s'étre laissé d'autant plus
facilement convaincre de vendre ce patrimoine national, qu'il s'est déclaré favorable
a une politique d'internationalisation de I'économie australienne.

Vingt-et-uniéme compagnie mondiale par le chiffre d'affaires, Qantas
n'est plus tout a fail de taille a affronter seule les géants américains, européens et
japonais. D'oa le projet d'ouvrir le capital non seulement a des intéréts nationaux,
mais aussi a des étrangers, & hauteur de 35% pour Qantas et de 40 % pour
Australian Airlines. On parle de British Airways et de Lufthansa. Pour le reste des
actions, il serait fait appel au public. Le montage financier devrait étre bouclé fin
1992.

(1) Edition du 13 féuvrier 1991.

i
a
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ANNEXE 22

Répartition du capital de la Lufthansa
au 31.12.1990

Capital de la Compagnie: 1.526 millions de D.M.

% En droits de vote] En capital ;
Etat 56,32 | 51,42
Sociétés publiques 3,62 3,30 .
Lander Rhénanie-Wesphalie 2,42 2,21 :
Banque de Lander 2,45 2,23 :
Sous-total contrdle public 64,81 59,16 o
Autres 35,19 40,84 !
Total 100,00 100,00
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ANNEXE 23

Alliances commerciales internationales

(sélection)
N
AIR FRANCE LUFTHANSA S.A.S. BRITISH AIRWAYS
I
Air Charter Air Lingus Sebelair Air Mauritius
Air Djibouti Air France Air of Britain Air New-Zealand
Air Guadeloupe Air Mauritius All Nippon Caledonian
Air Inter Canadian Airlines Canadian airlines Canadian Airlines
Air Madagascar Cathay Continental Delta
Air Mauritius Condor Finnair GB Airways
Austrian DHL Lanchille Maersh
Cameroon Airlines Euroberlin Lingaflyg United
Canadian Airlines Garudi Scanair
Euroberlin German Cargo Spanair
Lufthansa Hepag Llyod Swissair
M.E.A. Thai International Thai International
Royal Air Maroc Varig
TAT
Thali International
Tunis Air
UTA
B
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ANNEXE 24

Principaux exemples d'investissements transnationaux

des compagnies aériennes

Compagnie procédant a

Compagnie accueillant

% du capital

I'investissement I'investissement étranger
—_—
Air Europe Air Europe (Allemagne) 49
Air Europe (Norvége) 36
Air Europe (Espagne) 25
Air France Austrian 1,5
Euroberlin 51
‘ Euskal Air (Espagne) 20
| All Nippon Austrian 5
American Airlines Air New Zealand 7,5
Ansett (Australie) American West 24,5
L Ansett New Zealand 100
Delta Singapore Airlines 5
| Swissair 5
| E1A] North American 24,9
| Finnair SAS 0,1
| Iberia Aerolinas Argentinas 30
| Japan Airlines Air New Zealand 7,5
KLM Air UK 14,9
. Northwest 49*
Lufthansa Austrian 10
Cargolux 25
Viva 50
_ Sun Express (Turquie) 40
| Qantas Air New Zealand 20
 Sabena Universitaire (Italie) 49
SAS Airlines of Britain 24,9
Continental 16,8
Finnair 5,1
LAN-Chile 30
Swissair 1,5
o~ Texas Air 9
Singapore Airlines Delta 5
L Swissair 5
Swissair Austrian 10
Delta 5
SAS 15
Singapore Airlines 5

F
% des actions avec droit de vote
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ANNEXE 25

Tableau de financement d'Air France 1989-1993
(source FDES mai 1990)

Totalinvestissements 1989-1993

ms Al 1%

LSS . 1T 1 PARTIR IX 1990 DEAGDENTS PIDEDTS
9=). & A PARTIR IX 1990 -

IXt#9.5F A PAXTIR [E 19%0 1989 1 19%0 |1 | 1992 | 1993 (1989 | 1% 19 | 1992 | 1993

1. avias $821.3 | $576.3 |5951.4 {3S21.4 [10629.8 [3233.) | 4084.6 | €388.2 {S2712.2 {33d1.6
2. AUTREIS AIRQOUTTUES 1692.9 | 1222.3 (1210.0 (1480.0 | 1618.0 Q1S74.1 | 1223.6 | 1413.3 [1400.0 {1395.0

). AS-TOML ml‘lw(.l 6798.6 {T161.4 [7001.4 {12244.8 [4807.4 | $308.2 | TTER.S [6642.2 {6936.6

142
!
4 XL 736.6 | 363.8 {1232.9 {1300.0 | 1450.0 § 78.¢ | 997.8 | 1071.3 [1200.0 {11%0.0
|
S. FARTICIPATION 9.0 | $17.4 {10%.0 {1000.0 20.0 | 9.0 | S173.4 | 10%0.0 {1000.0 { 80.0
6. NI (X OONE 3.0 12.0 1.7 1260 5.3 18.8
1. ’UELOWO o 11378.8 [12967.8 {%484.) [9301.4 {LITE.8 rﬂl.ﬂ 11614.1 {10056.3 [8917.4 (8388.1

TABLEAU DI FINANCEMNENT

2ES IMVESTISSEMENTS D AIR FRANCE

)

)

! )
{ : : : : : )
{ CAPACTTE D° AITOFIONCTYDNT D19 : 2317: 2540: 0TS: 162 )
{ : ! : : : )
. CESSTONS/NETUCTIONS DACTIYS DACRILISES: - S : 1033 : 19550 : 2402: - 72 )
: : . : : )

DS PROPRES (U QST FOOS PROPRES - LS4l : - %00 : .S00: - : 2000
AUGENTATION [ES COTTES FOONCTERES .20 : 083 : ! 00: :120: ;620
T0TAL © 7392 ;10933 : 11 790 : 10 597 : 0 980

o R R

le :x.i.'; 3.4.-5 :.d.': n.d.*

D*ACTIYS DOTRILISIS S 95211 614: 1008 3917 3386

YESCBSDINTS £ (ETTIS FIOCIDES . 1O A 93 116 LSl

AUTRES pESCINS @ . wm: oW we: m

LTOTAL 8. L KL - 810 : 0 499 : 0 258

S ————— - o2 2: w: &
{ M : : :
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ANNEXE 26
L.e crédit bail aéronautique

Techniques et avantages

Techniques de leasing

- Le leasing financier. C'est la technique la plus répandue.
Elle consiste pour le transporteur ou "lessee" 4 avoir a sa disposition
un avion pendant une certaine période au cours de laquelle il paie un
loyer. Cette période est le plus souvent la vie utile totale du bien loué
(15-20 ans). A l'issue de cette période, il dispose d'une option d'achat
qu'il peut exercer ou non et devenir ainsi propriétaire de I'avion. Il est
important de noter que le transfert de propriété ne s'effectue qu'a ce
moment-la.

Le montant de I'option d'achat est soit prévu dans le
contrat initial et dans ce cas fixé en fonction du montant des
redevances versées et de la "valeur résiduelle de 1'avion", soit fera
I'objet d'une évaluation en fonction de la valeur de marché a la date
de l'exercice de 'option ("Fair Market Value").

Le bailleur (propriétaire légal) est un établissement
financier ou une société de leasing sans expérience de l'exploitation
matérielle de I'avion.

- Le leasing d'exploitation. Cette technique s'apparente
plus & une simple location. Le transporteur paye une location pour
une période sensiblement inférieure 4 la durée de l'avion. Le leasing
d'exploitation ne comporte pas d'option d'achat au terme de la période
d'utilisation. La technique offre plus de souplesse au transporteur
aérien qui peut rompre ou conclure des contrats en fonction de ses
besoins de flotte. Mais les redevances sont plus élevées. Ce type de
leasing peut exister entre deux compagnies aériennes.

Au sein du groupe Air France, les deux techniques sont
utilisées, 1'operating lease servant plus particuliérement & gérer des
sorties de flotte d'appareils tout en profitant au mieux d'oppor-
tunités de prix sur le marché de l'occasion. (voir ci-apres).
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Avantages etinconvénients du leasing
Avantages:
- la valeur de I'avion n'apparait pas au bilan,

- les capitaux de l'entreprise peuvent étre utilisés pour des
investissements a plus haute productivité,

- les lignes de crédit dont bénéficie la compagnie aérienne
ne sont pas modifiées,

- méthode attractive pour les compagnies ayant des
difficultés pour obtenir des préts ou des capitaux insuffisants,

- méthode attractive également pour les grandes
compagnies dans la mesure ou elle permet une plus grande flexibilité
dans la programmation des avions (capacité disponible a trés bref
délai).

Inconvénients
- paiement intégral du prix des avions avec du cash-flow,
- paiement d'intéréts élevés,

- ne permet pas aux compagnies de diriger la politique
d'amortissement de leur flotte.
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ANNEXE 27

Niveau des rémunérations offertes dans
la compagnie British Airways

(Source : rapport annuel de British Airways)

| ¢  DIRECTORS EMOLUMENTS (exciuding Companv s pension contnbutions)

Group snd Company
‘ ¢ c
Chairman and highest paid Director S15818 431609
‘ The other Directors remunerauon was within these ranges: Number Number
£5001 - €10000 1 [
£10.001 - £15.000 4 5
£15.001 - £20.000 1
£25.001 - £30.000 !
£35.001 - (40000 2
£75.001 - £80.000 1
£100.001 - £105.000 !
£205.001 - £210000 1
395001 - £400000 !

£445001 - £450.000 1

The emoluments shown above include pertormance reiated bonuses of £336,720 {1989: £294 377). These bonuses and related
pension contnbutions are now mcluded on an accrual basis and therefore relate to the profit levels in the current and previous vear.
In the 1989 accounts these bonuses were included on 2 paid basis and totailed £268.750: to aid companson the Directors
emoluments tor 1989 and those ot higher paid empiovees (see note 3d on page 39) have been restated on the current basis.

A Director has waived tees ot £ 5.000 for the vear

4 £
Auditors remuneration 950,000 855.000
o 104,476 120,000
Directors emoluments - :«TN 1.884.613 1653810
1.989.089 1.773.810
d EMPLOYEES Lroup number
1990 1989

Employees of the Group in the United Kingdom. other than
Directors, who esrned over £30.000 tn the vear.

£30001 - £35.000 52: ;;;
£35.001 - £40.000 304 50
£40,001 - £45.000 364 450
£45.001 - £50.000 2l 150
£50.001 - £55.000 319 3
£55.001 - £60.000 2 289
£60.001 - £65.000 18 189
£65,001 - £70.000 49 147
£70.001 - £75.000 7 07
£75.001 - £80.000 140 ‘
£80.001 - £85.000 37 "
£85.001 - £90.000 8 2
£90.001 - £95.000 3
£95.00) - £100,000 21 ’
£100.001 - £105.000 0 '
£105.001 - £110.000 | ’
£110.001 - £115.000 ! !
£115,001 - £120.000 ‘
£120.001 - £125.000 ,
£125,00] - £130.000 |
£135.001 - £140.000 '
£140.001 - £145.000 \
£145.001 - £150.000 '
£185.001 - £160.000 1
£160.001 - £165.000 ,
£175.001 - £180.000 |
£190.001 - £195.000 !
£195.001 - £200.000
£220,001 - £225.000 1
3735 ) 2.879
N —

Nota : La Commission a obtenu de la part d’Air France un tableau donnant la
répartition des effectifs par niveau de salaires. Cette communication a été assortie de
nombreuses réserves, en attirant lattention de la commission sur "le caractére
extrémement confidentiel de la plupart des questions posées et au préjudice que
pourrait poser leur divulgation”. Ce tableau n'est par conséquent pas reproduit.
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ANNEXE 28

Modes de calcul des revenus minimum des pilotes

Les deux mécanismes générateurs de revenus "planchers"
sont les suivants:

e l.e complément minimum garanti d’activité (P.V. du
16, paragraphe 35):

Chaque pilote regoit, d'une part, un traitement fixe
variable en fonction de sa spécialité et surtout de son ancienneté,
d'autre part, des primes de vol.

La prime de vol est elle-méme égale au produit:

Prime horaire de vol (/) X nombre d'heures de vol
décomptées.

Les heures de vol décomptées sont le résultat du
produit suivant :

Heures de vol réellement effectuées X coefficient
majorateur résultant de la formule : 67/X personnalisé.

- 67 est la durée normale mensuelle du travail sur long
courrier,

- "X personnalisé” est la durée normale mensuelle du
travail sur l'appareil d'affectation de l'intéressé. Il est déterminé
suivant la formule X : (21T +30)%0,9571 (ou T est le temps moyen
d'étape de l'intéressé au cours du mois considéré). T est en fait
variable suivant les types d'avion ; il est fixé & 1'année.

Plus un avion est gros, plus le temps d'étape est long et
plus faible et donc le coefficient :

e AirInter X = 50 heures; coefficient : 1,34

1.Sans entrer dans le détail, il faut savoir que c'est dans celte prime horaire de vol
qu'est prise en compte la notion de masse-vitesse. Cette prime est a la fois fonction de
la spécialité et de l'ancienneté du pilote ainsi que du volume de l'avion aux
commandes duquel il se trouve.
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¢ Air France Gros porteurs (B 747; A300; A 310)
X = 67 heures ; coefficient = 1,0

Moyens porteurs (A 320 ; B 727)
X = 61,24 heures ; coefficient = 1,094

Courts courriers (B 7317)
X = 60,37 heures ; coefficient = 1,11

Il faut retenir les différentes valeurs de 1'X car c'est leur
comparaison avec le temps réel de vol effectué chaque mois par un
pilote qui permet de dire si le niveau de l'activité est normal ou
insuffisant.

C'est a ce stade du raisonnement qu'intervient la notion
de complément minimum garanti d'activité. En effet, pour un mois
complet d'activité, chaque PNT en ligne est assuré de percevoir, au
titre des primes de vol, un minimum garanti d'activité égal a :

70,94 X la prime horaire de l'intéressé correspondant a
son appareil d'affectation, sa classe et, le cas échéant, sa catégorie
d'ancienneté.

Compte tenu des coefficients, compris entre 1 et 1,34 (Air
Inter), il faut donc qu'un pilote dispose d'un capital d'heures
décomptées (/) compris entre 53 heures et 70,94 heures s'il veut
dépasser ce seuil. En-dessous, il touchera le méme salaire, quel que
soit le nombre des heure effectuées.

« Les heures fictives (PV du 16 paragraphe 23): chaque
courrier effectué par un pilote donne lieu au calcul d'heures fictives
(voir modalités de calcul infra).

- par courrier: on compte 4 heures } pour 24 heures
d'absence, d'une part
’ ’

- par service de vol : on compte 1 heure fictive pour 1 heure
4 de temps de service de vol, avec un minimum de 3 4 d'heures
fictives, d'autre part.

Puis on totalise, au mois, les heures fictives correspondant
a 1'un et I'autre de ces paramétres, seul le plus élevé des deux nombres

1.Les heures décomptées comprennent les heures de vol réelles mais aussi les heures
de mise en place qui sont ajoutées & la moitié de leur valeur. Les heures de nuit sont
en outre majorées de 50 % et cette majoration vient s'‘ajouter aux heures décomptée.
Les heures fictives (voir infra) sont également comprises dans ce total ainsi que les
heures supplémentaires. C'est ce qui explique que la prime horaire puisse étre
multipliée par un chiffre supérieur a 67.
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étant retenu. Enfin, lorsque dans un mois le nombre d'heures fictives
ainsi calculé est supérieur a celui des heures réelles de vol, le nombre
d'heures fictives en excédent est rajouté a celui des heures réelles et
donne lieu & rémunération au taux de jour.

Exemple : soit un temps de service de vol (1) de douze
heures. Le nombre des heures fictives sera de 12/1,75 = 6 heures 50
minutes. Le temps de vol réel doit dépasser cette limite si la
compagnie veut éviter des surcouts. En effet, méme si le pilote ne vole
que deux heures (2), il sera payé comme s'il avait volé prés de sept
heures !

La mise en oeuvre de ce mécanisme vise cette fois non plus
la sous-utilisation mais la mauvaise utilisation du PNT et a, lui aussi,
pour effet de renchérir d'autant plus le cout horaire d'un pilote qu'il
est utilisé un faible nombre d'heures a l'intérieur d'une vaste plage
horaire. En revanche, ce cout est d'autant plus allégé que le seuil
d'heures fictives pour un temps de service de vol donné est dépassé et
que le pilote réalise d'heures au-dessus de ce seuil.

1.- Amplitude de vol : temps réel de vol + temps passé au sol entre chaque étape,
- Temps de service de vol : amplitude de vol + 1 heure et demie (soit une heure
avant lheure programmée pour le début du premier temps de vol et 30 minutes
apreés L'heure réelle d'arrivée du dernier temps de vol).

2.80it, dans ce cas de figure extréme, une heure en début de journée et une autre
heure en fin de journee.




	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 29
	Page 30
	Page 31
	Page 32
	Page 33
	Page 34
	Page 35
	Page 36
	Page 37
	Page 38
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 55
	Page 56
	Page 57
	Page 58
	Page 59
	Page 60
	Page 61
	Page 62
	Page 63
	Page 64
	Page 65
	Page 66
	Page 67
	Page 68
	Page 69
	Page 70
	Page 71
	Page 72
	Page 73
	Page 74
	Page 75
	Page 76
	Page 77
	Page 78
	Page 79
	Page 80
	Page 81
	Page 82
	Page 83
	Page 84
	Page 85
	Page 86
	Page 87
	Page 88
	Page 89
	Page 90
	Page 91
	Page 92
	Page 93
	Page 94
	Page 95
	Page 96
	Page 97
	Page 98
	Page 99
	Page 100
	Page 101
	Page 102
	Page 103
	Page 104
	Page 105
	Page 106
	Page 107
	Page 108
	Page 109
	Page 110
	Page 111
	Page 112
	Page 113
	Page 114
	Page 115
	Page 116
	Page 117
	Page 118
	Page 119
	Page 120
	Page 121
	Page 122
	Page 123
	Page 124
	Page 125
	Page 126
	Page 127
	Page 128
	Page 129
	Page 130
	Page 131
	Page 132
	Page 133
	Page 134
	Page 135
	Page 136
	Page 137
	Page 138
	Page 139
	Page 140
	Page 141
	Page 142
	Page 143
	Page 144
	Page 145
	Page 146
	Page 147
	Page 148
	Page 149
	Page 150
	Page 151
	Page 152
	Page 153
	Page 154
	Page 155
	Page 156
	Page 157
	Page 158
	Page 159
	Page 160
	Page 161
	Page 162
	Page 163
	Page 164
	Page 165
	Page 166
	Page 167
	Page 168
	Page 169
	Page 170
	Page 171
	Page 172
	Page 173
	Page 174
	Page 175
	Page 176
	Page 177
	Page 178
	Page 179
	Page 180
	Page 181
	Page 182
	Page 183
	Page 184
	Page 185
	Page 186
	Page 187
	Page 188
	Page 189
	Page 190
	Page 191
	Page 192
	Page 193
	Page 194
	Page 195
	Page 196
	Page 197
	Page 198
	Page 199
	Page 200
	Page 201
	Page 202
	Page 203
	Page 204
	Page 205
	Page 206
	Page 207
	Page 208
	Page 209
	Page 210
	Page 211
	Page 212
	Page 213
	Page 214
	Page 215
	Page 216
	Page 217
	Page 218
	Page 219
	Page 220
	Page 221
	Page 222
	Page 223
	Page 224
	Page 225
	Page 226
	Page 227
	Page 228
	Page 229
	Page 230
	Page 231
	Page 232
	Page 233
	Page 234
	Page 235
	Page 236
	Page 237
	Page 238
	Page 239
	Page 240
	Page 241
	Page 242
	Page 243
	Page 244
	Page 245
	Page 246
	Page 247
	Page 248
	Page 249
	Page 250
	Page 251
	Page 252
	Page 253
	Page 254
	Page 255
	Page 256
	Page 257
	Page 258
	Page 259
	Page 260
	Page 261
	Page 262
	Page 263
	Page 264
	Page 265
	Page 266
	Page 267
	Page 268
	Page 269
	Page 270
	Page 271
	Page 272
	Page 273
	Page 274
	Page 275
	Page 276
	Page 277
	Page 278
	Page 279
	Page 280
	Page 281
	Page 282
	Page 283
	Page 284
	Page 285
	Page 286
	Page 287
	Page 288
	Page 289
	Page 290
	Page 291
	Page 292
	Page 293
	Page 294
	Page 295
	Page 296
	Page 297
	Page 298
	Page 299
	Page 300
	Page 301
	Page 302
	Page 303
	Page 304
	Page 305
	Page 306
	Page 307
	Page 308
	Page 309
	Page 310
	Page 311
	Page 312
	Page 313
	Page 314
	Page 315
	Page 316
	Page 317
	Page 318
	Page 319
	Page 320
	Page 321
	Page 322
	Page 323
	Page 324
	Page 325
	Page 326
	Page 327
	Page 328
	Page 329
	Page 330
	Page 331
	Page 332
	Page 333
	Page 334
	Page 335
	Page 336
	Page 337
	Page 338
	Page 339
	Page 340
	Page 341
	Page 342
	Page 343
	Page 344
	Page 345
	Page 346
	Page 347
	Page 348
	Page 349
	Page 350
	Page 351
	Page 352
	Page 353
	Page 354
	Page 355
	Page 356
	Page 357
	Page 358
	Page 359
	Page 360
	Page 361
	Page 362
	Page 363
	Page 364
	Page 365
	Page 366
	Page 367
	Page 368
	Page 369



