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Cette photo de Hugo Ramos, montrant un jeune activiste pro climat déambulant sur la 

carcasse d’un appareil militaire probablement de la Deuxième Guerre mondiale, 

rappelle la pression incessante des actions antipollution menées par le mouvement 

Flygskam, – littéralement, la « honte de prendre l’avion ». Une philosophie qui 

encourage à ne plus prendre l’avion pour se déplacer.  

Dès lors, ce sont les compagnies aériennes qui se sentent coupables et, dans un 

deuxième temps, menacées.  

« QUAND TOUT LE MONDE EST CONTRE VOUS, SOUVENEZ-

VOUS QUE L’AVION DÉCOLLE FACE AU VENT ET NON AVEC 

LUI. »  

Henry Ford 

  

http://www.rapport-gratuit.com/
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L’objectif de ce travail est de comprendre la situation actuelle du trafic aérien et de 

prévoir son évolution pour les dix prochaines années. Nous tâcherons de voir si ce 

secteur, qui emploie des millions de personnes en Europe, véritable pilier pour 

l’économie, est une vraie menace pour l’environnement et l’humanité ou si le 

mouvement « flygsam » est simplement de la pure provocation. En cette fin de 

deuxième décennie du second millénaire, bien loin des grands conflits militaires qui 

ont frappé l’humanité durant le 20ème siècle, ne sommes-nous pas face à une crise 

généralisée impliquant écologie, climat, conflits politiques, guerre commerciale, […] 

nombreux phénomènes qui menacent le marché de l’aviation civile qui a transporté 

plus de 4.3 milliards de passagers en 2018 et acheminé près de 35% du commerce 

mondial ?  



Travail de Bachelor  Haute Ecole de gestion Genève 

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Bernasconi Pierre  3 

 Introduction 

Contexte historique 

En tant que passionné d’aéronautique, je me devais de vous rappeler quelques points de l’histoire 

de l’aviation. 

L’histoire de l’aviation remonte à Icare, personnage de la mythologie grecque, qui au 

péril de sa vie, tenta de voler. Il aurait sauté d’une tour harnaché à des ailes.  

Il faudra attendre la fin du XIXème siècle pour connaître les premiers décollages 

motorisés notamment celui mené par Clément Ader avec son Avion III. Les frères 

Wright, autres pionniers réalisèrent les premiers vols au tout début du XXème siècle. 

Bien que la majeure partie de leurs essais duraient moins d’une minute et s’effectuaient 

sur moins de 300 mètres pour les plus longs, ces tentatives furent des exploits pour 

l’humanité.  

Durant la Première Guerre mondiale, l’aviation rentra en jeu, la maîtrise du ciel devint 

un enjeu stratégique majeur et le ciel un nouveau « champ de bataille1 ».  

Durant l’entre-deux-guerres, l’aviation civile commerciale naquit en Europe notamment 

en France avec la Compagnie générale aéropostale qui proposa les premiers vols 

passagers. Cependant, cela ne sera réservé qu’à une très petite partie de la 

population. Durant cette période de grands exploits aéronautiques, on notera celui de 

Charles Lindbergh qui traversa l’Atlantique Nord (New-York Paris) après plus de 33 

heures de vol en solitaire, entre le 20 et le 21 mai 1927.  

C’est durant la Seconde Guerre mondiale que les progrès furent très marqués. Outre 

le fait que l’avion était déjà une arme de guerre stratégique, il fut alors produit en 

grande série. A titre d’exemple, le Supermarine Spitfire Mk IX, chasseur2 britannique 

par excellence fut produit à plus de 20'000 exemplaires de 1938 à 1948 pour un prix 

unitaire (de l’époque) d’une douzaine de milliers de Livre Sterling. Cette période fut 

également marquée aussi par des innovations de rupture comme le remplacement du 

 

1 Giulio Douhet, Officier italien, 1909, « Le ciel est sur le point de devenir un nouveau champ de 

bataille aussi important que les champs de bataille sur terre et sur mer...[…] » 

2 Un avion de chasse est un avion militaire conçu pour intercepter les avions adverses et 

ainsi assurer la maîtrise du ciel. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Avion_de_chasse 
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moteur à hélice par le turboréacteur (avion à réaction) qui permit d’aller plus vite et 

plus loin ou encore celle de la pose du radar qui rendit les vols plus efficaces.  

Après la fureur de 39-45, les constructeurs s’inspirèrent et reprirent grandement les 

évolutions technologiques des conflits afin de développer des appareils qui 

deviendront de véritables machines modernes pour le transport passagers modernes. 

C’est le début de l’aviation commerciale accessible à tous. Les développements se 

succédèrent et les innovations donnèrent toujours de résultats prometteurs. Le fameux 

Concorde, appareil supersonique, qui reliait Paris New-York en 3H30, ceci à plus de 

2'400 Km/h fut un rêve réalisé. A titre de comparaison, les avions d’aujourd’hui volent 

entre 900 et 1'100 Km/h et la route menant de la capitale française à la Grande Pomme 

prend environ 8 heures. 

Contexte actuel 

La démocratisation du transport aérien grâce au low-cost 

La Pacific Southwest Airlines, connut une crise en 1971 qui sera à l’origine de la 

création du modèle low cost que l’on connaît aujourd’hui. En effet, la société 

américaine, fondée en 1967, retravailla son business model en compressant les coûts 

afin de proposer les prix plus bas. La déréglementation du ciel aux Etats-Unis en 1978 

contribuera au succès de la compagnie. A ce jour, Pacific Southwest Airlines est 

considérée comme la première compagnie low cost en termes de chiffre d’affaires. 

En Europe, entre 1992 et 2012, on recensera 43 compagnies low cost. En 2013, seules 

10 seront encore opérationnelles soit une disparition de plus 77%. Avec le temps, les 

compagnies survivantes ne cesseront de s’agrandir comme par exemple le géant 

orange EasyJet qui acquit son 300ème appareil en 2018. En termes de parts de marché, 

on notera que le transport aérien low cost moyen et court-courrier en France en l’an 

2002 représentait seulement 6% alors qu’il sera de plus de 35% en 2015. 

Marché actuel ou situation actuelle 

Libéralisation du marché et entrée en concurrence 

Comme mentionné dans le chapitre « Contexte actuel », à cause de la 

déréglementation du ciel aux Etats-Unis (1978) et en Europe (1987 à 1993), les 

compagnies dites « historiques » comme Air France doivent faire face à une rude 

concurrence. Celle-ci a eu pour effet la nécessité de concentrer le marché et regrouper 

plusieurs compagnies aériennes comme par exemple le groupe Lufthansa qui englobe 

entre autres SWISS et Austrian Airlines.  
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Des compagnies contraintes à la faillite 

De nombreuses compagnies n’ont pas résisté à cette libéralisation du marché. Je 

citerai deux exemples de ces malheureuses compagnies dont une a beaucoup surpris 

et ému les Suisses : Spanair, seconde compagnie espagnole et Swissair, compagnie 

nationale de la Suisse qui arrêta ses activités en 2002 après 71 ans de service. 

D’autres compagnies ont survécu mais ont dû revoir leur stratégie. Air France, grand 

transporteur qui boucla l’année 2012 avec une perte de 1.2 milliard en fut un exemple. 

 

Figure 1: Résultats Air France KLM et Lufthansa 2008-2011 

L’émergence des compagnies low cost, une affaire qui marche 

Le marché du low cost est en grande phase de développement en Europe alors qu’il 

est à maturité aux Etats-Unis. Dans le Vieux Continent, ce sont trois majeurs qui se 

partagent plus de 60% du marché. Ce pourcentage n’est pas basé sur le nombre de 

sièges (comme cela est illustré dans le tableau ci-dessous) mais sur les parts de 

marché.  

 

Tableau 1: Nbr passagers transportés low cost 2010 

A savoir que Ryanair et EasyJet sont classées 2ème et 3ème dans les compagnies low 

cost ayant la meilleure rentabilité à l’échelle mondiale en 2018, loin derrière Southwest 

Airlines. 
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Figure 2: Low cost leader mondial 2018 

Question de recherche, problématique et hypothèses 

Question de recherche 

La question de recherche est souvent le résultat d’un constat ou d’une observation. 

Ainsi, les questions suivantes :  

• Pourquoi prenons-nous davantage l’avion pour voyager ?  

• Comment une compagnie aérienne peut-elle proposer des billets d’avion à des prix 

très attractifs tout en restant parfaitement rentable ?  

nous permettent de construire une problématique3. 

Problématique 

C’est une manière de mettre en œuvre un ensemble de questions et de problèmes en 

les référant à des concepts définis. Une bonne problématique doit couvrir les points 

suivants4 :  

• Thème ; quoi, afin de déterminer le sujet 

• Espace ; où, afin de déterminer le lieu 

• Temps ; quand, afin de déterminer la période 

  

 

3 https://www.youtube.com/watch?v=raiH0G8Hn3w 

4 https://www.youtube.com/watch?v=raiH0G8Hn3w 
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Dans ce travail, la problématique est :  

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et 

courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Hypothèses 

Dans ce travail, nous tenterons de démontrer trois types d’hypothèses :  

• Une hypothèse probable 

• Une hypothèse désirable 

• Une hypothèse redoutable 

 

Objectifs, but et méthodologie de travail 

L’objectif de ce travail sera, après une analyse stratégique approfondie, de proposer trois 

différents scénarios corrélés à nos hypothèses pour l’avenir des compagnies aériennes 

effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030.  

Pour faire cette analyse, nous utiliserons une méthodologie à deux orientations : 

• Orientation quantitative : Il s’agira ici de « mesurer l'impact de certaines variables sur 

le phénomène à expliquer, en s'aidant de concepts existants. Ce qui intéresse le chercheur 

est la relation entre des variables et leur analyse sur une population étendue » (Livian 

2015).  

• Orientation qualitative : Il s’agira ici d’évaluer et d’observer. Interviewer des 

personnes concernées, récolter leurs témoignages et expériences. Par exemple une 

personne de R&D chez Airbus Group. Les informations ici reçues, souvent très 

pertinentes et sensibles, permettront une très bonne synthèse des choix de 

recherches et d’analyses qualitatives.  
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Acteurs concernés 

Les acteurs concernés se définissent selon 2 catégories :  

• Acteurs primaires ; ici, nous sommes dans un environnement transactionnel, c’est-à-

dire où les transactions sont purement exécutées. Ces acteurs ont une influence donc 

directe sur le sujet ou l’organisation en question.  

• Acteurs secondaires ; ici, l’environnement est bien plus large que celui qui ne se limite 

qu’aux transactions. En effet, on ne s’arrête pas seulement aux acteurs ayant 

directement à faire avec le sujet ou organisation en question mais aussi à ceux qui 

en sont impactés de manière plus indirecte.  

Voici un tableau avec 2 listes non-exhaustives : 

Primaires Secondaires 

− Compagnies aériennes 

− Aéroports 

− Entreprises aéroportuaires 

− Etat (Recettes via les taxes) 

− Population 

− Constructeurs aériens et sous-

traitants 

− Tours opérateurs 

− Etablissements hôteliers de 

tourisme de tous types 

− Entreprises sous-traitantes aux 

compagnies aériennes 

− Etat (PIB dans son ensemble) 

− Alternatives au transport aérien de 

passagers (chemins de fer, sociétés 

de transport routier, industrie 

automobile, etc.  

Tous ces acteurs et leurs implications seront analysés en détails dans la partie 2.   
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 Analyse stratégique 

Mission & Visions 

Les compagnies aériennes ont pour mission de permettre aux personnes de se déplacer par 

les airs. Elles exploitent des aéronefs, développés pour accueillir des centaines de passagers 

et ayant une capacité à naviguer dans le ciel à une vitesse allant de 800 à 1'000 km/h. La 

valeur ajoutée des compagnies aériennes pour les déplacements privés (particuliers) et 

professionnels (business5) est la promesse d’une rapidité de transport. Ainsi les populations 

ont la possibilité de pouvoir se déplacer partout en Europe en un temps relativement court.  

Mais nulle ne serait une mission si elle ne soutenait pas une vision. Ici, la vision à moyen 

terme est de répondre à la question : Quelle sera l’industrie aéronautique de transport de 

passagers dans une dizaine d’années ? Question que se posent probablement de nombreuses 

compagnies aériennes actuellement. 

“To Be The Best Low Fares Airline In The World, making flying as 

affordable as a pair of jeans” 

Vision d’EasyJet 

PESTEL 

Nous sommes en 2020 dans un monde qui ne cesse de se développer. Depuis déjà 

plusieurs décennies, nous pouvons nous déplacer facilement et rapidement d’un 

endroit à un autre grâce notamment à la démocratisation du transport aérien de 

passagers. Toutefois, les compagnies aériennes sont confrontées à un environnement 

toujours plus complexe, incertain, volatile et ambigu (stratégie VUCA – l’acronyme pour 

Volatility, Uncertainty, Complexity et Ambiguity). 

Pour répondre à ces défis de notre temps, une des méthodes les plus connues dans 

le domaine de l’analyse stratégique macro environnementale, le PESTEL6, est devenu 

une manière très efficace pour diagnostiquer tous types d’organisation de toutes tailles, 

 

5 A ne pas confondre avec business aviation qui fait référence au transport aérien d’affaires : 

vol à la demande  

6 Acronyme de Politique, Economique, Social, Technologique, Environnemental, Légal 
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à toutes échelles et dans tout contexte. La méthode consiste à prendre par acronyme, 

chaque lettre, qui correspond à un domaine macro environnemental, et de les analyser.  

Toutes ces analyses sont ensuite couplées en fonction de leur poids d’influence pour 

donner des techniques de construction de scénarios de prospective. Ces derniers 

permettent ainsi de se projeter dans le long voire très long terme (20 à 25 ans). Dans 

le cas du trafic aérien, nous nous trouvons bien entendu dans ce très long terme. La 

mission consiste donc à collecter un maximum d’informations pertinentes afin de 

constituer ce que l’on appelle l’intelligence économique (Vals, 2017). La première 

condition importante afin de mener à bien et d’être le plus efficace avec l’utilisation de 

cette méthode est d’instaurer un cadre géographique. Ceci se présente dans la 

problématique ; nous resterons en Europe. Bien sûr que si des instances ne se situent 

pas dans le continent mais ont une influence, nous les étudierons. La deuxième 

condition, pas toujours indispensable mais conseillée, est d’identifier dans quel 

Domaine d’Activité Stratégique (DAS) nous nous trouvons, soit ici le transport aérien 

de passagers courts et moyen-courriers. Ce secteur couvre les vols de ligne pour les 

personnes voyageant à la fois à des fins de loisirs (tourisme) ou professionnels 

(voyages d’affaires). Nous ne prendrons pas en compte l’aviation d’affaires qui traite 

les voyages par jets privés.  

La méthode que nous utilisons est le diagnostic à travers les différentes lettres puis 

une construction de variables pivots.  

 

Figure 3: Nombre de passagers à l'échelle mondiale 1975-2015 
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Ce graphique montre le nombre global de passagers transportés depuis 1975. Nous 

observons l’importance de facteurs exogènes qui, s’ils ralentissent la courbe de 

croissance, restent ponctuels et ne l’empêchent pas de redémarrer ensuite. Dans nos 

analyses, nous allons reprendre quelques-uns de ces phénomènes exogènes. Le but 

sera de comprendre ces événements et leurs impacts sur le transport aérien.  

Politique 

Pour cette première lettre, nous allons analyser les différents acteurs politiques. 

Etats 

Bien qu’étant, pour la plupart d’entre eux, unis à l’Union Européenne qui compte à ce 

jour 27 membres, chaque pays dispose de son propre gouvernement qui joue un rôle 

central pour l’aviation. Les politiques gouvernementales agissent sur l’attractivité du 

marché. En Angleterre, c’est la Civil Aviation Authority qui assure notamment les droits 

commerciaux, droits des consommateurs, licences (brevet de pilote), etc. En Suisse, 

c’est l’Office fédéral de l’aviation civile. Ces 2 instances émettent des règles à appliquer 

pour les compagnies aériennes. Pour notre office helvétique, voici les 5 missions 

principales :  

• Politique aéronautique, 

• Infrastructures (aéroports & aérodrome, obstacles à la navigation aérienne, services 

de la navigation aérienne), 

• Opérations aériennes,  

• Personnel aéronautique 

• Matériel volant 

L’office régule les conditions générales de navigation, telles que les nuisances sonores 

ou l’aire de limitation d’obstacles. Ces deux exemples (non exhaustifs) ont des normes 

que chaque aéronef doit respecter. Les pilotes doivent suivre ces règles et ainsi 

planifier leur route aérienne en fonction. Il arrive donc souvent que les trajectoires ne 

sont pas les plus optimales.  

« La politique aéronautique définit le cadre général du développement de l’aviation 

civile suisse. Elle se réfère à la stratégie du Conseil fédéral de promotion du 

développement durable dont elle intègre les trois dimensions économiques, 

environnementales et sociales. La politique aéronautique a pour objectif prioritaire 

l’établissement des meilleures liaisons possibles entre la Suisse et les principaux 

centres européens et mondiaux." »  

(Office fédéral de l’aviation civile, 2020) 
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Liste non-exhaustive de différents sujets et débats politiques du secteur aérien 

européen :  

• Le transport aérien échappe au cadre des accords commerciaux de l’OMC 

(Organisation mondiale du commerce) 

• Un règlement communautaire peu adapté 

• Mettre en œuvre le « Ciel unique européen » pour un contrôle aérien plus performant 

• Assurer l’équilibre entre les intérêts des aéroports et ceux des compagnies 

• Le bon fonctionnement du transport aérien impose une régulation des redevances 

aéroportuaires 

• Les enjeux du secteur appellent à renforcer l’indépendance de l’autorité de 

régulation 

• Allocation des créneaux horaires 

• Taxe d’aviation 

• Taxe de solidarité 

• Exonération de TVA pour des cas  

• Taxation du kérosène 

• Equilibre entre acteurs aériens et nuisances sonores 

Tous les débats auront des conséquences pour les compagnies aériennes. L’impact 

des influences peut être relatif en fonction de la taille des entreprises. Selon les mots 

de Lorenzo Stoll, directeur SWISS suisse-romande, la question du ciel unique 

européen, qui est en discussion depuis des années, aurait des conséquences très 

positives pour réduire les empreintes carbones. Ceci est très simple à comprendre : 

actuellement, les sociétés aériennes possèdent des routes pour se rendre d’un point 

A à un point B, par exemple Genève-Londres. Mais contrairement à ce que nous 

pourrions penser le chemin aérien n’est pas une ligne droite. En effet, l’Europe 

possède des Etats relativement petits à l’échelle des routes aériennes. Ce qui fait que 

lors de vols à moyens voire court-courriers, les compagnies aériennes doivent adapter 

leurs routes car certains pays, par exemple, ne permettent pas le survol de leur 

territoire à certains moments. C’est le cas de la Suisse dont l’espace aérien est fermé 

la nuit. L’idéal serait de créer ce fameux « Ciel unique européen » afin d’harmoniser 

un règlement unique pour ces routes. L’issue serait de pouvoir relier plus facilement 

les destinations et gagner ainsi en efficience à la fois temporelle et écologique.  
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Evénement 1 : Brexit, incertitudes dans le ciel européen 

Le 31 janvier 2020, les Anglais annoncent la « victoire ». En effet, à cette date, le 

Royaume-Uni quitte définitivement l’Union Européenne. Cependant, cette sortie en 

« no deal » aura des conséquences. Actuellement, les relations avec l’UE sont 

maintenues de manière temporaire « […] de façon transitoire entre le 1er février et le 

31 décembre 2020 dans les relations avec le Royaume-Uni. […] » (Ministère de la 

Transition écologique et solidaire, 2020).  

« Les documents du gouvernement britannique sur les implications pour le transport 

aérien d'un départ +sans accord+ de l'UE exposent clairement l'extrême gravité des 

enjeux et soulignent l'immense travail qui serait nécessaire pour maintenir des liaisons 

aériennes vitales » (Alexandre de Juniac, patron de l'IATA7, 2018).  

Si l’on regarde toute la chaîne de valeur, ce sont les constructeurs ainsi que les petites 

PME du secteur qui subissent le plus les conséquences. Airbus souhaiterait quitter la 

Grande-Bretagne. Ce sont quelques 14'000 emplois directs répartis sur 24 sites et plus 

de 110'000 emplois indirects qui sont menacés. Les nombreux composants et pièces 

utilisées pour Airbus sont fabriqués en Europe. Les ailes sont manufacturées en 

Angleterre8 puis acheminées à Toulouse pour l’assemblage final. Ainsi, ces pièces 

auront une frontière à franchir, celle de l’Union Européenne et deux nouvelles 

barrières : les taxes et le temps. Pour un industriel tel que Airbus, une semaine de 

perdue est égale à plus de 1 milliard de chiffre d’affaires en moins9.  

D’autres conséquences plus indirectes concernent le transport aérien de passagers. 

Dès 2021, il ne sera plus possible de se rendre en Angleterre avec un simple passeport 

ou carte d’identité. Le gouvernement britannique pourra décider de réduire les entrées 

sur son territoire. Ainsi, la demande de voyage se réduira fortement.  

  

 

7 Association internationale du transport aérien 

8 Etude Xerfi ; La construction aéronautique dans le monde 

9 https://www.youtube.com/watch?v=IWmfxsY0moA 

https://www.youtube.com/watch?v=IWmfxsY0moA
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Evénement 2 : Libéralisation du marché : le voyage en avion pour tous 

Avec la libéralisation du marché dans les années 1980, chaque compagnie aérienne 

peut desservir librement toutes les destinations à travers le continent européen.  

 

Figure 4: Réseau des routes aériennes compagnies régionales 

C’est ainsi que la demande s’est massivement intensifiée dans le continent, de 

nouvelles routes aériennes sont nées. (cf. graphique ci-dessus). Les usagers ont 

désormais la possibilité de choisir parmi un large choix de vols et de tarifs très attractifs. 

Les transporteurs à bas coûts font maintenant partie des transporteurs les plus 

performants, tant en termes de nombre de passagers que de capitalisation boursière 

en Europe. Ceci a créé un nouveau marché low cost que les compagnies porte-

drapeaux ont de la peine à pénétrer. Ainsi, pour rester concurrentielles et à l’instar d’Air 

France KLM ou Lufthansa, elles ont été obligées de créer des filiales dédiées au low 

cost.  
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Economique 

« L'aviation est un puissant moteur de croissance économique, de création d'emplois, 

d'échanges commerciaux et de mobilité dans l'Union européenne. Elle joue un rôle 

décisif dans l’économie de l’Union et permet à celle-ci de renforcer sa position de 

chef de file au niveau mondial »  

(Commission Européenne : Une stratégie de l'aviation pour l'Europe, 2015) 

Forte corrélation avec le PIB 

Globalement, le trafic aérien évolue en corrélation avec le produit intérieur brut. Sur le 

graphe ci-dessous, nous observons le PIB (en bleu) et les sièges disponibles (en orange). 

Cependant, on observe que, dès 2012, les courbes se dispersent.  

Kérosène, prix et coûts 

Le prix du pétrole est un des déterminants le plus important qui impacte l’économie 

dans son ensemble. Cette ressource permet en effet au commerce de se réaliser, que 

Figure 5: PIB et sièges disponibles 2005-2015 

Figure 6: Cours pétrole brut et kérosène 1990-2017 
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ce soit par voie terrestre comme par voie maritime et bien entendu aérienne. C’est ce 

qu’on appelle en anglais, un « driver of economy10 ».  

En aviation, on utilise du kérosène. Le prix de ce dernier est directement corrélé avec 

le prix du pétrole brut. Pour démontrer pourquoi la prise en considération du cours du 

kérosène est importante, regardons le graphe ci-dessous. Près d’un tiers des coûts est 

dédié au carburant.  

 

Figure 7: Structure des coûts d'une compagnie aérienne 

Regardons maintenant le graphique ci-dessous. Il met en valeur la marge 

opérationnelle globale et le prix du baril. Ainsi, plus l’une d’entre-elles monte, plus 

l’autre devrait baisser. Plus le prix de la ressource baisse, plus la marge est élevée. Si 

l’on reprend le graphe avec le PIB et les sièges, on remarque que vers 2012, il y a eu 

une augmentation des sièges disponibles. Sur le graphe ci-dessous, on remarque 

 

10 Moteur de l’économie, facteur faisant avancer et croître l’économie et son développement 
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aussi que, dès 2012, la courbe de marge opérationnelle est en hausse. Conclusion : 

ces deux graphiques sont corrélés ! 

 

Figure 8: Cours des marges opérationnelles (compagnies) et cours du pétrole 

Incertitudes liées au taux de change 

Le géant orange EasyJet a son siège à Londres, aéroport de Luton. Il en résulte que leurs 

comptes et états financiers sont établis en Livres Sterling et sont donc confrontés aux 

régulations de changes notamment avec l’Euro et le Dollar.  

« Nous avons été affectés de façon disproportionnée par des événements inhabituels cette 

année » Ce sont les mots de Carolyn McCall en 2016, directrice générale d’EasyJet de 2010 

à 2017. « La compagnie aérienne estime l'impact négatif des taux de change, à 90 millions de 

livres sur ses comptes. Cela, malgré l'impact positif de la baisse de la facture carburant liée à la 

chute des prix du pétrole. » (Guillermard 2016) 

Plus haut, dans la rubrique politique, nous 

avons vu que le Brexit fut un facteur de 

menace pour l’économie britannique dans son 

ensemble. Voici maintenant, une illustration 

graphique montrant le taux de change de la 

Livre Sterling en Dollars. On observe bien la 

chute mi 2016, date à laquelle le projet de 

référendum fut annoncé. Le 11 avril 2020, le 

taux se situait aux alentours de 1.24 £ pour 1 

$.  

 

 

Figure 9: Cours de la Livre Sterling et Dollar 

2016-2020 
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Crise financière 2008 

Le krach financier Etats-Uniens de 2008, révélé par la crise des Subprimes, a laissé 

des marques de manière planétaire. Les deux graphiques ci-dessous nous montrent 

les principales conséquences pour l’aviation civile européenne.  

Si l’on regarde la variation du PIB en France 

en 2009 par rapport à 2008, on constate une baisse de 2,9%. Tandis que la variation 

du nombre de passagers en France pour la même période est de 4.7% en moins. Ainsi, 

corrélation faite, le secteur aérien a subi une plus forte baisse.  

Globalement, c’est la demande qui a drastiquement baissé en Europe. En effet, les 

tendances du passé montraient bien que la prospérité économique amplifiait la 

demande et le goût du voyage d’aller toujours plus loin. Et c’est toute une économie 

mondiale qui est devenue dépendante du transport aérien notamment avec la 

mondialisation du fret aérien. 

« Il semble aujourd’hui impossible de dissocier le succès économique de la capacité 

de maintenir et de développer les liaisons aériennes internationales. Que ce soit pour 

les loisirs ou pour les affaires, le transport aérien s’est banalisé. Le fait que le 

transport aérien devienne de plus en plus abordable a ouvert de nouvelles 

opportunités et de nouvelles destinations. »  

(Université Technique de Lisbonne, 2010) 

Voici les 5 impacts majeurs de cette crise sur l’aviation :  

• Alliances, consolidation et spécialistes de niche 

• Privatisation, ou la fin des compagnies nationales 

• L’influence des fusions et acquisitions transnationales 

• Survivance du modèle Southwest ? 

• Plus de faillites  

Figure 11: Evolution PIB en France 2000-2018 Figure 10: Nombre de passagers transportés en 

France 2000-2015 
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Social 

Millénials : Une nouvelle génération de consommateurs 

Avec la libéralisation du marché européen, l’offre s’est envolée. En effet, aujourd’hui, 

lorsque l’on souhaite acheter un billet d’avion, plusieurs compagnies nous amènent au même 

endroit. Ce qui nous donne, le plus souvent le choix de prendre la compagnie que l’on 

souhaite. 

 « The main target market of the airline brands like British Airways is the millennials whose 

travel habits are different from the previous generations and who seem to be spending more than 

the baby boomers on air travel in the leading Western markets » (Pratap, 2020) 

Sur le graphique ci-dessous, on aperçoit différents facteurs d’influence pour les passagers.  

Cette étude, menée par Bauhaus-luftfahrt, une institution de recherche en aéronautique en 

Allemagne, est complétée par un projet intitulé « DataSet2050 ». Ce dernier reprend 

l’approche des facteurs d’influence pour prévoir les voyageurs du futur à l’horizon 2035 

(The Environmental Traveller).  

 

Figure 12: Facteurs d'influence des passagers 
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Et c’est tout simplement un changement de mentalité qui est survenu notamment chez 

la génération des Millénials. Née après la libéralisation du trafic, cette nouvelle 

génération de voyageurs n’a pas connu les temps où le fait de prendre l’avion était un 

privilège et considéré comme un luxe. Dès lors et surtout sur les vols court et moyen-

courriers, c’est devenu une habitude de partir en voyage à la dernière minute; week-

end prolongé, vacances de quelques jours ou encore journée de soldes, toutes ces 

tendances ont pu se développer grâce au low cost. Cette facilité et « normalité » de 

prendre l’avion a abouti à une désocialisation du voyage en avion. Nous en avons pour 

preuve un constat clair fait par un des pilotes de chez SWISS ; il n’y a bientôt plus de 

respect pour le personnel de bord ; « Les voyageurs entrent dans l’avion avec des 

tongs, j’ai même aperçu, une fois, une personne avec une bouée gonflable autour de 

la taille. Voler pour transporter des personnes avec pour seul but, de faire des 

beuveries, cela a-t-il vraiment du sens ? »11. 

11 septembre 2001 

Le 11 septembre 2001, à 8 h 46, un premier avion percutait une des Twin Towers de 

New York. Quelques instants plus tard, ce sera un deuxième qui s’écrasa dans l’autre. 

On l’oublie souvent mais deux autres avions termineront leur vol en crash. L’un contre 

le Pentagone à Washington et le second dans la campagne près de Shanksville en 

Pennsylvanie.  L’Amérique comme le monde entier fut sous le choc. Au total, on 

dénombrera plus de 3'000 victimes. 

Cet événement a marqué l’humanité de par sa terreur ainsi que par ses conséquences 

sur le trafic aérien.  

Premièrement, il y a eu une baisse drastique de la demande en Europe. En cause, la 

peur de prendre l’avion. Les gens n’osent plus prendre l’avion.  

« Les attentats se sont traduits par une chute des ventes de billets d'avion. La peur 

du terrorisme associée au ralentissement économique fait qu'on bouge moins 

qu'avant et qu'on limite les voyages loin de chez soi. Plus les mois passent, plus la 

tendance à ce « nouvel immobilisme » ­ comme disent les professionnels du voyage 

­ se confirme. Premières victimes : les compagnies aériennes. » (Bensahel, 2002) 

 

11 Mots d’un pilote de chez SWISS lors d’une interview présentielle 
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 « La compagnie aérienne (Air France) subit de plein fouet les conséquences des 

attentats du World Trade Center avec un résultat d'exploitation en chute de près de 

70 % » (Hacot, 2001) 

Deuxièmement, c’est une baisse générale dans le secteur qui a été recensée. Sur 

notre graphique de base (Figure 3: Nombre de passagers à l'échelle mondiale 1975-

2015), ces attentats sont un événement qui aura marqué le secteur du transport 

aérien. 

Outre le fait que le marché fut très marqué, il y a eu aussi des conséquences sur la 

sécurité. En effet, c’est depuis le 11 septembre que l’accès au cockpit est désormais 

protégé de manière obligatoire par une porte blindée ainsi que des caméras de 

vidéosurveillance. Les compagnies aériennes, afin de répondre à cette obligation, ont 

donc dû consentir à des investissements très importants. 

Crise du climat 

Nous avons vu précédemment qu’avec les « Millénials », une nouvelle génération de 

consommateurs était née. Ces personnes seront les futurs clients de l’aviation. Mais 

comment voyageront ces jeunes à l’avenir, eux qui sont à la fois des « consommateurs 

responsables » par rapport aux défis climatiques ? 

En effet, depuis plusieurs années, des jeunes se mobilisent pour faire part au monde 

d’une urgence climatique et des mesures à prendre pour limiter les émissions de CO2. 

Il se trouve que les compagnies aériennes sont pointées du doigt pour leur effet négatif 

sur l’atmosphère.  

En Suède, la pression est très forte et pour la première fois le pays connaît une baisse 

de la demande pour les vols. Le mouvement « Flygskam » est très influent et instaure 

la « honte de prendre l’avion ». Parmi les alternatives, le train bénéficie de cet état 

d’esprit. Et Greta Thunberg, militante très engagée et médiatique accepte de faire 32 

heures de train pour se rendre à Davos à l’occasion du World Economic Forum.  

Alors que les estimations de l’aviation sur les émissions à effet de serre se trouvent en 

général entre 2 et 2.5%, certains scientifiques pensent eux que cette estimation est 

trop basse car elle ne prend pas en compte l’impact réel sur le réchauffement 

climatique. 
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Technologique 

“Technology is a key driver of operational efficiency and customer satisfaction in the aviation 

industry and British Airway has also realized its benefits in terms of improved fleet efficiency 

as well as customer satisfaction” (Pratap, 2020) 

Lorsque l’on parle de facteurs technologiques dans des analyses prospectives, on voit 

souvent cela comme du high tech de pointe. Dans notre cas, cela nous amène à penser à 

l’innovation des avions ; les rendre toujours moins polluants, moins bruyants, plus 

performants et plus sécurisés. Le secteur aéronautique est d’une si grande taille que ce type 

d’innovations sur les avions de ligne se fait sur le très long terme. De plus, les coûts en 

recherche et développement sont très conséquents et souvent sous-estimés.  

« Loin des 8 milliards de dollars prévus au départ (en 1994), le budget du programme flirtera 

au final les 15 milliards » (Romanos, 2018) 

Bien que cela fasse des décennies que la quasi-totalité des avions courts et moyen-courriers 

sont principalement à réaction, il ne peut pas y avoir un changement technologique lié à la 

propulsion de l’avion d’une année à l’autre. On peut désormais entendre des commentaires 

qui prédisent que l’avion du futur sera électrique. Il faut savoir qu’actuellement, nous en 

sommes qu’au stade de l’étude. Il n’y a pas vraiment encore de prototype concret.  

L’ère du digital, nouveau moyen d’accès à l’information 

La technologie évolue aussi beaucoup dans le domaine des services. Notamment avec 

l’émergence d’internet, la commercialisation des billets d’avion a bien changé. L’arrivée du 

digital permet aussi aux compagnies aériennes de mieux communiquer avec leurs clients 

notamment via les sites web ou plus récemment avec les applications mobiles. Elles peuvent 

donner des informations essentielles aux voyageurs comme savoir si l’avion a du retard. 

C’est aussi une solution pour évaluer la satisfaction des clients en vue d’améliorer la qualité.  

« Technology is a key driver of operational efficiency and customer satisfaction in the aviation 

industry and BA has also realized its benefits in terms of improved fleet efficiency as well as 

customer satisfaction” (Pratap, 2020) 

La technologie du service ne se limite pas qu’aux sites ou applications des compagnies 

aériennes. Ce sont des plateformes inédites qui se sont imposées à l’échelle mondiale. On peut 

illustrer le site Ebookers qui propose des solutions de voyages à la demande. Ainsi, les 

consommateurs peuvent comparer les prix en temps réel et choisir.  
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Et plus particulièrement aujourd’hui, avec l’émergence de la collecte de données, il est 

précieux de pouvoir analyser ces données. De nos jours, nous donnons toujours plus de 

données. Par exemple, lorsque l’on réserve un billet d’avion sur internet, nous transmettons 

nos données personnelles telles que notre âge, où l’on habite ou encore la raison de notre 

voyage. Toutes ces informations sont prises et gardées par les fournisseurs de services. Elles 

sont ensuite traitées pour mieux comprendre nos besoins, désirs etc. Ceci dans le but 

d’optimiser les flux de passagers. Par exemple, une compagnie aérienne peut disposer d’une 

grande quantité d’informations sur ses passagers. Après de minutieuses analyses, cette 

compagnie peut détecter que certaines routes aériennes sont plus demandées à une certaine 

période. Ou encore découvrir qu’avec certains types d’avions, il y a une meilleure ou moins 

bonne rentabilité.  

Boeing 737 Max 

Les faits 

Le 29 octobre 2018, le Boeing 737 Max 8 de la compagnie Lion Air s’écrasait dans la mer de 

Java. 181 de ses passagers ainsi que 8 de ses membres d’équipage trouveront la mort. Le 10 

mars 2019, le même appareil de la compagnie Ethiopian Airlines se crasha seulement 6 

minutes après le décollage. La cause fut identifiée : Une panne d’un logiciel de stabilisateur 

ainsi que le manque de contrôle de cette situation par les pilotes. 

Les conséquences  

A la suite de ces deux accidents, bon nombre de pays et quasiment toute l’Europe interdisent 

l’exploitation de cet appareil dans le ciel. Un grand absent ; les Etats-Unis. Ils l’interdirent 

aussi quelque temps plus tard. La question de l’automatisation est remise en cause. 

Phénomène récurrent dans bon nombre de secteurs y compris le transport aérien. Donald 

Trump a même twitté : « Les avions deviennent beaucoup trop complexes à piloter (…) je en 

sais pas vous, mais je ne veux pas d’un Albert Einstein comme pilote. Je veux un vrai 

professionnel. » (Trump, 2019). Cette sécurité consiste à laisser l’avion voler par lui-même, 

par exemple, pour ne pas prendre un virage trop brusque. Dans le cas des 737 Max, cette 

technologie a-t-elle été trop loin ? 

Boeing se retrouve face à une crise. Les passagers à l’échelle mondiale redoutent 

d’embarquer dans cet avion. En Europe, ce sont 11 compagnies aériennes qui possèdent 1 

ou plusieurs appareils dans leur flotte pour un total de 66 avions. Depuis, Boeing a accumulé 

les annulations de commandes.  
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D’une manière générale, le transport aérien en Europe a été très impacté. Ryan Air, 

exploitant européen majeur a vu ses prévisions de croissance chuter massivement. « Le 

retard de livraison «va réduire la croissance de notre trafic à l’été 2020 à 3% contre 7% » (Le 

Nouvelliste, 2019) 

Même si aucune des compagnies françaises n’exploite ce type d’avion, ce sont tous 

les vols au départ, en transit et à l’arrivée qui en sont interdits. Le manque à gagner 

pour les aéroports ainsi que pour tous les autres acteurs indirects est conséquent.  

“Technology is a key driver of operational efficiency and customer satisfaction in the aviation 

industry and British Airway has also realized its benefits in terms of improved fleet efficiency 

as well as customer satisfaction” (Pratap, 2020) 

Environnemental 

Aujourd’hui, la question environnementale est au cœur de nombreuses compagnies 

aériennes. « Sustainability is now one of the core areas of strategic importance for the brand which 

is continuously investing in growing the fuel efficiency of its fleet and reducing its carbon 

footprint. » (Pratap 2020) 

Mis en cause majeure par la plupart des mouvements écologiques à l’échelle mondiale, les 

exploitants d’avions notamment les compagnies aériennes doivent répondre à ce 

mouvement. Par exemple, la société-mère de British Airways prévoit de réduire de 20% les 

émissions de CO2 d’ici 2030 et en être totalement neutre d’ici 2050. Nous avons parcouru le 

phénomène de cette pression environnementale sur le réchauffement climatique dans la 

partie « sociale » de l’analyse pestel. Dès lors, nous allons analyser d’autres facteurs majeurs 

liés à l’environnement. Le premier étant l’état des ressources de kérosène, carburant d’avion, 

liquide indispensable pour pouvoir exploiter des appareils.  

Chocs pétroliers 

Au cours de l’année 1979, le monde connut son deuxième choc pétrolier. Conséquence d’une 

crise politique en Iran, ce phénomène reste à ce jour une des plus grandes crises de l’or noir. 

Son prix au baril fut multiplié par 2,7 entre la mi-1978 et 1981.  
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Durant les premières 5 années de l’an 2000, le monde fut frappé par un nouveau choc. C’est 

le transport aérien qui fut le plus touché dans la chaîne de valeur du tourisme notamment. 

Les chiffres ci-dessous représentent les coûts d’exploitation pour les compagnies aériennes 

membres de l’IATA. Représentant 44 milliards de dollars en 2003, la part de coût liée au 

carburant s’est élevée à plus de 100 en 2006. Ce qui a provoqué une chute de revenus, qui 

sont négatifs pendant 6 années consécutives. Même non taxé, le kérosène est passé en tête 

des coûts d’exploitation des avions, se portant à 20%. Avant, il se situait entre 10% et 12% 

des coûts.  

Les compagnies à bas coûts ont cependant été moins affectées. En Espagne, pays qui 

constitue un des principaux marchés pour le transport aérien grâce à son tourisme, c’est 14 

millions de passagers qui ont volé avec des compagnies low cost. Leur part a augmenté de 

plus de 33%. Tout cela pendant que les autres compagnies reculaient de 1%. Cela s’explique 

notamment par le fait que les sociétés low cost peuvent plus facilement agir sur les coûts 

administratifs et commerciaux. 

Impact carbone et pression climatique 

« Sustainability is now one of the core areas of strategic importance for the brand which is 

continuously investing in growing the fuel efficiency of its fleet and reducing its carbon 

footprint. » (Pratap 2020) 

La question de l’environnement et de sa préservation est, depuis maintenant une 

dizaine d’années, devenu un sujet central. Comme nous l’avons déjà vu, les 

compagnies aériennes sont pointées en tant que responsables majeures de ces 

problèmes climatiques. C’est pourquoi, leur vision stratégique est actuellement, en 

partie, focalisée à ce phénomène.  

Tableau 2: Evolution et prévisions carburant et fiances des compagnies aériennes IATA 
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Légal 

Le facteur législatif traite les questions liées au cadre législatif et son évolution dans 

un contexte donné. Pour le transport aérien de passagers en Europe, c’est un des 

facteurs les plus importants. A la fois sur le territoire des Etats européens mais aussi 

à l’échelle de l’Union Européenne, le respect de ces règles est indispensable pour les 

compagnies aériennes. Un non-respect est fatal et peut atteindre sévèrement la 

réputation de ces dernières. Les facteurs légaux sont globaux et similaires à d’autres 

grandes industries. On retrouve ainsi la loi sur le travail, la loi sur la protection de 

l’environnement, la loi sur les monopoles et cartels, les restrictions sur les fusions 

acquisitions, les normes de sécurité (amplifiées notamment avec la reprise du transport 

aérien après la crise du Covid-19).  

Comme toutes grandes industries, le transport aérien possède ses instances de 

régulation, Nous allons décrire les 2 plus importantes ; une obligatoire pour toute 

entreprise exerçant des activités en lien avec le secteur et une autre qui est une 

association commerciale regroupant plusieurs compagnies aériennes dans le monde 

entier.  

Organisation internationale de l’aviation civile (ICAO) 

C’est une institution spécialisée des Nations Unies crée en 1944. Il s’agit d’un organe 

régulateur. Toutes les compagnies aériennes du monde entier doivent en respecter les 

règles. Elle gère et administre la Convention relative à l’aviation civile internationale 

(Convention de Chicago). C’est l’établissement du consensus de 193 Etats signataires 

sur les normes, pratiques recommandées et des politiques en matière d’aviation civile 

internationale. C’est la base pour que le secteur de l’aviation civile soit efficace, sûr, 

écologiquement responsable et économiquement durable. Ainsi, l’ICAO peut s’assurer 

que les opérations et réglementations locales en matière d’aviation civile soient 

respectées et conformes aux normes.  

Voici ses différentes missions : 

• Elaboration des politiques et des normes (notamment les règles de sécurité) 

• Réalisations d’audits de conformité 

• Réalisations d’études et analyses 

• Fourniture d’assistance 

• Renforcement de la capacité de l’aviation grâce à la coopération des États membres 

et des parties prenantes 

« Réaliser la croissance durable du système d’aviation civile mondial » 

Vision de l’ICAO 
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Association internationale du transport aérien (IATA) 

Comme son nom l’indique, c’est une association, à caractère commercial, de quelques 

29012 compagnies aériennes membres opérant dans le monde entier. C’est aussi une 

organisation de lobby.  

Elle donne la possibilité à ses membres, dont l’adhésion est payante, de consulter les 

prix entre eux. Ses différentes missions sont notamment de desservir pour ses 

membres des normes de sécurité, une simplification du business (introduction des 

billets électroniques traçables avec les codes barre), un engagement pour 

l’environnement ; réduction des émissions de C02.  

Bien que l’IATA soit un organe d’alignement, de procédure (par exemple procédure 

d’embarquement), de normes, elle a été considérée comme un cartel dans les années 

1980. C’est d’ailleurs pour cela que certaines compagnies low cost telles qu’EasyJet 

et Ryanair n’en font pas partie.  

De manière générale, la différence entre l’ICAO et l’IATA est que la première est une 

instance qui propose un cadre régulatoire qui doit être respecté par toutes les 

compagnies. La seconde, indépendante et libre d’accès pour ses membres assure un 

contrôle de l’opérationnalisation et de la stabilisation du cadre régulatoire de l’ICAO. 

  

 

12 En 2016 
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Edition spéciale Covid-19 

Impact du Covid-19 sur le transport aérien 

Nous vivons une période qui marquera l’histoire de l’aviation. Toutes les compagnies 

supprimèrent leurs vols obligeant à clouer leurs avions au sol. Nous nous intéressons 

d’abord aux conséquences du Covid-19 sur les compagnies aériennes et sur le trafic 

aérien en Europe. Puis nous essayerons d’imaginer les impacts sur le secteur.  

Sur le graphique ci-dessous, nous pouvons observer le trafic de passagers dans les 

aéroports en Europe.  

 

Figure 13: Changement du trafic de passagers en Europe du 24 février au 22 mars 2020 



Travail de Bachelor  Haute Ecole de gestion Genève 

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Bernasconi Pierre  29 

Ciel presque vide 

Sur l’image de gauche ci-dessous, nous pouvons observer le trafic en Europe au mois 

de mars 2020 et sur celui de droite au mois d’avril 2020.  

Le trafic s’est fortement réduit durant cette période. Ainsi, la compagnie aérienne Swiss 

a réduit un nombre de vols quotidiens de 400 en temps normal à 40 en mars 2020 ! 

« L'épidémie de coronavirus pourrait entraîner un manque à gagner de 30 milliards de 

dollars pour les compagnies aériennes en 2020, selon l'Association Internationale du 

Transport Aérien (IATA), qui redoute la « première baisse mondiale » des réservations 

depuis 2008-2009. » 

Un premier bilan des secteurs économiques les plus touchés, 24 février 2020 

Faillites 

Flybe, une compagnie de moyenne taille (flotte de 78 avions) effectuant des vols régionaux 

au Royaume-Uni a déposé son bilan le 5 mars 2020. La compagnie britannique assurait 

environ 40% des vols intérieurs. D’autres compagnies de plus petite taille ont dû déposer 

leur bilan. De nombreuses compagnies, de petite et moyenne taille, se trouvaient déjà en 

grande difficulté financière déjà avant la crise du Covid-19.  

Le problème majeur causé par le Covid-19 pour une compagnie aérienne est le manque de 

liquidités. Le revenu principal est les ventes de billets qui sont encaissés tout de suite et qui 

permet donc aux compagnies de disposer directement de liquidités suffisantes pour payer les 

coûts notamment le carburant qui représente en moyenne un tiers des charges. Mais avec la 

suppression des vols, les compagnies aériennes ne disposent plus de cash. Ce qui rend la 

plupart des compagnies insolvables. "The insolvency is a direct consequence of the travel 

restrictions and the general economic situation during the coronavirus pandemic,». (Deutsche 

Presse-Agentur GmbH, 2020) 

Figure 14: Trafic avant et après la mise en confinement 
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Certes, il ne faut plus payer le kérosène mais d’autres coûts restent à la charge des 

compagnies. En effet, même si les avions ne volent pas et sont cloués au sol depuis des 

semaines, il faut continuer à effectuer la maintenance et les entretiens périodiques. Ce sont 

des montants conséquents.  

« Dans ce contexte, chaque jour qui passe coûte une montagne de cash aux compagnies ». 

(Bousquet , 2020)  

Sur le plan européen comme mondial, pratiquement toutes les compagnies aériennes sont 

concernées. La réduction du nombre de vols pour Swiss est colossale ; environ 40 vols 

quotidiens contre 400 normalement, soit une réduction de plus 90%. Et ce sont les plus 

petites compagnies qui sont les plus concernées. Les petites compagnies sont souvent plus 

endettées et dégagent une marge plus faible. Elles sont donc plus menacées de faillites.  

« Près de 50% des compagnies se trouvent dans une zone à risque », (Alexandre de Juniac, 2020) 

Conséquences financières 

Comme mentionné précédemment, les conséquences sur les finances sont majeures. 

Premièrement, on a vu que même si les avions ne volent pas, il faut continuer à les entretenir. 

Mais il faut aussi continuer à payer d’autres frais comme les loyers car la majorité des 

compagnies exploitent leurs avions sous location. Ce sont aussi les crédits à rembourser pour 

celles qui ont acquis leurs appareils. Toutes ces charges fixes sont à payer tout comme les 

salaires des employés.  

Etrangement, un avion mis au parking va plus vite s’user que s’il vole. En effet, la différence 

de températures, l’humidité, les insectes, les composants qui ne sont pas mis en 

fonctionnement, les réservoirs qui crassent, tous ces phénomènes contribuent à une usure 

plus rapide. Par conséquent, il faut absolument entretenir en permanence les différentes 

parties. Ceci nécessite une grande implication des professionnels de la maintenance.  

Point positif, les compagnies ont désormais du temps pour améliorer leurs avions. Ceci peut 

consister à la rénovation des cabines ou encore à l’installation du Wi-Fi à bord notamment 

pour les compagnies à vols long-courriers. Mais ces investissements restent bien marginaux 

pour la plupart des compagnies car leurs liquidités sont surtout utilisées pour payer les frais 

fixes minimums afin de « survivre » à la crise.  
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Chaîne de valeur→ Constructeur  

Bien que cette crise touche de plein fouet les compagnies, elle a aussi un fort impact sur 

d’autres parties de la chaine de valeur. Chez les constructeurs tels qu’Airbus en Europe et 

Boeing aux Etats-Unis, les commandes s’annulent ou se reportent. Airbus a réduit d’un tiers 

sa production. "Aucune compagnie aérienne ne va acheter d'avions au cours des six ou neufs 

prochains mois" (Alexandre de Juniac, 2020) dans un journal de presse.  

Ce sont des sites de production entiers qui sont à l’arrêt et contraints à mettre tous leurs 

collaborateurs au chômage partiel.  

Et pas seulement chez les géants, mais également chez les plus petits fournisseurs de pièces 

aéronautiques qui voient leurs carnets de commandes diminuer drastiquement, ceci du jour 

au lendemain. Dès lors, bon nombre de ces petits acteurs, souvent déjà très endettés, se 

retrouvent en grandes difficultés financières.  

Fret 

Ce sont désormais les services de fret aérien qui se partagent le ciel actuellement. En effet, 

avec les besoins de matériaux médicaux, notamment les masques chirurgicaux, les avions 

cargo ont effectué de nombreux vols vers l’Asie. La demande était telle que certaines 

compagnies comme Air France avaient aménagé des avions passagers en version cargo. Bien 

que ce type de vol ait augmenté surtout pendant le mois d’avril 2020, les revenus engendrés 

étaient faibles, comparés à ceux réalisés grâce aux vols de passagers. Cela reste tout de même 

un moyen pour ne pas laisser l’intégralité des flottes clouées au sol.  

Cependant, des compagnies telles que EasyJet n’ont pu exploiter ce type de vol (fret). Ainsi, 

depuis le 24 mars, l’intégralité de la flotte de la compagnie orange est au sol.  

Variables pivots 

A la fin de l’analyse macro-environnementale, il est nécessaire de noter chaque point 

du pestel en fonction de deux critères :  

• Impact de la variable sur l’industrie 

• Incertitude quant à l’évolution de la variable 
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Voici le tableau de notation13 

Impact de la variable sur 
l’industrie 

Incertitude quant à 
l’évolution de la variable  

1 Très fort A Très forte 
incertitude 

2 Significatif B Forte incertitude 

3 Modéré C Incertitude 
modérée 

4 Marginal D Evolution 
prévisible 

Voici la notation de chaque variable :  

 
Impact de la 
variable sur 
l’industrie 

Incertitude quant 
à l’évolution de la 
variable 

Commentaires 

Politique 2 C 

Rôle central 
dans l’industrie 
du transport 
aérien mais qui 
prend 
énormément 
de temps dans 
ses 
applications 

Economique 1 B 

Impact direct 
sur la 
profitabilité et 
la marge des 
compagnies  

Social 2 B 
Rôle important 
dans le 
contexte 

Technologique  3 C 

Facteur central 
dans l’évolution 
et le 
développement 

Environnemental 2 B 

Devenu central 
pour les 
autorités de 
régulations 

Légal 2 D 
Un des plus 
importants 
dans l’industrie 

 

 

13 Cours de management stratégique suivi à la HEG en 2019 
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5 Forces de Porter 

C’est un outil d’analyse orienté micro-environnemental. Dans un travail d’analyse 

stratégique, ce type d’étude est indispensable. L’intégralité de l’analyse se trouve en 

annexe. 

Voici les principales tendances : 

• Pouvoir de négociation des acheteurs : Modéré 

• Pouvoir de négociation des fournisseurs : Fort 

• Menace de nouveaux-entrants : Modéré 

• Menace de substituts : Faible 

• Intensité concurrentielle : Fort  
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 Variables 

Dans cette partie, nous nous efforcerons de décrire et d’analyser 17 variables 

quantitatives et/ou qualitatives.  Ces variables seront ensuite utilisées pour construire 

notre matrice d’influence.  
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1. Part des revenus disponibles par ménage consacrés aux 

loisirs touristiques 

Avant la crise sanitaire, les Suisses ont consacré pour la période allant de 2015 à 2017 

une moyenne de CHF 558.- par mois et donc de CHF 6'690.- par année pour leurs 

loisirs dont CHF 145.- mensuel pour leurs voyages à forfait et CHF 47.- pour leurs 

billets d’avion. 

Les Suisses aiment voyager puisque selon l’OFS14, plus de 95% de la population est 

partie en voyage en 2018. Par comparaison et selon le cabinet d’études Raffour 

Interactif, seuls 66% des français ont quitté leur pays cette même année. 

Le budget de vacances d’été a fortement varié d’un pays européen à l’autre : 

• Grande-Bretagne (année 2019) : £ 2'117.- pour un revenu annuel moyen de £ 36'611.- 

soit 5.78% de leur revenu. 

• Italie (année 2019) : EUR 2'261.- pour un revenu annuel moyen de EUR 23'529.- 

soit plus de 9.6% de leur revenu. 

• Allemagne (année 2019) : EUR 2'060.- soit 3.9% de leur revenu 

• France (période 2012 à 2017) : EUR 1'407.- pour un revenu annuel moyen de EUR 

36'165.- soit 3.89% de leur revenu. 

Nous constatons que la Grande-Bretagne et, d’une manière générale, les pays du sud 

consacrent une plus grande part de leur budget pour leurs loisirs touristiques que les 

autres pays européens. 

Les habitants du Danemark qui est pourtant un des pays le plus riches d’Europe sont 

ceux qui dépensent le moins en pourcentage de leur salaire pour les vacances d’été. 

Le facteur économique n’est donc pas suffisant pour expliquer ces écarts. Les 

différences de mentalités entre les pays, le facteur socio-économique sont également 

à prendre en compte. 

 « Alors que les Britanniques sont 58% à considérer que le premier rôle de l'argent est 

d'être dépensé, révèle l'étude, seuls 44% des Danois sont de cet avis, et déclarent 

pour 72% épargner régulièrement en cas d'imprévu (contre 61% en moyenne pour les 

pays interrogés) » (Daisay, 2018) 

 

14 Office fédéral de la statistique 
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C’est dans les pays du sud de l’Europe qu’il y a une forte proportion de vacanciers (59 

à 64%) et des niveaux de dépenses élevés relativement à leurs revenus. C’est une 

attitude plus prononcée pour la consommation et moindre pour l’épargne.  

A noter aussi les vacances à crédit. Et ce sont aussi les pays ayant une propension 

élevée pour la consommation de loisirs touristiques à savoir l’Angleterre et l’Espagne 

qui utilisent ce moyen de financement pour leurs vacances. 

Il est aussi intéressant de voir les facteurs sociologiques. Les catégories 

socioprofessionnelles les plus favorisées dépensent 50% de plus pour leurs vacances 

par rapport aux catégories les moins favorisées. C’est aussi savoir où les gens 

habitent ; deux tiers des citadins en France partent en vacances et dépensent 40% en 

plus que les provinciaux qui sont 50% à partir.  

Avec la pandémie de coronavirus ; remise en question des dépenses liées aux loisirs 

touristiques. Avec l’arrêt quasi-total du transport aérien, bon nombre de personnes 

revoient les montants alloués à leurs vacances. Selon une étude, 1 personne sur 4 en 

France revoit son budget à la baisse. Une diminution de budget vacances et une 

augmentation du budget de rénovation. Toujours en France, on observe une 

augmentation des dépenses notamment dans les secteurs de la quincaillerie et de 

construction de piscine, véritable alternative pour se baigner sans partir en vacances. 

A observer ainsi, les pays à forte propension à consommer pour les loisirs touristiques 

notamment l’Angleterre, l’Italie, l’Espagne et le Portugal vont tout de même consacrer 

une bonne partie de leur budget pour leurs vacances.  

Sous tendances 

• Budget, un facteur essentiel dans le choix des destinations de vacances pour les 

Européens. Dans une étude avec 16 facteurs jouant un rôle dans ce choix, le budget 

alloué pour partir en vacances est celui le plus représenté.  

• Vacances à crédit  

• 9 Européens sur 10 recherchent des astuces et bons plans afin d’optimiser leur budget 

de vacances. 

• Solutions pour optimiser le budget vacances→Start-up qui proposent des 

applications pour réduire les dépenses en vacances.  

Principales sources d’informations : OFS, Statista 

  



Travail de Bachelor  Haute Ecole de gestion Genève 

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Bernasconi Pierre  37 

2. Arrivée des touristes étrangers et tourisme intra-européen 

Stratégies des territoires et Etats 

Développement du tourisme 

Part du tourisme dans les pays concernés 

L’arrivée de touristes étrangers tout comme les touristes intra européen constituent 

des facteurs majeurs pour le trafic aérien. Selon le rapport de la Commission 

Européenne du tourisme, en 2017, c’est plus de 671 millions de touristes qui ont visité 

le Vieux Continent. L’Europe est donc la première destination mondiale. Une 

augmentation de plus de 8% par rapport à 2016. Si l’Espagne, l’Italie et la France 

constituaient la moitié des nuitées en 2018 par les non-résidents dans l’Union 

européenne, les pays de l’Est affichent une forte croissance. Le Monténégro a connu 

une augmentation de ses visiteurs de plus de 19%.  

Représentant la 4ème industrie exportatrice en Europe, le tourisme devrait encore 

grossir. Selon le rapport intitulé "Les tendances du tourisme international dans l'UE 

des 28 pays membres" le taux de croissance des arrivées étrangères est espéré à 

1,5% chaque année, pour la période 2020-2030. Ainsi, l’Europe accueillerait plus de 

750 millions de touristes annuellement. Malgré cette augmentation en termes de 

nombre de personnes arrivant, la part de marché devrait diminuer ; en passant de 51% 

à 42%, alors que les parts du continent asiatique passent, quant à elles, de 20% à 

30%.  

« Rien n’est plus difficile à prédire que l’avenir. On peut toutefois, sans grand risque, 

affirmer que le tourisme en Europe restera un puissant vecteur de développement et 

de croissance économique. Cela reste vrai même si bon nombre d’inconnues peuvent 

modifier l’équation – du fait des innovations technologiques, des évolutions 

démographiques, de nouvelles préférences des touristes, voire du climat qui pourrait 

se détraquer de plus en plus du fait du réchauffement de la planète » (Assemblée 

parlementaire, 2002) 

Le tourisme reste inégalement réparti entre les régions de notre continent (87% des 

recettes sont concentrées dans 12 pays, les 34 autres n’en recevant que 13%). 

Stratégie des Etats : « Dans leur grande majorité, les pays disposent de politiques, 

de stratégies et de plans à moyen-long terme ciblant spécifiquement le tourisme. Les 

priorités des politiques du tourisme varient très peu d’un pays à l’autre, l’accent étant 

mis sur le renforcement de la compétitivité, de la viabilité écologique et de l’inclusivité, 
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sur la gestion de la saisonnalité de la demande et sur une amélioration qualitative de 

l’offre touristique au profit de son attractivité. On a observé ces deux dernières années 

une prise de conscience de la nécessité de développer, gérer et promouvoir les 

destinations locales, avec l’aide de structures et de financements à l’échelon régional 

ou local, et de préparer et mettre en œuvre des plans de gestion des destinations. »15 

« Les politiques du tourisme continuent d’accorder une grande priorité aux débouchés 

offerts par la transformation numérique, qu’il s’agisse de la communication créative et 

ciblée ou de la manipulation et de l’analyse de données. »16 C’est un des objectifs 

prioritaires pour les prochaines années. Ce passage au numérique est un défi pour 

toutes les entreprises indépendantes et publiques qui doivent s’adapter afin de rester 

compétitives. L’arrivée des sites internet de réservation en ligne comme Booking.com 

et maintenant Airbnb ont révolutionné la manière de réserver des voyages.  

Budgets et financement du tourisme ; L’Europe contient un très grand patrimoine 

en termes de monuments historiques. C’est pourquoi, la contribution des Etats pour 

leurs préservations est importante. Ainsi, une grande part des revenus étatiques est 

consacrée au développement touristique. 

Approches stratégiques et thématiques des produits et destinations ; Véritable 

outil stratégique pour les Etats, l’exploitation du territoire afin de créer de l’attractivité 

touristique est en développement dans la plupart des grandes capitales européennes. 

C’est notamment le cas du Luxembourg qui a introduit « Eurovélo », un réseau national 

de pistes cyclables.  

Améliorer les transports et une accessibilité sans rupture de manière à réduire 

les obstacles au voyage : Visas, permis de travail, etc. toutes ces formalités 

administratives, économiques ou juridiques sont des barrières au voyage. Ceci peut 

créer une démotivation chez les voyageurs. Pour pallier cela, certains Etats proposent 

des délais plus courts pour la délivrance des documents. Par exemple, la France a 

raccourci les délais minimum pour recevoir des visas aux ressortissants de 10 

nouveaux pays.  

Renforcer les performances des entreprises, la réglementation, la qualité et les 

investissements ; Soutenir les entreprises touristiques et favoriser l’investissement : 

 

15 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 23 

16 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 23 
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approches nationales ; 1 cas en Autriche et en Italie. « En Lettonie, dans le but de 

renforcer la compétitivité du secteur, la TVA sur l’hébergement a été ramenée à un 

taux inférieur à celui généralement appliqué. »17 

L’évolution de la demande touristique ; Classe moyenne ; En grande partie, 

l’enrichissement des pays émergents est engendré par le développement et 

l’expansion de la classe moyenne. C’est la hausse de pouvoir d’achat et de 

consommation de cette classe sociale qui, en très grand nombre, permettra 

d’influencer massivement l’économie mondiale au cours des prochaines années.  

En raison du vieillissement démographique, la part des personnes âgées de plus de 

60 ans dans la population mondiale devrait quasiment doubler au cours des 35 

prochaines années, cette progression étant plus accentuée dans certaines régions que 

dans d’autres 

Un essor du tourisme durable ; « Le programme suédois de développement durable 

des destinations » En 2012, plus de 40 organisations régionales et locales se sont 

portées candidates auprès de l’Agence nationale pour le développement économique 

et régional (Tillväxtverket) en vue de participer à un programme quadriennal destiné à 

développer et aménager des destinations touristiques durables en Suède. Cinq 

régions – Bohuslän, Kiruna, l’archipel de Stockholm, Vimmerby et Åre – ont été 

retenues. Chacune a ses caractéristiques propres »18 

Des technologies structurantes ; Réalité virtuelle ; Découvrez l’Australie à 360°. C’est 

peut-être l’avenir du tourisme. Visiter les pays du monde entier en restant chez soi, 

pourquoi pas. « Les innovations technologiques pourraient modifier, radicalement ou 

progressivement, l’expérience touristique et les méthodes de travail dans le secteur, 

et soulever des questions quant à la meilleure façon de gérer ces transitions. »19 

 

 

Principales sources d’informations : Tendances et politiques du tourisme de 

l’OCDE 2018, une grande majorité des citations sont tirées de cette revue. 

 

17 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 63 

18 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 83 

19 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 88 
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3. Gestion des différents services de mobilités 

Plateforme nœud multimodal→ Difficulté pour les avions (court courrier) 

Meilleure fluidité dans les transferts 

Alternatives de transport toujours plus développées créant concurrence 

Comme énuméré dans la tendance précédente (Arrivée des touristes étrangers et 

tourisme intra-européen), le tourisme demande une implication des moyens de 

transport toujours plus efficace. L’objectif est d’offrir un service de mobilité toujours 

plus innovant, coordonné et intégré. C’est ce qu’affirme un rapport de l’OCDE ; « Un 

dispositif qui soit efficient, sûr, durable, accessible, viable sur le plan financier et 

concurrentiel, et qui réponde aux besoins de l’économie et des localités à court et long 

termes. »20 

Le système multimodal réseau d’aéroports, « de ports maritimes, de routes, de 

chemins de fer, de systèmes de transports publics et de modes de déplacement non 

motorisés qui sont intégrés et coordonnés de manière à former un système permettant 

de faire voyager des personnes ou des marchandises d’un point à un autre »21. Ainsi, 

toute personne souhaitant voyager d’un point A à un point B pourra le faire avec un 

seul billet. Avec ce dernier, les voyageurs pourront emprunter deux ou plusieurs modes 

de transports.  

Le défi sera une coordination efficace entre tous les organismes institutionnels et des 

parties prenantes au niveau du territoire, des fonctions et bien entendu des 

financements. Un exemple à plus petite échelle est l’introduction du Léman Express 

qui permet une interconnectivité entre le canton de Genève et la France voisine. Des 

économies de temps de trajet pour les voyageurs ainsi qu’un désencombrement du 

trafic routier sont espérés.  

Ce type de coordination est un défi encore plus grand pour les compagnies aériennes 

à bas coûts. En effet, afin de réduire au maximum leurs coûts, elles exploitent de petits 

et moyens aéroports. Or plus les aéroports sont petits, plus ils sont éloignés des 

grandes lignes multimodales.  

 

20 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2016, Page 69 

21 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2016, Page 72 
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Il n’empêche que ces projets d’interconnectivité multimodale illustrent peut-être une 

révolution dans la mobilité. C’est particulièrement le cas pour les trains à grande 

vitesse et l’avion où il y a correspondance, l’un avec l’autre. 

Le transport ferroviaire à grande vitesse est en concurrence croissante avec le secteur 

aérien. Ce mode de transport a de plus en plus d’adeptes car il est plus commode et 

meilleur pour l’environnement. Selon le Forum international des transports (FIT), « la 

croissance mondiale du transport routier et ferroviaire de personnes devrait se situer 

entre 120 % et 230 % d’ici à 2050, selon l’évolution des prix des carburants et des 

politiques de transport urbain. »22 

Ce sont particulièrement les trajets en train à grande vitesse de moins de 800 km qui 

concurrencent directement le transport aérien. Barcelone-Madrid, Londres-Paris et 

même Genève-Marseille sont devenues des liaisons très courantes et empruntées 

quotidiennement par des milliers de voyageurs. Cependant, lorsque ces routes 

ferroviaires desservent des liaisons intermodales avec de grands aéroports (cf. Paris 

et Londres), des partenariats ont été faits avec les compagnies aériennes afin d’offrir 

des billets combinés « air-train à grande vitesse ». 

Trop souvent porté en concurrence seulement face à la voiture, le marché du transport 

par autocar est en grande évolution. Dès lors, sur des distances comparables aux vols 

courts- courrier et certains moyens courrier, voyager en autocar est devenu une 

véritable mode. Prix bas, absence de transfert, service à bord de qualité, les 

compagnies d’autocar se développent à grand pas dans les pays européens. Au 

Royaume-Uni, ce sont 30 millions de personnes qui ont adopté ce mode de transport 

pour les longues distances en 2016. Cela représente 4% des voyages longues 

distances, tous modes de transport confondus. Avec une clientèle relativement jeune ; 

63 % des voyageurs ont entre 20 et 40 ans, le marché de l’autocar est devenu une 

alternative directe.  

Une stratégie aéroportuaire de « sécurité intelligente » ; « Les contrôles de 

sécurité continuent de figurer parmi les principales doléances des voyageurs, et les 

mesures appliquées aux frontières, qu’elles soient classiques ou fassent appel à des 

technologies, sont obsolètes et inefficientes. Au vu de la croissance anticipée des 

voyages aériens d’ici à 2040, de l’évolution des menaces pour la sécurité et du 

 

22 CONNECTIVITÉ INTERMODALE DES DESTINATIONS, Page 10 
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mécontentement des passagers à l’égard des files d’attente et des mesures 

intrusives, un partenariat stratégique entre le Conseil international des aéroports 

(CIA) et l’IATA a été établi pour mettre en place une stratégie de sécurité intelligente. 

Les deux organisations ont signé un protocole d’accord visant à tirer parti de leurs 

ressources et de leur expertise respectives pour améliorer le parcours depuis le point 

d’arrivée à l’aéroport jusqu’à l’embarquement » (IATA, 2013).23 

L’OACI indique que la forte progression du tourisme, et du transport aérien en 

particulier, observée ces dernières décennies tient à deux facteurs fondamentaux : i) 

la hausse des revenus et la croissance d’une classe moyenne dans les pays 

émergents, qui favorisent les dépenses de consommation, y compris celles 

consacrées aux voyages (tous modes de transport confondus) ; et ii) l’amélioration du 

rapport qualité-prix des transports aériens résultant des progrès techniques de 

l’aéronautique et de la libéralisation du marché.24 

 

Principales sources d’informations : Tendances et politiques du tourisme de 

l’OCDE 2018, Etude Xerfi, La libéralisation du transport par autocar longue distance 

en Europe et l'effet Macron en France 

  

 

23 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2018, Page 97 
24 Tendances et politiques du tourisme de l’OCDE 2016, Page 71 
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4. L’impact des événements exceptionnels venant pénaliser le 

secteur aérien 

Changements climatiques : une hausse de la température de 4 degrés d’ici 2080. 

Les événements météorologiques les plus extrêmes pourraient provoquer des 

turbulences plus fréquentes sur certaines liaisons. Ces problèmes concerneront les 

lignes transatlantiques. Ainsi, les compagnies aériennes européennes devront revoir 

leur modèle d’affaires ; voire la rentabilité des vols long-courriers par rapport aux courts 

et moyens courriers.  

Les catastrophes naturelles : une augmentation mais pas pour l’Europe. 

Attaques terroristes : ce type d’événement est d’une grande influence pour le trafic 

aérien. Au lendemain du 11 septembre 2001, les vols, notamment aux Etats-Unis, ont 

chuté drastiquement. Dès lors, de nouvelles normes ont été créées afin de renforcer 

la sécurité dans les avions tout comme au sol. L’introduction de la porte blindée pour 

accéder au cockpit ou encore l’introduction des contrôles liquides sont des procédures 

qui sont nées par suite de ces attentats. Ces genres de menace contraignent les 

compagnies aériennes à devoir investir dans davantage de moyens pour sécuriser 

leurs avions.  

Covid-19,  : des pandémies : Crise sanitaire oblige, les compagnies aériennes sont 

contraintes d’appliquer des règles de sécurité précises. La plus contraignante est celle 

des distances sociales. Dès lors, les avions seraient amenés à effectuer leurs vols en 

étant remplis que de moitié. Ceci n’est envisageable en aucun cas. Fort de ses coûts 

fixes élevés et pour être rentable, un avion doit voler avec 80% à 90% des sièges 

occupés. Dans un entretien au Financial Times, le patron connu pour son franc-parler 

dit avoir prévenu le gouvernement irlandais que s'il prévoit d'instaurer de telles règles, 

«soit il paie pour le siège du milieu, soit-on ne volera pas», car «nous ne pouvons pas 

gagner d'argent avec un taux de remplissage de 66%». (Rigal, 2020) 

Dans les aéroports, des règles doivent être prises en considération ; avant le vol, il faut 

apporter plus de nettoyage dans les zones à forts flux de personnes. Après le vol ; il 

faut procéder à des contrôles de température. Certaines procédures doivent aussi être 

automatisées comme les contrôles douaniers. Toutes ces procédures auront des 

conséquences financières et susceptibles d’augmenter les taxes aéroportuaires.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi  
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5. Pression écologique autour de l’impact environnemental 

Selon les mots de Monsieur Lorenzo Stoll, les polémiques autour de l’impact carbone 

de la part des compagnies aériennes sont totalement biaisées par une focalisation 

extrême sur les avions eux-mêmes. Autrement dit, ce sont les instances utilisant des 

machines bien visibles (dans notre cas des avions) qui sont remises en cause et 

tenues responsables de la crise autour du réchauffement climatique. En réalité, la part 

des émissions de CO2 par les transporteurs aériens se sont chiffrées entre 2% et 2.5% 

des émissions totales dans le monde. Si l’on regarde maintenant les chiffres en France, 

la part d’émissions que produisent les bâtiments d’habitation a représenté plus de 23% 

du total des gaz à effet de serre.  

Bien avant l’arrivée de Greta Thunberg pour représenter la jeunesse mobilisée en 

manifestant que le monde est leur avenir mais que la planète si aucune action n’est 

prise, n’a plus d’avenir, les constructeurs aéronautiques se sont mis à l’œuvre pour 

réduire significativement la pollution des avions. C’est notamment le cas d’Airbus avec 

son avion A320 NEO ; entre 15 et 20% plus efficient en termes d’émissions. 

Anecdotiquement, la famille NEO (new engine option) est devenue la gamme d’avions 

de ligne commerciaux la plus vite vendue de tous les temps ; en janvier 2020, plus de 

7'400 appareils furent commandés par plus de 115 compagnies dans le monde.  

Ce mouvement écologique à répercussion planétaire pourrait-il être le début d’un 

nouveau modèle d’affaires ? Quand certains affirment ne plus jamais prendre l’avion 

pour se rendre en vacances, le feront-ils vraiment ? 

Afin de faire face à cela, la compagnie suisse dont la société mère n’est autre que le 

géant Lufthansa, prend des mesures. 4 mesures ont été prises et seront exécutées 

dans les 15 prochaines années. Premièrement, c’est une modernisation de la flotte. 

Bon nombre d’appareils sont anciens et leur remplacement permettra, à moyen terme, 

de réduire les émissions. Cette action fut amplifiée avec l’arrivée de la crise sanitaire 

de Covid-19. Deuxièmement, il y a une révision du modèle opérationnel : Actuellement, 

les routes aériennes sont le fruit d’accords et de négociations entre les instances 

politiques et les acteurs privés concernés. Dès lors et depuis toujours, de nombreux 

Etats interdissent le survol de leur territoire durant certaines heures. Ceci oblige donc 

les compagnies à emprunter des routes plus longues afin de contourner ces espaces 

aériens. Selon le directeur régional de SWISS, le projet d’un ciel unique pour l’Europe 

reste et restera probablement un casse-tête pour encore de nombreuses années. 

Troisièmement, la société à la croix blanche collabore avec des start-ups suisses 

notamment à Zurich dans le développement de carburant plus efficient. La quatrième 
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mesure prend en compte tous les pays membre de ICA25. Elle consiste à un engament 

pour les compagnies aériennes à une croissance neutre en carbone et à un retour des 

émissions égales à 2005.  

Avec la crise sanitaire que le monde a connu, le transport aérien fut stoppé 

brutalement. C’est notamment à ce moment que nous avons pu observer une baisse 

radicale de la pollution de l’air, d’abord en Chine et ensuite dans le reste du monde. 

Ainsi, le constat est clair ; une abolition totale du transport aérien aurait un impact 

majeur sur le réchauffement climatique. Si cet état de fait devait devenir un argument 

important pour la lutte écologique, alors les acteurs du transport aérien pourraient être 

sérieusement et négativement impactés. 

Toutefois, notre monde mondialisé pourrait-il se passer du transport aérien sans que 

les conséquences ne soient encore plus désastreuses en termes d’employabilité ou 

encore sur la qualité de vie au niveau international ? 

« On ne peut pas continuer comme ça, on va crever ! » 

Ainsi, Lorenzo Stoll, pourtant à la tête d’une compagnie aérienne, a tout à fait 

conscience qu’il faudra opérer des changements dans les années à venir pour gérer 

les questions climatiques et sociales.  

Parole de Lorenzo Stoll au sujet de l’augmentation continue du trafic aérien. Ainsi, une 

personne à la tête d’une compagnie aérienne prend tout à fait conscience qu’il faudra 

faire des changements dans les années à venir quant à la question climatique mais 

aussi sociale.  

Principales sources d’informations : Entretien avec M. Stoll, Etude Xerfi, Statista, 

Emissions des transports aériens et leur impact sur le climat (académie des sciences 

naturelles, académie suisse)  

 

25 Conseil international des archives 



Travail de Bachelor  Haute Ecole de gestion Genève 

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Bernasconi Pierre  46 

6. La confrontation face à la concurrence intra-sectorielle 

Parts de marché Air France et les autres opérateurs en France 

Acteurs ayant le même modèle d’affaires 

Globalement, sur le segment des moyens courrier, le secteur du transport aérien est 

très concentré. Pour la France, la compagnie Air France KLM tenait à elle seule, plus 

de 86% des parts de marché en 2017. La grande majorité de l’activité est donc assurée 

par un nombre très limité d’opérateurs. Pour les compagnies étrangères mais opérant 

sur le territoire français, nous citerons EasyJet ou encore Ryanair. Et c’est 

majoritairement sur de grands aéroports que ces activités sont opérées. Toujours en 

France,  d’autres compagnies plus petites assurent des routes aériennes plus locales. 

On citera notamment la Corse avec Corsair. Plus localement encore, de petites 

entreprises assurent des vols à la demande, des vols touristiques, baptêmes de l’air, 

etc. Malgré leurs petites tailles, ces compagnies possèdent une clientèle ciblée qui se 

développe d’années en années.  

Depuis quelques années, dans la plupart des grands pays européens, les compagnies 

historiques porte drapeau telles qu’Air France KLM, British Airways, Lufthansa ou 

encore Alitalia font face à une montée en puissance des compagnies low cost. Ces 

dernières ont développé un modèle d’affaires qui a totalement démocratisé le transport 

aérien.  

En Europe, ces entreprises low cost assurent des vols courts et moyens courriers vers 

des destinations stratégiques ; le littoral méditerranéen. On observe aussi qu’une des 

grandes particularités des recettes effectuées en ciel européen sont saisonnières. 

C’est en effet durant la période estivale que les vols sont pleins. Ceci est dû aux congés 

qui sont, pour la plupart des Etats européens, programmés durant la période juillet 

août.  

Pour contrecarrer ces sociétés low cost, les compagnies historiques développent leurs 

propres filiales low cost. Dans le cas d’Air France KLM, Transavia, une de ses sociétés 

filles assure les liaisons à bas prix. La petite compagnie s’est inscrite 3ème des sociétés 

low cost en France en 2019.  

Sur le graphique ci-dessous, nous observons l’évolution des parts de marché des 

compagnies pour le territoire français de 2014 à 2017. Le constat est relativement 

clair ; ce sont les sociétés à bas prix qui sont en augmentation et les compagnies 

historiques qui perdent des parts.   
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Figure 15: Evolution parts de marché des 8 premières compagnies aériennes en France entre 

2014 et 2017 

Dans la tendance numéro 8, l’évolution de l’offre, la structure de marché du trafic aérien 

en Europe sera détaillée. 

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Statista 
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7. L’évolution des recettes unitaires 

Dans le secteur aérien, la recette unitaire est une des principales composantes de 

l’évolution du chiffre d’affaires. C’est le revenu par place. Depuis l’arrivée d’internet et 

notamment de la possibilité de réserver de manière totalement autonome notre billet 

d’avion, les compagnies développent des solutions d’optimisation de remplissage de 

leurs appareils. Ceci en ajustant les tarifs en temps réel.  

La recette unitaire dépend également de la stratégie de gamme avec des différentiels 

de prix importants. Cependant, sur les vols courts et moyens courriers en Europe, ce 

phénomène est limité aux classes économiques et d’affaires pour les compagnies 

autres que les bas prix. 

Longtemps épargnées par de fameuses taxes sur le kérosène, ces recettes à l’unité 

seront modifiées dans les prochaines années. Le 10 juin 2020, le Conseil National en 

Suisse a décidé d’imposer une taxe qui sera directement répercutée sur le prix des 

billets d’avion au départ de la Suisse. Ces taxes s’élèveront entre 30 et 120 CHF par 

billet. Selon les propos de M. Stoll, ceci est inutile car pour l’instant seule la Suisse 

prendra cette mesure. De plus, selon lui, pour une compagnie telle que SWISS, une 

augmentation de quelques dizaines de francs sur un billet dont le prix s’élève déjà à 

plusieurs centaines de francs ne sera pas problématique.  

La différence pourrait être plus impactante sur la rentabilité des low cost dont la force 

principale est le faible coût du billet. 

En 2019, cette baisse de rentabilité a été la cause de nombreuses faillites en Europe 

dont 23 en France 

« De nombreuses compagnies aériennes sont tout juste au seuil de rentabilité ou 

subissent des pertes, ce qui explique la série de faillites de compagnies aériennes 

européennes observée en 2019 » explique l’Association du transport aérien 

international (IATA) dans son bilan financier annuel. Prix élevé du kérosène et, en plus, 

pour les entreprises françaises, des taxes et des charges sociales trop lourdes. Tout 

ceci en fait les causes de ces faillites.  

Arrivée en Europe, très vite la crise du Covid-19 a déclenché la mise en faillite de 

compagnies qui étaient à peine sur leur seuil de rentabilité. Flybe par exemple s’est 

éteinte en quelques semaines après que l’état d’urgence sanitaire et l’arrêt quasi-total 

du trafic aérien ait été décrété.  
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Principales sources d’informations : Site de la Confédération, Entretien avec M. 

Stoll 
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8. L’évolution de l’offre 

Dans le point précédent, nous avons vu que le secteur reste bien condensé. En 

France, Air France représente plus de 85% du marché français. Plus généralement, 

en Europe, ce sont 5 compagnies qui représentent plus de la moitié du marché. Le 

groupe Lufthansa tient la place numéro 1.  

Selon la théorie classique de l’économie industrielle, appelée économie de la 

concurrence26, ce type de marché pourrait se rapprocher d’un oligopole. Cette 

structure de marché ou du moins, les cinq groupes possédant plus de 50% du marché 

correspondent aux différents critères de la structure. Un nombre limité de producteurs, 

des barrières à l’entrée élevées, un produit standardisé ou différencié, de la publicité 

et différenciation des produits/services pour créer une concurrence autre que la 

variable prix.  

Nous allons nous intéresser à la variable produit/service soit celle d’offrir la possibilité 

de se faire transporter par les airs d’un lieu à un autre et de son évolution.  

Derrière les grands groupes cités ci-dessus, à savoir Lufthansa, Ryanair, IAG, Air 

France KLM et EasyJet, se retrouve une grande variété de filiales très différentes les 

unes des autres. Par exemple, chez Lufthansa, SWISS se place comme la compagnie 

haut de gamme, sur le segment court et moyen-courrier des vols depuis et vers la 

Suisse tout comme Austrian Airlines pour l’Autriche. Le géant allemand possède aussi 

des sociétés avec un positionnement totalement différent, à l’image de Eurowings qui 

est une compagnie allemande à bas-prix. Cela illustre bien des positionnements 

différents au sein des groupes.  

Avec une évolution du marché dans ce sens, à savoir une continuité de concentration 

du marché européen au sein de ces quelques groupes géants, la proposition de valeur 

créée par l’offre va devenir déterminante. Certaines compagnies se positionnent donc 

différemment que les autres. Par exemple, SWISS veut offrir la possibilité à ses 

passagers de pouvoir consommer des snacks payants mais de qualité. C’est pourquoi 

elle est en partenariats avec Globus et son épicerie fine. Selon Lorenzo Stoll, il faut 

 

26 Cours d’Economie de la concurrence suivi au 4ème semestre en 2019 à la HEG avec le 

professeur A. Baranzini.  
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aller bien au-delà du simple transport et « cela va du club-sandwich à la limousine27 ». 

Proposition qui n’est pas à la carte chez EasyJet ou encore Ryanair où, pour la 

première, lorsque l’on visualise le prix du billet, celui-ci ne comporte pas de bagage 

enregistré, il faut l’ajouter et c’est payant.  

L’évolution de l’offre ainsi que la différenciation sont des facteurs très importants pour 

ces grands groupes mais aussi, pour les plus petites compagnies, les régionales court-

courriers qui exercent leurs activités sur un nombre très limité de routes. A la lecture, 

ce graphique montre que les revenus accessoires des compagnies aériennes sont en 

constante augmentation. Ils ont plus que triplé en 8 ans.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Statista, Entretien avec M. Stoll  

 

27 La limousine, utilisée dans le transfert des passagers vers l’avion n’étant comprise dans 

l’offre d’un billet première classe qui n’est pas disponible pour les vols courts et moyens 

courriers  

Figure 16: Total des revenus accessoires dans l'industrie du transport aérien de 2011 à 

2018 
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9. L’évolution des tarifs 

Selon une étude d’Ipsos en 2018, le coût est le premier facteur de décision de voyage 

pour les consommateurs actuels. Et la part du coût du voyage peut monter très haut, 

jusqu’à 50% du coût total.  

Selon Monsieur Stoll, le prix est le plus important pour la majorité des voyageurs et 

surtout pour les jeunes. « C’est lorsque le consommateur compare les prix des billets 

sur les sites internet de comparaison qu’il fait son choix ». Comme mentionné dans la 

partie « rentabilité unitaire », les compagnies ajustent leurs prix afin de remplir leurs 

avions tout en étant rentables et en restant les plus attractives possible.  

Le prix est donc un facteur décisif. Avec les incertitudes face à la variabilité du cours 

du pétrole, l’augmentation des redevances aéroportuaires et, depuis peu en Suisse, 

les taxes sur les billets, de nombreuses compagnies ne pourront faire face à cette 

augmentation de coûts sans devoir remonter le prix de leurs billets, à défaut de ne plus 

être attractives. Pour EasyJet et Ryanair, réduire temporairement leur rentabilité pour 

garder des tarifs bas est envisageable. Ce qui n’est pas du tout le cas pour des 

compagnies bien plus petites qui, en augmentant le prix, verraient leur rentabilité 

chuter et seraient contraintes de se retirer. Et cela ne s’est pas amélioré avec le Covid. 

« Financer avec les vols d’aujourd’hui les vols de la semaine prochaine va devenir 

plutôt ; financer avec les vols d’aujourd’hui les vols dans 2 ou 3 jours », (M. Stoll pour 

SWISS). Mais la compagnie à la croix blanche peut se le permettre. Ce ne sera pas le 

cas pour une compagnie moins grande n’ayant reçu aucune aide financière étatique 

et étant en flux tendu déjà bien avant la crise sanitaire.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Statista, Entretien avec M. Stoll 

  

http://www.rapport-gratuit.com/
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10. Un réseau aérien toujours plus organisé autour des hubs 

L’Europe en tête des plus grands hubs mondiaux 

Une constante augmentation alors que le low cost veut aller vers de plus petits 

aéroports 

Jusqu’au 3ème paquet de la libération du trafic aérien en 1997, les compagnies 

effectuaient leurs vols de leur aéroport de base vers un aéroport tiers. C’était 

notamment le cas de Swiss Air lorsque ses appareils partaient de Zurich en direction 

de Paris. C’est en date du 1er avril 1997 que la libération s’est véritablement achevée. 

Dès lors, toute compagnie pouvait effectuer des vols intérieurs dans des pays tiers de 

la Communauté européenne. C’est le cas aujourd’hui d’EasyJet qui peut faire route de 

Paris à Marseille alors que la compagnie est basée en Angleterre.  

Cette fin d’un secteur aérien plus restreint et partagé entre les compagnies historiques 

porte-drapeaux a multiplié l’offre (plages horaires, fréquence des vols, etc.) et 

notamment l’arrivée de compagnies low cost. Peu à peu, il a fallu s’organiser pour 

accueillir plus d’avions en provenance de l’Europe mais aussi du monde entier. C’est 

pourquoi, les hubs28, des plates-formes de correspondance se sont multipliées afin de 

répondre à cette demande en plein essor. En Europe comme dans le monde, la plupart 

des plus grandes compagnies aériennes (notamment les porte-drapeaux) concentrent 

la majorité de leurs départs dans les grands hubs établis dans leur pays d’origine. Paris 

Charles de Gaules pour Air France KLM ou encore London Heathrow pour British 

Airways, sont des exemples. 

Aujourd’hui, l’Europe est en tête avec comme plus grand hub du monde London 

Heathrow dont 51% des vols sont assurés par British Airways. Le second est aussi 

européen, il s’agit de Francfort avec plus de 63% de vols sous le contrôle de Lufthansa. 

Les 3ème et 4ème sont eux aussi sur le Vieux Continent, on trouve Amsterdam-Schipho 

et Munich et pour rester dans la tendance, plus de la moitié des vols sont assurés par 

les compagnies historiques de leur pays.  

→Augmentation du tourisme, premier facteur contributeur au transport aérien, 

toujours pouvoir plus permettre de répondre à cette demande. Les modèles 

 

28 Plate-forme de correspondance aéroportuaire, ou hub, est l'aéroport choisi par une 

compagnie aérienne pour y faire transiter une partie notable de ses vols et y assurer des 

correspondances rapides et garanties 
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multimodaux intégrés sont une facilitation pour les voyageurs, leur offrant la possibilité 

d’effectuer leur transfert soit à l’arrivée ou au départ via les transports ferroviaires, 

urbains ou même maritimes.  

→Comme vu précédemment ; les plus grandes compagnies européennes se 

partagent plus de 50% du marché ; elles réunissent une grande majorité de leurs vols 

autour des hubs. 

Avantages 

• Maintenance des avions 

• Quartiers généraux 

Inconvénients 

• Taxes aéroportuaires plus chères 

→La montée en force du low cost qui évite justement les grands hubs afin de réduire 

leurs coûts (taxes aéroportuaires moins chères) est de proposer des destinations plus 

restreintes en passant par de plus petits aéroports.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi 
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11. Kérosène, l’indispensable ; entre volatilité et incertitudes 

Le kérosène est le carburant qui permet aux avions de voler, sans lui, nous ne 

pourrions réaliser nos déplacements par voies aériennes aussi facilement que cela 

l’est actuellement. Comme pour l’automobile, c’est la ressource moteur qui permet de 

faire avancer ce secteur. Et plus globalement, le pétrole (qui est à l’origine du 

kérosène) est et a été la ressource de base que ce soit aux origines de la Révolution 

Industrielle à la Mondialisation en passant par la Seconde Guerre mondiale. C’est 

d’ailleurs pour cela que les Banques centrales surveillent en permanence son cours 

car c’est lui qui corrèle de manière générale la croissance économique. Comme 

mentionné auparavant, certains grands événements tels que le Choc à la fin des 

années 70 a totalement mis à l’arrêt des millions de véhicules à travers le monde. Et 

cela a eu pour conséquence des récessions économiques mondiales. 

Première charge dans les structures de coûts des compagnies aériennes, et pour la 

grande partie d’entre-elles, indépendamment du modèle d’affaires (low cost, 

traditionnels). Véritable incertitude à moyen terme, son cours peut varier très vite. C’est 

notamment ce qui est arrivé lors de la crise du Covid où, après l’ordre de confinement 

général, le monde s’est mis à l’arrêt ; voitures, camions, avion, etc. ont été stoppés. 

Ce qui a fait chuter la demande. Ainsi, des quantités colossales de stocks se sont 

constitués. Et le cours a chuté, passant même sous la barre symbolique de 0.  

Bien que le cours soit descendu, cela n’a pas forcément profité aux compagnies 

aériennes qui se sont retrouvées avec des tonnes de carburant commandées (avant 

la chute du cours) mais qui sont restées inutilisées, faute d’arrêt du trafic aérien. Et 

actuellement, il n’est pas nécessaire de constituer des stocks car ces derniers coûtent 

et les compagnies ne fonctionnent pas sur un système de stockage ; tout carburant 

acheté est consommé au plus vite. 

Ainsi, cela illustre bien que le kérosène soit très sensible et la crise du coronavirus en 

a été un bon exemple car qui en aurait eu la prévision, la réponse est tout simplement 

personne. Maintenant, tout comme d’autres facteurs liés à la crise sanitaire, les 

incertitudes autour du prix du kérosène sont très observées. 

Toujours dans la tendance à dépolluer les avions, le développement de carburant 

alternatif est à l’étude. Chez certaines compagnies, de grands investissements sont 

engagés pour réduire les émissions en optant pour ces carburants. Mais la situation 

où tous les avions auront recours à des solutions alternatives au kérosène est-elle 

dans un futur proche, à l’horizon 2030 ? L’idée que des tests sur des avions 100% 
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électriques soient réalisés dans les années à venir est bien envisageable et cela se 

montrera peut être concluant. 

Lorsque l’on lit les revues scientifiques génériques, on nous apprend que, comme toute 

ressource, le pétrole pourrait arriver, une fois à terme. Selon certaines estimations, on 

notera une fin des réserves d’ici une quarantaine d’années. A ce terme, les années 

2030 seront déjà du passé et une nouvelle technologie tout à fait autre aura vu le jour.  

De manière plus concrète, d’autres facteurs tels que les pouvoirs publics auraient leur 

influence quant au prix. Celui d’introduire une taxe. Pour rappel, le kérosène n’est pas 

taxé. Et c’est en Suisse que les premiers partis ont gagné le débat pour l’introduction 

de cette taxe. Cela étant, ça reste à l’échelle nationale. Au niveau européen, une 

introduction telle serait bien plus longue. Car comme on le verra dans la prochaine 

tendance, l’aviation de ligne est un outil stratégique pour de grands Etats européens. 

Pour finir, plus structurellement, des idées d’optimisation pourraient voir le jour. 

Philosophie japonaise, à l’origine de l’entreprise Toyota , le Lean mangement est une 

méthode d’optimisation notamment la chasse aux gaspillages afin de produire 

seulement ce qui est demandé. Ainsi, des changements majeurs dans les stratégies 

d’approvisionnement ont été implémentés dans certains domaines et les résultats sont 

positifs. Pour faire une analogie avec les achats en kérosène, ces modèles 

reviendraient à ne plus faire payer à la tonne de carburant acheté mais en fonction des 

distances parcourues et/ou du nombre de passagers transportés.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Statista, Entretien avec M. Stoll 
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12. Poids du secteur dans l’opinion de politiques publiques, 

image publique du secteur 

Une image de pouvoir pour les nations: le Concorde, l’A380, des engins de 

démesure 

Coronavirus : 8 milliards d’aide à Air France 

L’industrie aéronautique fait partie des plus grands secteurs au monde tant en nombre 

de points de PIB qu’à l’ensemble des emplois qu’elle crée. C’est elle qui a notamment 

permis à l’Homme de voler pour la première fois au début du 20ème siècle. C’est elle 

qui a eu aussi une grande influence durant la Seconde Guerre mondiale et c’est encore 

elle qui nous permet, de nos jours de nous rendre à Barcelone, le temps d’un week-

end. Pourrait-on imaginer un monde sans aviation ? Certains vous diront que oui. Ces 

mêmes personnes vous diront aussi qu’il faut sauver la planète et donc ne plus prendre 

l’avion. Mais bien souvent, nous ignorons entièrement comment serait notre société 

sans cette industrie. Un seul exemple : lors de la fête des mères, le cadeau le plus 

classique est une magnifique rose. Pour moins de 10 CHF, nous en trouvons et nous 

avons même le choix. Sans l’aviation, cette rose s’élèverait à plus de 25 CHF. La raison 

est simple ; les roses sont importées. Elles viennent notamment du sud de l’Afrique. Et 

il est compliqué de les faire venir par voie maritime car elles pourriraient, à cause d’un 

voyage trop long. La voie aérienne est donc plus adéquate.29 

Dans tous les pays, l’aéronautique est une industrie à part entière. Pour la France, ce 

sont des centaines de milliers d’emplois, directs et indirects. Véritable moteur pour 

l’économie de l’Hexagone, l’industrie aéronautique et sa cousine l’aérospatiale ont 

aussi marqué le monde entier. Rappelons-nous, le 29 juillet 1969, lorsque Niel 

Armstrong posa le premier pas sur la Lune, « ce fut un simple pas pour l’Homme, un 

bond de géant pour l’humanité », a-t-il dit. Et ceci devant une des plus grandes 

audiences télévisuelles mondiales.  Les Etats-Unis pouvaient célébrer leur victoire 

dans la course à la conquête de l’espace face à l’URSS durant la Guerre froide30. Plus 

tard, ce fut la France et le Royaume-Uni qui montrèrent leur avion révolutionnaire, le 

Concorde, qui pouvait voler à une vitesse supersonique à plus de 2'500 km/h. A titre 

 

29 Cet exemple a été défini par Monsieur Stoll, directeur Suisse romande de SWISS 

30 Etat de tensions entre les Etats-Unis d’Amérique et l’Union des républiques socialistes 

soviétiques durant la seconde moitié du 20ème siècle. De nombreux conflits indirects ont éclaté 

durant cette période laissant des millions de morts dont beaucoup de civils.  



Travail de Bachelor  Haute Ecole de gestion Genève 

Quel avenir pour les compagnies aériennes effectuant des vols moyens et courts courriers passagers en Europe pour l’horizon 2030 ? 

Bernasconi Pierre  58 

de comparaison, un avion de ligne d’aujourd’hui vole entre 850 et 900 km/h. En 

aéronautique, les futures innovations ne seront pas forcément dédiées à créer des 

avions plus rapides mais plutôt moins polluants et moins consommateurs. Au milieu 

des années 2000, toujours en France, c’est le plus grand avion civil du monde qui est 

sorti des usines Airbus, l’A380. Ce fut un véritable batteur de record en tout genre ; 

nombre de passagers, taille, nombre de composants, distance parcourable.  

Pour l’anecdote, seuls 4 hommes ont atteint les fonds les plus profonds de l’océan à 

plus de 10'000 mètres alors que 12 hommes ont atteint la Lune. Cela démontre où se 

trouve la curiosité et l’intérêt des Hommes et des pouvoirs publics.  

Nous voyons ainsi que le secteur aérien est d’une importance majeure et stratégique 

pour les Etats. Selon les mots de Monsieur Stoll, c’est permettre tout simplement aux 

pays de s’ouvrir au monde. Ceci tant pour le tourisme, premier facteur demandeur pour 

le trafic aérien que pour le commerce international, fruit de la mondialisation. Le 

tourisme permet de créer des richesses colossales pour les Etats. La France est le 

pays le plus visité au monde et Paris la ville la plus visitée au monde. Sans aviation, 

ce ne serait pas possible.  

Le 14 juin 2020, Emmanuel Macron a prononcé un discours. « […] Nous avons décidé 

des plans massifs pour les secteurs les plus durement touchés : l’industrie automobile, 

l’aéronautique, le tourisme, la culture, la restauration, l’hôtellerie, et […] ». Tous ces 

secteurs sont interdépendants. Les uns ont besoin des autres pour exister.  

Pour terminer cette tendance, lors de la crise du Covid-19, les Etats européens et hors 

Europe se sont mobilisés pour former un plan d’aide pour les entreprises 

aéronautiques. En voici quelques exemples :  

• 8 milliards pour Air France 

• 12 milliards pour American Airlines 

• 1.8 milliard en crédit relais pour SWISS 

«Les Etats agissent en urgence parce qu’il s’agit non seulement de sauver des 

emplois, mais aussi parce que les compagnies d’aviation jouent un rôle stratégique 

dans l’ensemble de l’économie», (Berland , 2020) dans un article du Temps 

« L'un des secteurs à sauver est celui du tourisme, et à l'intérieur de celui-ci le 

domaine de l'industrie aéronautique » (Atalayar, 2020) 

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Entretien avec M. Stoll   
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13. Impact des efforts d’innovation technologique 

Des exemples d’efforts et de dépenses qui n’ont pas été un grand succès : 

Concorde, A380 

Véritable duopole international sur le marché des avions commerciaux de plus de 100 

places, Airbus et Boeing, avionneurs historiques sont de loin les deux plus grands 

groupes en parts de marché sur ce segment. L’innovation est devenue omniprésente 

dans la stratégie des avionneurs. De gros investissements sont consentis pour innover 

mais les recherches prennent beaucoup de temps avant d’être mises sur le marché, 

d’où l’importance de la prospective. Les gouvernements très impliqués et très influents 

dans le domaine peuvent devenir parfois des concurrents impitoyables pour les 

avionneurs. 

Avec des prévisions de plus de 44'000 livraisons pour la société américaine et 39'000 

pour l’européenne d’ici 2038, Boeing et Airbus ont livré plus de 91% des avions 

commerciaux en 2018.  

Du point de vue opérationnel, les différents axes de développement des deux majeurs 

sont les suivants : développement à l’international (partenariat, joint-venture, etc.), 

augmentation des dépenses R&D (toujours dans le but de « dépolluer les avions »), 

augmentation des cadences de production (automatisation, ouverture de nouveaux 

sites de production) et élargissement des activités (collecte et traitement de data, 

avions régionaux). 

Selon les prévisions du cabinet d’étude Xerfi, le nombre de passagers transportés 

devrait doubler dans les 15 prochaines années. Cela booste les avionneurs pas 

uniquement pour remplacer les flottes actuelles des compagnies mais en créer 

davantage. Plus des trois quarts des appareils qui seront livrés d’ici 2038 seront des 

monocouloirs. Ce type d’avions, produit phare des courts et moyen-courriers, 

constituera plus de 55% de la croissance de marché.  

3 axes d’innovation sont essentiels pour les avionneurs : 

• Accroissement des performances ; diminution de consommation de carburant en 

allégeant notamment les moteurs, accroître la connectivité des appareils pour ainsi 

améliorer l’expérience client à bord.  

• Diversification ; développer dans de nouveaux objets tels que les taxis volants, 

drone, etc. 
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• Imagination de l’avion du futur ; vers un avion avec un seul pilote fonctionnant à 

l’énergie électrique ou hybride31.  

Le facteur premier pour ces dépenses est bien évidemment la capacité des avionneurs 

à disposer de la liquidité. Malheureusement, avec le Covid-19, Airbus tout comme 

Boeing ont vu leurs commandes chuter d’un seul coup. Ceci a eu pour effet de 

prolonger les prévisions de rentrées de cash avec effet immédiat. Les prévisions 

d’innovation pourraient donc être compromises car, pour le moment et à court terme, 

la priorité pour les avionneurs tout comme pour les compagnies aériennes est de 

reprendre leurs activités courantes.  

Les efforts d’innovations ont aussi leurs limites. C’est notamment le cas du fameux 

A380 d’Airbus. D’une grandeur défiant toute concurrence et d’une capacité de 

transport inédite, ce géant du ciel a été le résultat d’années et de dépenses colossales 

d’innovation. Pourtant aujourd’hui, 15 ans après sa mise en service, les compagnies 

remarquent que l’appareil a de grandes difficultés à être rentable. Certaines d’entre-

elles ont donc annulé leurs commandes. Airbus prévoit d’arrêter la production et les 

dernières livraisons de l’A380 se feront en 2021. 

C’est pourquoi les efforts de prospective sont très importants pour l’innovation et 

peuvent être décisifs. On voit bien que l’exemple de l’A380 fut trop ciblé sur la 

démesure. Beaucoup de facteurs, souvent essentiels ont été mis de côté ; outre son 

problème de rentabilité, l’avion géant engendre des coûts en maintenance très 

conséquents, son accessibilité se limite seulement aux très grands aéroports 

mondiaux (cf. les plus grands hubs d’Europe). Par exemple, contrairement à ce que 

les gens pensent, l’A380 peut atterrir en toute sécurité à Genève. Le problème, au vu 

de sa taille, se situe au niveau de l’embarquement des passagers (sur les deux ponts). 

Il faudrait fermer l’aéroport pendant plus d’une heure et demie ! 

Souvent masqués par les sociétés distributrices, certains produits, fruit de grandes 

innovations, sont en réalité des grands échecs. Pour ce dernier exemple, nous allons 

prendre la Bugatti Veyron, première voiture de série à atteindre 400 km/h. Véritable 

 

31 Bien que cela soit une innovation de rupture complète, la mise en place d’avion entièrement 

électrique reste cependant quasiment impossible. Il y a des limites que la physique ne peut 

malheureusement tolérer. Un avion étant un objet lourd et demandant énormément 

d’énergie à son décollage devrait être doté de moteurs électriques bien trop volumineux. Et 

aussi l’autonomie serait bien incertaine. 
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bijou de beauté et de technologie, cette voiture est en réalité un échec total pour la 

marque du point de vue financier et investissement ; quand la marque sortit la voiture 

en 2003, elle voulait vendre ses 450 exemplaires en quelques années, ceci afin de 

couvrir les coûts en développement. Résultats, il aura fallu attendre douze ans soit en 

2015 pour que tous les modèles trouvent preneurs. Tout ceci en générant des frais de 

développement supplémentaires notamment afin de créer des modèles uniques en 

édition limitée pour encore mieux positionner la marque.  

Pour conclure cette tendance, les efforts d’innovation dans l’industrie aéronautique 

vont être d’une grande ampleur pour les dizaines d’années à venir. A en voir les 

prévisions, il y a beaucoup de bonnes tendances mais aussi des limites telles que les 

besoins en cash pour les financer ainsi que les échecs comme mentionnés. L’arrivée 

de l’industrie 4.0 sera aussi un facteur majeur dans les développements de nouveaux 

avions. Après, rappelons qu’à l’échelle européenne, ce sera surtout l’innovation sur les 

avions monocouloirs ainsi que sur les plus petits appareils qui sera décisive.  

Principales sources d’informations : Etude Xerfi, Statista, Propos de Xavier 

Tytelman 
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14. Covid-19 : nouvelles mesures de sécurité, une expérience 

client compromise 

Les dernières tendances sont intégralement dédiées aux conséquences de la crise 

sanitaire et des répercussions potentielles qu’elles pourront avoir dans le futur tant 

pour les aéroports que pour les compagnies aériennes.  

A Lorenzo Stoll ; Quelles seront les modifications procédurales suite au Covid ? 

Voici une synthèse de son explication : Les avions étaient toujours nettoyés après 

chaque vol. La différence est que ce nettoyage se fait davantage sur les surfaces 

beaucoup plus communes (tablettes) au détriment des attentions fines. Par exemple, 

le croisement de ceinture, qui rend un meilleur visuel lorsque l’on arrive devant son 

siège. Conclusion, cela ne prend pas plus de temps et, du fait que les produits 

désinfectants sont plus efficaces, cela revient à quelques francs de plus par passager, 

ce qui n’est, objectivement, pas du tout problématique.  

Le problème est plus sur la technocratie32; après le 11 septembre, les contrôles se sont 

intensifiés notamment avec l’introduction des contenances en produits liquides. Ceci 

était provisoire. Ça l’est depuis 19 ans et c’est toujours à l’étude. Pour le directeur de 

SWISS, le risque tend plus vers une surrégulation et sur procédurisation sous 

prétexte de protéger les gens. Ceci rendrait l’expérience client encore moins valorisée ; 

voler avec un masque, des plexiglass entre les sièges, des hôtesses de l’air masquées. 

Les personnes qui, avant le Covid, avaient de la réticence envers les voyages en avion 

(la peur de l’avion) ne prendront certainement plus l’avion dans de telles conditions. 

Ainsi, il y aurait une perte d’attractivité.  

Xavier Tytelman est retourné à l’aéroport Charles de Gaules fin mai afin de démontrer 

les changements. Voici son constat ; aéroport vide, que du personnel de nettoyage, 

des personnes en combinaison, du plexiglas partout, personnel masqué. Au contrôle 

sécurité, plus de distance, un nouveau système de détection, plus de palpation. Le 

risque est bien entendu une accumulation d’attente lors de ces contrôles ce qui aurait 

des conséquences sur les temps de flux de passagers en transfert. Pourtant, 

 

32 Système politique, ou de management, dans lequel les experts spécialisés, appelés 

technocrates, ont un pouvoir prédominant. 

https://fr.wiktionary.org/wiki/technocratie 
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actuellement et avant la crise, bon nombre d’aéroports cherchent à optimiser le plus 

possible ces temps d’attente.  

Les changements à bord sont les suivants ; port du masque pour l’équipage et 

recommandation pour les passagers. Des limitations d’interactions entre les hôtesses 

et les passagers sont à prévoir. Pour les vols de moins de 2 heures, suppression des 

apéritifs et pour les vols plus longs, ce sont des prestations telles que le Champagne 

ou le buffet (pour les 1ère classe) qui sont retirées. Pour la directrice de l’expérience 

client de l’aéroport Charles de Gaules, ceci est problématique car certaines personnes 

ont un grand consentement à payer pour profiter de ces expériences. 

A l’arrivée, il y a un relevé de température pour tous les passagers. Ainsi, c’est une 

file d’attente supplémentaire qu’il faut faire.  

En conclusion, la crise sanitaire a fait naître de nouvelles procédures dans les 

aéroports, à voir comment cela va évoluer lorsqu’il y aura plus de passagers. 

Actuellement, rien n’est encore normé. Cela doit se faire en accord avec de nombreux 

Etats. Cela étant, nous pouvons quasiment être sûrs que des nouvelles procédures 

vont être mises en place dans les années à venir, à l’aéroport comme dans les avions. 

On parle aussi de relevé sanguin.  

Les conséquences seront à nouveau une atteinte à l’expérience client notamment sur 

les vols où il est possible de voyager dans des classes supérieures. Il y aura aussi des 

modifications procédurales dans les aéroports qui engendreront du temps 

supplémentaire. Et c’est une chose qui est déjà bien problématique pour certains 

établissements comme Roissy ; l’aéroport est déjà en surcapacité. A terme, ce sera 

aussi une augmentation des coûts directs ou indirects notamment par l’introduction 

d’une taxe médicale.  

Principales sources d’informations : Entretien avec M. Stoll, Vidéo de Xavier 

Tytelman  
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15. Covid-19 : nationalisation de certaines compagnies 

Soutien étatique dans un écosystème industriel 

Entre booster la croissance et décarboner le monde 

« L’exemple des vols intérieurs d’Air France est typique : revêtant sa toge verte, M. 

Bruno Le Maire, le ministre de l’Économie et des Finances a demandé à Air France de 

supprimer trois lignes en concurrence directe avec les TGV. Mais en 2020, Air France 

et sa filiale Hop vont probablement réduire leur offre de vols intérieurs de 40 % en 

privilégiant les hubs de Roissy et de Lyon, et en basculant autant de vols que possible 

sur la filiale low cost Transavia. » (Woessner, 2020) 

Cet extrait de revue scientifique revient sur différentes tendances déjà mentionnées 

auparavant. En effet, après un arrêt brutal du transport aérien, les compagnies font 

face à des scénarios inédits. Quand certaines ont déjà déposé leur bilan, souvent des 

compagnies exploitant de plus petites flottes, d’autres géantes, comme Air France KLM 

peuvent bénéficier de soutien étatique. En contrepartie, un engagement de voler « en 

réduisant l’impact carbone » est demandé. Ainsi, les gouvernements pourraient peu à 

peu prendre le contrôle de leurs compagnies nationales, bien souvent les compagnies 

historiques et porte-drapeaux.  

Alitalia est une des premières compagnies qui va passer en main étatique. Le 

gouvernement italien s’est engagé à nationaliser la compagnie transalpine en juin 

2020. Plus au Nord, c’est Norwegian Air International qui, après de nombreux 

licenciements, faute de ne plus pouvoir prendre le chemin des airs, a obtenu des aides 

de l’Etat. La compagnie scandinave a de grandes chances d’être elle aussi 

nationalisée. 

Nous pourrions en citer encore plus mais une question importante s’impose ; quelles 

seront les conséquences de ces actions, prises par les Etats dans l’urgence afin de 

sauver leurs compagnies. Ceci rappelle aussi l’importance du trafic aérien pour les 

pouvoirs publics. Mais lorsque l’on entend les mots du ministre de l’Economie et des 

Finances françaises, Bruno Le Maire, ce sont déjà des conditions très claires qui sont 

données et tenues d’être appliquées ; il faut décarboniser. Connaissant déjà les coûts 

colossaux que représente la R&D dans ce domaine alors qu’actuellement, nous 

parlons de survie économique. Ainsi, il y a volonté de refaire partir une économie tout 

en réduisant les émissions de carbone. Au vu de l’importance stratégique du transport 

aérien pour faire tourner un tel système économique (cf. Tendance sur le tourisme), 

est-il vraiment crédible de la part des Etats d’imposer d’ores et déjà ces conditions ?  
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L’avenir le dira et ces prochaines années seront décisives pour certaines compagnies. 

Et les low cost ? Fruits d’une libéralisation de marché, elles ne perçoivent pas ou du 

moins pas autant d’aides que leurs concurrentes porte-drapeaux. Elles resteront 

majoritairement privatisées. Ainsi, pourront-elles resquiller à un retournement de 

situation dans les années à venir d’ici 2030 ? Par exemple, si le scénario d’un 

apaisement d’accusation à tort du trafic aérien comme cause première du 

réchauffement climatique rentrait en vigueur, les compagnies ayant investi autrement 

que dans la décarbonisation pourraient en sortir grandes gagnantes.  

Principales sources d’informations : Entretien avec M. Stoll, Vidéo de Xavier 

Tytelman, revueconflits.com, diploweb.com  
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16. Covid-19 : remise en question des moyens de transport pour 

les déplacements, développement des solutions de travail à 

distance 

Avec le confinement, le monde du travail a été massivement bouleversé. Il a fallu 

trouver des solutions d’urgence pour les entreprises de services. Le télétravail, une 

méthode, déjà très plébiscitée par beaucoup de travailleurs et d’employeurs afin 

d’assouplir les conditions de travail dans le but de créer le fameux « work-life 

balance », a bien été mis en œuvre.  

Peu à peu, employés, patrons, étudiants, nous avons découvert des logiciels que nous 

ne connaissions pas ou à peine. Fils du bien connu Skype, le logiciel de visio-

conférence Teams, développé par Microsoft, est, d’une semaine à l’autre, devenu 

l’outil que tout le monde utilisait quotidiennement. Solution différente, Zoom offre le 

même genre de service. En quelque mois, l’entreprise américaine a enregistré une 

hausse de plus de 354%.  

Des études de la Harvard Business Review avaient révélé qu’une agence chinoise 

avait expérimenté que la productivité était boostée de 13% quand on donnait aux 

employés, travaillant dans les call center, la possibilité de travailler à la maison. Des 

études qui avaient été citées en second plan d’une autre expérience menée par 

Microsoft Japon, avaient révélé une augmentation de productivité de plus de 40% pour 

une réduction de 5 à 4 jours de travail par semaine. 33 

Selon une étude de la Global Business Travel Association, les billets de business et 

première classe rapportent près de 30% du chiffre d’affaires pour à peine 5.7% des 

passagers. Au niveau européen, ce chiffre est diminué du fait que la première classe 

n’existe pas pour les vols moyens et court-courriers. Il faut aussi noter que les 

voyageurs d’affaires sont une clientèle indispensable pour les géants européens tels 

qu’Air France et Lufthansa. En effet, le Vieux Continent contient de grandes mégapoles 

qui hébergent de grandes multinationales ou organisations internationales. Ainsi, 

beaucoup de vols se réservent à la dernière minute et c’est notamment sur ce type de 

billets (vendus souvent plus chers) que les compagnies peuvent effectuer une grande 

marge. Et il y a aussi le fait que les voyages d’affaires sont beaucoup plus constants 

 

33https://www.forbes.com/sites/lisettevoytko/2019/11/04/what-microsoft-japans-

successful-4-day-week-suggests-about-work-life-balance/#5283972f662c 

https://www.forbes.com/sites/lisettevoytko/2019/11/04/what-microsoft-japans-successful-4-day-week-suggests-about-work-life-balance/#5283972f662c
https://www.forbes.com/sites/lisettevoytko/2019/11/04/what-microsoft-japans-successful-4-day-week-suggests-about-work-life-balance/#5283972f662c
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durant toute l’année, ce qui n’est pas le cas pour les voyages touristiques dont le rush 

se fait en été (pour l’Europe).  

"C’est une certitude, on l’observe après chaque crise", ce sont les mots de Xavier 

Tytelman, "les entreprises vont faire face à une situation financière plus difficile et donc 

réduire les budgets voyages" (Tytelman, 2020) dans un article BFM 

Le risque étant que les prix des billets business et première classe des compagnies 

traditionnelles vont augmenter et qu’ils vont se rapprocher des tarifs des vols en jet-

privé d’affaires. Ainsi, il serait possible de voyager avec un package complet où les 

personnes peuvent travailler durant leurs transports, ce qui est bien plus difficile 

lorsque l’on se retrouve dans un avion de ligne, même en première classe. Comme 

Monsieur Stoll l’affirme, « il faut voyager moins, mais mieux ». Toujours dans ces 

propos, on entend des bruits que des avions 100% électriques pourraient une fois voir 

le jour. Tout comme une marque de voiture américaine avec un « T » au début, cette 

philosophie de déplacement en émettant aucune émission de gaz à effet de serre, 

pourtant assez chère et réservée à une certaine population, pourrait se répandre à 

l’aérien pour les courts trajets. 

Toujours selon le Global Business Travel Association, plus de 70% des entreprises qui 

avaient l’habitude d’envoyer leurs collaborateurs pour des déplacements 

professionnels ont davantage investi dans les alternatives de solutions de 

visioconférences. Plus de 85% de télétravail s’est mis en place durant le confinement.  

A nouveau et comme l’annonce Monsieur Lorenzo Stoll, c’est un changement de 

mentalité qu’il faut accepter. Le Covid-19 nous a servi d’enseignement et beaucoup 

d’institutions se sont rendu compte qu’il y avait un grand gaspillage dans les 

déplacements professionnels. Faire un mini tour d’Europe de Genève à Londres en 

passant par Frankfurt sans oublier Paris en rentrant n’est pas efficace. Surtout lorsque 

le seul but est d’apporter une simple signature sur un contrat, formalité qui pourrait être 

certifiée de manière officielle très facilement avec des outils informatiques modernes 

que nous possédons déjà depuis quelques années.  

Bien-sûr, le voyage d’affaires ne disparaitra pas ; rappelons aussi que, selon certaines 

estimations, pour faire passer un message, ce n’est pas toujours le contenu qui est 

décisif mais bien la manière comment on le transmet. Et cela, à travers une simple 

caméra, même en très haute définition, cela reste bien limité.  

Ainsi, cette crise sanitaire est peut-être le point de levier qui va réduire massivement 

les déplacements professionnels. Les déplacements touristiques suivront peut-être 
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cette tendance en diminuant les escapades en avion pour un week-end. Mais il ne faut 

pas oublier que nous sommes des êtres humains et la technologie ne résout pas tout 

et possède ses limites. Tant dans le monde professionnel que privé, rien ne vaut des 

réunions en présentiel lorsque l’on sait que celles-ci sont suivies d’apéritif ou repas 

d’affaires.  

Principales sources d’informations : Entretien avec M. Stoll, La chute des voyages 

d'affaires fait craindre le pire aux compagnies aériennes (BFMTV, mai 2020), Statista  
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17. L’omniprésence du modèle low cost qui est rentable 

2 Scénarios suite au Covid-19 :  

• Agrandissement des grands low cost ; reprises de lignes perdues par les grandes 

compagnies 

• Les compagnies historiques avec leur marque, valeurs sortiront gagnantes à la 

suite d’un changement chez le consommateur ; voyager moins mais mieux 

Le modèle low cost est né dans les années 80 lors de la libéralisation du marché en 

Europe. Mais c’est en Amérique qu’il a été inventé avec la compagnie Southwest 

Airlines. Ainsi, pouvoir voyager à petit prix pour des séjours relativement courts est 

devenu accessible pour tout le monde. Depuis les années 2000, ce modèle connaît un 

grand succès et ne cesse de croître ; étudiants, jeunes, séniors et même hommes 

d’affaires, le low cost attire tout genre de clients, d’une part grâce à leur attractivité 

tarifaire et d’autre part grâce aussi aux rapidités de transferts. Avec une réduction 

massive des coûts au détriment d’une expérience client, ce modèle permet de 

proposer des tarifs très bas tout en étant parfaitement rentables. 

La question de l’évolution de ce modèle peut être dès lors très importante à prendre 

en compte. Premièrement, on note une augmentation constante des parts de marché 

des compagnies low cost avec en tête Ryanair et EasyJet dont cette dernière assure 

plus de 70% du trafic de l’aéroport de Genève. La tendance serait que ce modèle va 

continuer à croître et les deux géants vont consolider davantage de lignes aériennes, 

des reprises de routes d’autres compagnies ayant été contraintes à la faillite. Ce 

phénomène fut bien amorcé avec l’arrivée du Covid-19 en Europe qui a obligé un 

certain nombre de petites compagnies à déposer leur bilan subitement.  

Deuxièmement, avec notamment la prise de conscience de « l’urgence climatique » 

manifestée par les communautés de jeunes militants contre le réchauffement de la 

planète, les compagnies low cost pourraient être en phase de baisse de fréquentation. 

En effet, si ces jeunes allaient au bout de leurs actes, il y aurait, systématiquement, 

une réduction massive de la demande.  

Troisièmement, le modèle pourrait se réinventer en améliorant notamment l’offre. Ceci 

serait le fruit d’une sorte de rapprochement entre les compagnies traditionnelles et low 

cost. Ainsi, on peut observer que les grands groupes tels qu’Air France KLM ont 

développé leurs propres structures à bas prix, se repositionnant dans la concurrence 
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des low cost. D’autres compagnies comme EasyJet Switzerland34, développent peu à 

peu un service plus traditionnel beaucoup plus orienté client. On verrait un 

rapprochement de ces deux modèles (traditionnel et low cost).  

Enfin, toujours face aux pressions liées à la situation climatique, le transport ferroviaire 

semblerait la meilleure alternative. Effectivement, pour les vols court-courriers, prendre 

le train est plus écologique que prendre l’avion. Mais, bien que cette alternative soit, à 

priori une solution, elle garde cependant de grandes limites. Il y a d’abord le fait que 

les temps de trajets sont bien plus longs. Ensuite le prix35 reste la plupart du temps 

plus élevé et cela joue en défaveur du transport ferroviaire. Ceci est dû aux coûts liés 

aux infrastructures ferroviaires qui sont bien plus onéreuses que celles pour le 

transport aérien. Et lorsque l’on sait que les Européens privilégient les séjours de 

courtes durées, voyager par les airs reste donc plus efficace.  

Pour pallier à cela, différentes études sont actuellement en discussion à la Commission 

Européenne. L’introduction d’une taxe inspirée d’un modèle venant de Suède ; 

prélevée au départ et à l’arrivée des aéroports européens, cette taxe pourrait être 

corrélée au nombre de kilomètres parcourus et pourrait relever du niveau européen 

pour éviter la concurrence intra-européenne. 

Les recettes engendrées seraient redistribuées pour développer un réseau ferroviaire 

mieux desservi offrant une alternative durable.  

Principales sources d’informations : Entretien avec M. Stoll, Modèle low-cost 

aérien : Le pilote automatique qui nous mène droit dans le mur, Vidéo de Xavier 

Tytelman 

  

 

34 EasyJet Switzerland est une filiale d’EasyJet PLC. Son siège est situé à Genève.  
35 Pour Lorenzo Stoll, la force du low cost est de proposer des prix très bas, créant 

ainsi un sentiment de bonne affaire pour le consommateur. Ceci est très pratiqué lors 

des achats sur internet ou les tarifs s’ajustent en temps réel.  
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 « Interviews » - orientation 

qualitative  

Pour nourrir cette analyse qualitative, j’ai interviewé cinq professionnels dans le 
domaine de l’aéronautique : 

Monsieur Lorenzo Stoll, Directeur SWISS pour la Suisse romande, entretien 

téléphonique le 25 mai 2020 et interview présentiel le 10 juin 202036 

Monsieur Xavier Tytelman, Spécialiste en sécurité aérienne et consultant 

aéronautique chez CGI Consulting, entretien téléphonique réalisé le 22 juin 2020 

Monsieur Luc Wolfensberger, Pilote chez SWISS, interview présentiel le 3 juin 

2020 

Monsieur Zbigniew Bankowski, Pilote chez SWISS, interview présentiel le 20 juin 

2020 

Monsieur François Van Gool, Pilote chez SWISS, interview présentiel le 29 juin 

2020 

Les informations récoltées à travers les expériences de ces professionnels ont 

fortement influencé aussi bien le contenu de mes variables (partie 3) que les 

conclusions de mon travail (partie 5). Toutes ces informations dans leur intégralité se 

trouvent en annexe.  

  

 

36 L’interview a été enregistré, il est disponible dans son intégralité sur demande. 
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 Conclusion 

Pour conclure, nous utiliserons les 17 variables (partie 3) pour construire une matrice 

d’influence. Ensuite, l’analyse de cette matrice nous permettra de créer une orientation 

quantitative. Finalement, nous proposerons trois scénarios (probable, désirable, 

redoutable) pour les compagnies aériennes effectuant des vols courts et moyens 

courriers en Europe à l’horizon 2030. Scénarios qui prendront aussi en compte 

l’orientation qualitative (partie 4). 

Subsidiairement, différentes recommandations seront proposées.  
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Matrice 
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Commentaires sur la matrice – Analyse quantitative 

Hors-catégorie : L’impact des événements exceptionnels 

La variable « L’impact des événements exceptionnels » (variable 4) est la tendance qui a le 

plus d’influence sur les autres variables [49 points] tout en étant que très peu affectée [2]. 

Ce type de variable est décrite dans l’ouvrage de Nassim Nicholas Taleb « Le cygne noir », 

comme étant des événements ayant une très faible probabilité de se réaliser et que, s’ils se 

réalisent, ont des conséquences d’une portée considérable. Le Covid-19 en est véritablement 

un très bon exemple et particulièrement pour le transport aérien.  

3 clusters 

A la lecture de la matrice, nous pouvons identifier 3 groupes de variables : 

1 : les 3 variables moteurs et la variable hors-catégorie 

Pour ce premier cluster, outre la variable 4 « L’impact des événements 

exceptionnels », ce sont 3 variables qui influencent le plus le transport aérien. On 

retrouve donc le tourisme (2) avec l’arrivée des voyageurs étrangers, la part des 

revenus consacrées aux loisirs touristiques (1) dont une partie importante est 

consacrée au voyage. C’est aussi la gestion de la mobilité et de ses différents services 

(3) dont l’enjeu est à la fois politique, gouvernemental et économique. Nous trouvons 

dans cette dernière variable les différentes alternatives au transport aérien comme le 

train. A noter que certains pays menacent d’interdire les vols sur des routes desservies 

par les chemins de fer.  

2 : Plusieurs variables qui ont un impact sur les majeurs  

Dans ce 2ème cluster, les dix variables (8 à 17) ont une influence majeure sur le secteur 

aérien. Deux notes maximales de 4 ont été obtenues, la première pour l’impact des 

pouvoirs publics (12) sur la gestion des différents services de mobilités (3), la deuxième 

pour l’influence des modèles low cost (17) sur le tourisme (2).  

3 : Deux variables qui influencent les coûts et la concurrence 

Ces deux variables sont le développement des solutions de travail à distance (16) 

amplifiées par l’arrivée du Covid-19 et la place que prend aujourd’hui le low cost (17). 

La première liée aux solutions technologiques a montré qu’il est tout à fait possible 

d’économiser des coûts liés aux transports dans le monde des affaires en utilisant 

notamment les nouvelles technologies de communication (vidéoconférences) qui 

entrainent une baisse des voyages d’affaires et donc une baisse de rentabilité pour les 

compagnies. La deuxième est liée au low cost (17) qui pousse les autres compagnies 
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à revoir leurs offres ; proposition de voyages à tarifs très compétitifs ; expérience client 

délaissée au profit d’une réduction des coûts. 

Une vision à la verticale et à l’horizontale 

Pour illustrer quelles sont les variables les plus affectées et les plus influentes, nous 

avons fait une addition par ligne et par colonne. 

Les plus grands influenceurs 

• L’impact des événements exceptionnels [49] 

• Poids du secteur opinion de politiques publiques [36] 

• L’omniprésence du modèle low cost qui est rentable [32] 

Les plus affectés 

• Tourisme [42] 

• Gestion des différents services de mobilité [37] 

• Evolution des recettes unitaires, tarifs et offre [37] 

• Poids du secteur opinion de politiques publiques [36] 

• L’évolution de l’offre [36] 

Scénarios 

Sur la base des analyses quantitatives et qualitatives décrites ci-dessus, nous avons 

construit les trois scénarios à l’horizon 2030. 

Scénario probable 

Nous envisageons une forte baisse des budgets vacances et du volume des voyages 

d’affaires, et donc une baisse durable du nombre de passagers sur les vols moyens et 

court-courriers en Europe.  

Dans l’industrie du low-cost, nous prévoyons une forte consolidation où seules 2 ou 3 

compagnies contrôleront ce marché en Europe. 

Nous pressentons que le transport ferroviaire sera une alternative à l’avion pour les 

trajets courts en Europe. Ce thème est actuellement un objet dans les débats 

politiques.  

La crise du Covid-19 nous laisse à penser que certaines compagnies 

« traditionnelles » disparaitront au profit de compagnies à bas prix 

Il est fort probable que la pression des mouvements écologiques engendre une hausse 

des prix des billets d’avion par une taxe carbone en Europe. Cette action est déjà mise 

en œuvre en Suisse.  
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La crise du Covid-19 renforcera très certainement le travail à distance 

(vidéoconférences) et par voie de conséquence menacera fortement le marché de 

l’aviation d’affaires.  

Si les innovations technologiques (efficience énergétique) sont satisfaisantes, alors le 

volume du marché en 2030 en Europe pourrait être identique à celui existant avant la 

crise du Covid-19.  

Scénario désirable 

Idéalement, si les efforts technologiques sont efficients d’ici à 2030, nous pouvons 

imaginer qu’il y aura un vrai progrès au niveau des carburants (diminution de pollution) 

et qu’il y aura des alternatives durables à ceux-ci. 

Si nous arrivons à une entente politique au niveau européen, alors les routes aériennes 

pourraient être plus courtes et plus directes. Cela réduirait la quantité de kérosène 

nécessaire d’une part et donc la consommation de carburant d’autre part. 

Dans l’idéal, les consommateurs perdront l’habitude de prendre l’avion de manière 

banale et régulière. Moins voyager fera d’eux des consommateurs plus responsables 

au niveau écologique d’une part et plus reconnaissant de ce mode de transport et des 

implications négative sur l’environnement d’autre part. Ils accepteront donc plus 

facilement de payer un billet plus cher. 

On prévoit une croissance de 2% à 4% contre 6% avant la crise sanitaire de 2020 mais 

avec une efficience énergétique satisfaisante. 

Scénario redoutable 

Imaginer un développement trop important du marché low cost. Les plus grandes 

compagnies low cost généreront une concurrence monopolistique qui aboutirait à des 

tarifs trop bas, ce qui conduirait à un modèle économique douteux pour être durable à 

long terme.  

Les prêts engendrés par la crise du Covid-19 impliquent de lourds remboursements 

pour les compagnies aériennes et pour les avionneurs. Ceci aura un impact négatif 

certain pour les investissements dans les innovations technologiques liées à 

l’efficience énergétique.  

Il se pourrait que de nombreuses compagnies partent en faillite à cause du coronavirus 

et de ses implications.  
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Il serait dommageable que, malgré les pressions politiques et climatiques, le marché 

du trafic aérien continue à croître de manière non durable.  

Malgré l’absence d’innovations technologiques (efficience énergétique), le volume à 

l’horizon 2030 continue à croître.  

Recommandations 

Faire des recommandations pour l’ensemble du secteur de l’aviation de ligne est très 

compliqué. Les implications directes et indirectes sont tellement nombreuses que faire 

un travail exhaustif est quasi impossible. C’est pourquoi, j’ai décidé de me limiter à des 

recommandations globales que je différencierai de la manière suivante : le court et 

moyen terme et le moyen et long terme. 

Court et moyen-terme 

Une réduction du poids des avions : La nécessité d’une réelle efficience écologique 

apparaît dans nos 3 scénarios. Créer des avions 100% électriques est bien sûr dans 

l’esprit des innovateurs. Toutefois, cette possibilité reste une projection à très long 

terme et dans notre imaginaire comme « l’avion du futur ». Mais, actuellement, il est 

déjà possible de réduire de manière significative les consommations de carburant et 

donc par voie de conséquence la pollution. Voici les différentes solutions qui 

permettraient cette optimisation de la consommation de carburant passant par une 

diminution du poids de l’avion :  

➢ Optimisation de l’eau contenue dans les toilettes ; trop souvent bien trop évaluée à la 

hausse,  

➢ Connaître le poids des passagers ; chaque personne pèserait plus de 80 kilos en 

moyenne. En réalité, ce chiffre pourrait être bien plus bas si les compagnies savaient 

(avec une marge de sécurité) combien pèserait chaque passager. 

➢ Optimiser le matériel emporté ; chaque passager possède une dizaine de journaux, 

ceux-ci ne sont que très rarement lus par les voyageurs. 

➢ Plus extraordinaire encore : Faire voyager les bagages par voie terrestre sur les court 

courriers ; réduction massive du poids des avions 

Aussi étrange que peuvent paraître ces solutions, il faut comprendre que quelques 

dizaines de grammes économisés par avion deviennent très efficients lorsqu’ils sont 

multipliés par des milliers de vols sur des dizaines d’années. 

Développer l’offre/Différencier l’offre : Cette recommandation est destinée aux 

compagnies ayant un positionnement plus haut de gamme telles que SWISS. L’idée 

ici est de faire profiter les voyageurs de « l’expérience client ». Développer ce qui se 

fait déjà « de la limousine au club sandwich » et proposer par exemple une offre 

combinée qui irait de « l’hôtel à l’arrivée à destination ». Aussi, des systèmes 
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multimodaux seraient bien mis en œuvre et continueraient à se développer. Le 

positionnement de la compagnie SWISS serait parfait pour développer ce type de 

prestation. Celle-ci n’aurait pas sa place pour des compagnies low cost telles 

qu’EasyJet ou Ryanair dont l’objectif principal est une réduction maximale des coûts. 

Mieux communiquer face aux pressions écologiques : Nous avons vu que les parts 

de pollution liées au transport aérien dans le monde ne sont pas les plus impactantes. 

Même face à cela, les compagnies peinent encore à se défendre. Une suggestion 

serait de mieux expliquer et communiquer les véritables impacts de pollutions ainsi 

que les efforts technologiques qui sont entrepris pour réduire massivement ses 

émissions de gaz à effet de serre. 

Moyen et long-terme 

Revue de certains modèles d’affaires : Aujourd’hui, bien qu’encore très méconnue 

du grand public, l’industrie 4.0 commence à démontrer son potentiel. Grâce à de telles 

innovations, certains principes, pourtant impensables au changement, pourraient être 

optimisés. On pourrait imaginer une révolution dans l’approvisionnement en carburant. 

Par exemple, commander des centaines de tonnes de kérosène, avec un prix au gallon 

et en mettant en place un système d’abonnement serait envisageable. Il ne s’agirait 

plus d’acheter au litre mais de pouvoir être approvisionné en carburant et payer en 

fonction de certains critères ; nombre de passagers transportés, distance parcourue, 

etc. Ainsi, les compagnies seraient fournies et payeraient en fonctions de leur 

utilisation.  

4.0, des innovations dans la cabine : Toujours grâce à cette technologie, des gains 

temporels et financiers pourraient être envisagés dans la cabine. Certaines entreprises 

dans le secteur confectionnent déjà des chariots entièrement automatisés qui délivrent 

les consommations aux passagers. Ainsi, le personnel de bord serait libéré. Des 

innovations en termes de sécurité sont en développement; ce qui permettrait à terme 

de n’avoir qu’un seul pilote à bord sans péjorer la sécurité des passagers. 

 

Toutes ces recommandations, à court et à long terme, ne seront possibles que si les 

compagnies sont dans la capacité à pouvoir collecter et analyser des données de type 

« Big data ». Ainsi, avant de mettre en œuvre ces recommandations, il est 

indispensable d’évaluer les gains qu’ils représenteraient et ceci ne pourra se faire qu’à 

travers une collecte massive de données et une minutieuse analyse. En effet, 
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comprendre le consommateur, ses envies, ses habitudes, les produits qu’il aime… 

Toutes ces informations sont et seront source de gain et d’innovation.  

Je terminerai en disant que nous entrons dans un monde toujours plus mondialisé et 

concurrentiel avec une offre abondante. Ainsi, la clef de réussite pour les industries est 

de bien comprendre ce que leurs clients désirent afin de concevoir une offre qui se 

différencie des autres entreprises et proposer quelque chose d’innovant adapté aux 

besoins des clients. 

« Un apport de valeur n’est jamais de créer une demande ou un besoin, mais c’est 

de répondre à ceux-ci en proposant des solutions adéquates en espérant qu’elles 

seront mieux que celles de nos concurrents. »  

Pierre Bernasconi, 2020 
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 Annexes 

Qualitatif  sur les scénarios 

Mail de Lorenzo Stoll 
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Mail de Luc Wolfensberger 

 

Message de Xavier Tytelman 

« Alors est-ce que l’on parle d’un point de vue technique, écologique, ou commercial 

? 

En termes de volume, pour moi en 2030 on sera revenu au niveau d’avant crise en 

Europe, mais avec des avions moins consommateurs donc on aura une consommation 

moins forte qu’en 2020 tout en ayant autant d’avion 

Il est très probable que l’on est une croissance qui soit deux fois plus faible que par le 

passé, 

Le plus désirable pour moi ce que l’on arrive à retrouver une croissance entre deux et 

4 % au lieu de 6 % que l’on avait chaque année avant la crise, mais je le souhaite 

uniquement si on a une amélioration de l’efficacité énergétique de l’aviation qu’il soit 

du même niveau, or la progression était de 3 % parents depuis 1990 

Celui que je redoute personnellement, c’est de revenir à la croissance d’avant sans 

avoir d’efficacité énergétique qui soit suffisante pour compenser cette accroissement, 

je veux vraiment que l’aviation devienne plus efficace et plus écologique 

Par contre je ne crois pas à une décroissance du transport aérien » 
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Mail de Zbigniew Bankowski 

 
 

Message de François Van Gool 

Probable 

Mort avec le Covid ; licenciement entre 20 et 50%  

« L’Homme se déplace et aime »→Ca va repartir→Diminution des budgets de voyage 

Crise ; des changements→Technologie de travail à distance→Point de levier--<Baisse 

du transport d’aviation d’affaires 

Low cost ; 3cts de rentabilité par siège→Economie d’échelles ; taille actuelle réduite ; 

volume va baisser 

Vols court courriers ; remplacement avec le train ; ce sont des vols d’appoint 

Souhaitable 

L’aviation se défend très mal ; 

Baisse de fréquentation 

Des évolutions technologiques ; efforts écologiques 

Baisse des vols→mieux pour les villes, moins de tourisme de masse ; c’est une mode ; 

ça va changer 

Redoutable 

Ce n’est pas l’aviation qui pollue ; faux ; surtout pas en Suisse 

Taxe sur les billets d’avion ; on utilisera d’autres lignes 

Faillites ; concentration de marché ; regroupement d’entreprises  
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5 Forces de Porter 
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