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AIR FRANCE -KLM

INCLUANT LE RAPPORT FINANCIER ANNUEL

Profil du Groupe

-

Dans ses trois métiers, le transport aérien de passagers, le fret et la maintenance
aéronautique, Air France-KLM est un acteur mondial de premier plan.

AUTORITE
DES MARCHES FINANCIERS

AIXIF

Le présent Document de Référence a été déposé aupres de I'Autorité des marchés financiers
le vendredi 31 mars 2017, conformément a l'article 212-13 de son reglement général. Il pourra étre utilisé
a l'appui d’une opération financiére s’il est complété par une note d’opération visée par 'AMF.
Ce document a été établi par I'émetteur et engage la responsabilité de ses signataires.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM




+

MESSAGE DU

PRESIDENT-DIRECTEUR GENERAL

Madame, Monsieur, Cher actionnaire,

Malgré un contexte international difficile,
marqué par de nombreuses incertitudes
géopolitiques, le marché du transport aérien
de passagers a continué de croitre en 2016.

Dans cet environnement, Air France - KLM
réalise des résultats sur I'exercice 2016 en
amélioration bien gu’encore insuffisants, et
reflétant les actions et les efforts des salariés
ainsi que la fidélité de nos clients. Le Groupe
a poursuivi une stratégie de discipline des
capacités afin de restaurer sa compétitivité,
tout en démontrant une agilité sur son réseau
en ouvrant de nombreuses nouvelles liaisons
et une accélération de la modernisation de
sa flotte.

En 2017, malgré la concurrence de plus en plus
vive, nous allons nous donner les moyens d’'un
développement plus vigoureux nous permet-
tant de prendre notre part de la croissance du
secteur. C'est 'objet du projet « Trust Together »,
que j'ai présenté en novembre 2016.

«L’ensemble du Groupe est mobilisé dans le cadre

de « Trust Together » pour mener a bien Pensemble
de ces actions, et permettre ainsi a Air France - KLM
de renforcer sa compétitivité et de renouer avec

la croissance. »

Air France-KLM — Document de Référence 2016



Avec ce projet, le Groupe affiche 'ambition
de reprendre l'offensive pour redevenir un
leader mondial du secteur aérien, a la fois sur
le long-courrier mais aussi en renforcant
'alimentation de ses deux hubs et en déve-
loppant ses activités point a point au départ
de la France et des Pays-Bas.

« Trust Together » vise a améliorer la perfor-
mance économique et la compétitivité du
Groupe et définit pour Air France - KLM des
ambitions claires : le renforcement de notre
réseau d’alliances, une meilleure performance
opérationnelle, la simplification de nos orga-
nisations, et la poursuite de cette attention
portée au client qui nous permet de faire la
différence. Ainsi, dans un contexte de révo-
lution numérique et d'évolution rapide des
besoins de ses clients, Air France - KLM se doit
de continuer d’étre un leader dans I'innovation
digitale. La stratégie digitale va jouer un réle
clé dans I'ambition du Groupe pour devenir le
numéro un en matiére de customer intimacy.

L’ensemble du Groupe est mobilisé dans le
cadre de « Trust Together » pour mener a bien
'ensemble de ces actions, et permettre ainsi
a Air France - KLM de renforcer sa compétitivité
et de renouer avec la croissance.

'

Jean-Marc Janaillac
Président-directeur général
d’Air France-KLM

93,4

MILLIONS
DE PASSAGERS

1,

MILLIONS DE
TONNES DE FRET

534

AVIONS EN
EXPLOITATION

328

DESTINATIONS

118

PAYS DESSERVIS
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INFORMATIONS FINANCIERES SELECTIONNEES

En application de larticle 28 du Réglement (CE) n°809/2004 en date du 29 avril 2004, 'examen de la situation financiére et des
résultats de I'exercice clos le 31 décembre 2015 aux pages 2 et 3 du document de référence 2015 ainsi que I'examen de la situation
financiére et des résultats de I'exercice clos le 31 décembre 2014 figurant au pages 2 et 3 du document de référence 2014, sont
incorporés par référence dans le présent document (voir également Section 5.4 - Indicateurs financiers, page 169).
Les comptes consolidés du Groupe ont été retraités au 1¢ janvier 2016 pour traiter Servair en activité non-poursuivie, les comptes
consolidés au 31 décembre 2015 ont été retraités afin de permettre la comparaison (voir Section 5.3, page 164).

Chiffre d’affaires

(en milliards d’euros)

25,7
254 248

3y

Le chiffre d’affaires s’est établi a 24,8 milliards
d’euros, en baisse de 3,3% par rapport
a 2015 et de 2,9% a change constant.

(1) Corrigé de I'impact estimé de la greve.
20140 2015 2016 Chiffre d’affaires publié : 24,91 milliards d’euros.

Résultat d’exploitation courant

(en millions d’euros)

296

1049

780

2014® 2015 2016

Le résultat d’exploitation s’est élevé
a 1 049 millions d’euros, en hausse de
269 millions d’euros et 558 millions d’euros

a change constant.

(1) Corrigé de I'impact estimé de la gréve.
Résultat d’exploitation courant publié :

-129 millions d’euros

Informations par secteur d’activité

2016 2015 2014

Chiffre Résultat Chiffre Résultat Chiffre Résultat

d’affaires d’exploitation d’affaires d’exploitation d’affaires d’exploitation

Au 31 décembre (en Mds€) (en M€) (en Mds¥€) (en M€) (en Mds€) (en M€)
Passage réseaux 19,68 1057 20,54 842 20,02 289
Cargo 2,07 -244 2,42 -245 2,72 -188
Maintenance 1,83 238 1,58 214 1,25 196
Transavia 1,22 [o] 1,10 -35 1,06 -36
Autres = -2 0,37 37 0,31 18
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Résultat net part du groupe

(en millions d’euros)

792
18
2014 I
2015 2016

Le résultat net part du Groupe s’est élevé
a 792 millions d’euros, en hausse de

(225) 674 millions d’euros sur 2015.

Résultat net retraité part du groupe

(en millions d’euros)

409
193
2014 I | o .
Sur une base retraitée®, le résultat net part
2015 2016

du Groupe s’est établi a 409 millions d’euros
contre 193 millions d’euros en 2015.

(1) Apres correction des éléments non récurrents
(dont résultat des activités non poursuivies,
résultat de change non réalisé et valorisation
du portefeuille de dérivés).

(540)

Dette nette

(en milliards d’euros)
5,41

4,31
3,65

La dette nette s’est établie a 3,65 milliards
d’euros au 31 décembre 2016 par rapport a
4,31 milliards d’euros au 31 décembre 2015,

2014 2015 2016 soit une réduction de 652 millions d’euros.

Cash-flow libre d’exploitation

(en millions d’euros)

589

La génération de cash-flow libre a permis de

347 Ppoursuivre la réduction de la dette nette. Le
cash-flow libre d’exploitation de 347 millions
d’euros n’intégre pas le cash-flow lié aux
opérations financiéres, en particulier le
montant de 346 millions d’euros relatif a des
cessions d’actifs.

261

(1) Corrigé de I'impact estimé de la greve.

20140 2015 2016 Cash-flow libre publié : -164 millions d’euros.

Dette nette ajustée/EBITDAR

4,0
34
2,9

Le ratio dette nette ajustée/EBITDAR s’est
établi a 2,9x au 31 décembre 2016, comparé
a 3,4x au 31 décembre 2015.

(1) Corrigé de I'impact extimé de la gréve sur

201490 2015 2016 'EBITDAR. Ratio publié : 4,7x.

Retour sur capitaux employés (ROCE)

(au 31 décembre)

8,4% 2.0%
'y (+]

5,2%

Le retour sur capitaux employés (ROCE) a
progressé de 0,6 point a 9% a la fin de 2016.

(1) Les titres Alitalia ont été retirés du calcul afin de

2014 2015 2016 raisonner a périmétre constant.
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LES FAITS MARQUANTS DE LEXERCICE 2016

Janvier 2016

Air France Industries KLM Engineering & Maintenance élu

« MRO of the Year»

Le 18 janvier 2016, a Dublin, AFI KLM E&M a recu le prix « MRO of
the Year » lors de la cérémonie « Airline Economics Aviation 100
Awards » organisée par le magazine spécialisé Airline Economics.

Pour la troisieme année consécutive, I'obtention de cette
récompense souligne 'engagement d’AFI KLM E&M a maintenir
des performances et des niveaux de qualité optimaux sur le long
terme, et a les améliorer de maniere continue.

Air France-KLM, membre fondateur d’Airlines for Europe (A4E)
Le 20 janvier 2016, a 'occasion du Sommet Européen de 'Aviation,
les cing plus grands groupes européens de transport aérien -
Air France-KLM, easyJet, International Airlines Group, Lufthansa
Group et Ryanair - ont annoncé la création de I'association Airlines
for Europe (A4E).

Transportant plus de 50% des passagers en Europe, les cing groupes
ont choisi d’unir leurs forces pour peser sur la politique européenne
de l'aviation et défendre les intéréts des compagnies européennes
auprés des instances nationales et communautaires pour gu’elles
puissent se mesurer efficacement et de maniére compétitive aux
plus grands transporteurs aériens mondiaux.

Air France-KLM — Document de Référence 2016

Février 2016

World’s most admired companies

Air France-KLM figure en excellente place au sein du classement
«Fortune’s World’s Most Admired Companies 2016 », atteignant
la 3¢ position dans la catégorie « compagnies aériennes » derriere
Delta Airlines et Singapore, et devant des acteurs majeurs comme
United Continental (4°), Lufthansa (7°) ou encore IAG (99).
Air France-KLM est une des rares entreprises francaises a figurer
dans ce palmarés.

Le classement « Fortune’s World’s Most Admired Companies » est
publié chaque année par le mensuel Fortune. Il résulte d’'une enquéte
approfondie menée auprés d’analystes et dirigeants.

S’agissant d’Air France-KLM, les décideurs économiques sondés
ont notamment relevé d’excellentes performances en matiére
d’innovation, de qualité des produits et services ou encore de
responsabilité sociale et environnementale.



Transavia : meilleure Jow-cost d’Europe
Le site Flight-Report.com a classé Transavia comme la meilleure
compagnie low-cost européenne en 2016.

FlightReport est un site sur lequel les contributeurs postent
quotidiennement des avis, des photos et des notes pour établir
un classement.

Transavia est plébiscitée par ses clients pour la qualité de I'accueil
des équipages, le confort de sa cabine et pour la qualité de la
restauration payante disponible a bord.

C’est un vrai succeés pour la compagnie qui parie sur I'expérience
de ses clients pour se différencier.

Avril 2016

Air France accueille son 70¢ B777

Le 26 avril 2016, le 70¢ B777 a fait son entrée dans la flotte de la
Compagnie. Air France agrandit sa flotte et renforce ainsi son offre
grace a 43 B777-300, 25 B777-200 et deux B777F Cargo. Avec
une flotte de 96 B777, le groupe Air France-KLM est le troisieme
opérateur mondial de ce type d’appareils.

Le Hub de Paris Charles-de-Gaulle passe au tout se/f-boarding
Le self-boarding, élément-clé de la chaine libre-service et digitalisée
gu’Air France souhaite ériger en standard dans la plupart de ses
escales, se généralise a I'aéroport de Paris-Charles-de-Gaulle.
Soixante-dix portes au contact ont été équipées entre avril
et décembre 2016.

En assurant un embarquement plus fluide et plus rapide, le self-
boarding contribue a la Performance Opérationnelle et a la ponctualité.
Il valorise également 'image de la Compagnie en termes d’'innovation
et d’efficacité. Ce systéme permet aux personnels de se dégager
de taches répétitives pour se recentrer sur I'accueil et 'accompa-
gnement des clients, qu’ils nécessitent un traitement particulier
(personnes a mobilité réduite, familles avec bébé) ou non. Le se/f-
boarding est ainsi un élément porteur de relation attentionnée.

Le self-boarding a CDG, c’est : moins de 30 minutes pour embarquer
un A380, moins de 20 minutes pour embarqguer un B777, moins
de dix minutes pour embarquer un A320.

Mai 2016

Monsieur Jean-Marc Janaillac choisi comme futur
Président-directeur général du Groupe

Le Conseil d’administration d’Air France-KLM a choisi Monsieur
Jean-Marc Janaillac commme futur Président-directeur général du
Groupe, sur la recommandation unanime du Comité de nomination
et de la gouvernance.

Le Conseil d’administration d’Air France-KLM a considéré que
I'expérience internationale de Monsieur Janaillac, sa connaissance
du marché des transports notamment en France et aux Pays-Bas,
ses succes dans le développement des entreprises dont il a eu la
responsabilité, sa connaissance du transport aérien et de ses
clients comme sa capacité de dialogue avec les salariés et les
autres parties prenantes du groupe lui permettraient de relever
les défis auxquels le groupe Air France-KLM est confronté.

Les faits marquants
de I’exercice 2016

+;

Création d’une société commune entre AFI KLM E&M et Safran
Air France Industries KLM Engineering & Maintenance et Safran
Aircraft Engines ont signé a I'Elysée, en présence du Président de
la République francaise, un protocole d’accord portant sur la création
d’une société commune dédiée a la réparation d’aubages de
compresseurs de moteurs d’avions. L'activité concernera spécifi-
guement les moteurs CFM56 de CFM International (équipant les
A320 et B737), les GEQO de GE (motorisant les B777) et les GP7200
de Engine Alliance (pour les A380).

Détenue a 51% par Safran Aircraft Engines et a 49% par
Air France-KLM, la société bénéficiera d’'un investissement de
plus de 20 millions d’euros de la part des deux partenaires et
démarrera ses opérations fin 2017.

Ce nouveau site sera implanté prés de Valenciennes, dans la
région des Hauts-de-France, au sein du parc d’activités de Sars
et Rosiére dans la Communauté d’Agglomération de La Porte du
Hainaut, sur un terrain de 15 000 m?2 Il réunira tous les moyens
industriels nécessaires aux différentes étapes de réparation et
mettra en ceuvre des procédés métallurgiques de haute technologie.
A Tissue de la montée en cadence en 2020, la société devrait
atteindre 200 a 250 salariés.

Juin 2016

Nomination de M. Jean-Marc Janaillac comme Président-
directeur général d’Air France-KLM

Le Conseil d'administration a décidé, lors de sa séance du 22 juin
2016, de coopter M. Jean-Marc Janaillac en tant gu’administrateur
et de le nommer Président-directeur général d’Air France-KLM
en remplacement de M. Alexandre de Juniac a compter du 4 juillet
2016. Cette nomination intervient conformément au plan de succession
décidé par le Conseil d’administration le 1" mai 2016.

Juillet 2016

Air France-KLM renforce sa joint-venture avec China
Eastern Airlines

Le 1¢"juillet 2016, Air France-KLM a signé un nouvel accord avec
China Eastern Airlines incluant KLM au sein de la joint-venture
déja existante entre Air France et la compagnie chinoise.

L’introduction de KLM permet au groupe Air France-KLM et a
China Eastern Airlines de renforcer I'ensemble du réseau reliant
'Europe a la Chine. Ces nouveaux accords permettent également
d’optimiser l'offre sur la liaison Amsterdam-Schiphol - Shanghai,
en complément des accords sur la liaison Paris-Charles-de-
Gaulle - Shanghai. Ainsi, 'ensemble des clients d’Air France-KLM
et de China Eastern Airlines bénéficient d’'un choix plus large de
fréquences et de correspondances, des horaires adaptés, des
services au sol et en vol harmonisés ainsi que des tarifs compétitifs.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM
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Air France-KLM a nouveau récompensé par Skytrax

Le 12 juillet 2016, a 'occasion des World Airline Awards, organisé
par Skytrax a Londres, Air France-KLM a été a nouveau distingué
au classement mondial des 100 meilleures compagnies aériennes :

— Air France se positionne au 14° rang, gagnant ainsi 26 places
sur les trois derniéres années;

— KLM se positionne au 24¢ rang, gagnant ainsi treize places sur
les trois derniéres années.

De plus, Air France a été doublement récompensée pour son
offre La Premiére. Le restaurant du salon La Premiére et sa carte
signée par le chef Alain Ducasse a Paris-Charles de Gaulle ont
remporté le prix de la « Meilleure restauration au monde dans un
salon de premiere classe ». La trousse cosmétique et la tenue de
confort remises a bord des cabines La Premiéere ont également
été primées « Meilleurs accessoires de confort de premiére classe ».

Septembre 2016

Air France-KLM, leader « compagnies aériennes » du
classement DJSI pour la douziéme année consécutive

Air France-KLM est classé leader de la catégorie « Compagnies
Aériennes », pour la douzieme année consécutive, dans le Dow Jones
Sustainability index (DJSI), principal indice international évaluant
les sociétés sur leurs performances en termes de développement
durable. Air France-KLM fait partie des 58 entreprises les plus
responsables au monde, chacune dans leur secteur d’activité.

Air France-KLM et Delta étendent leur coopération en partage
de codes avec Jet Airways via Paris et Amsterdam

Le 27 septembre 2016, apres le succés de I'accord de partage de
codes lancé en mars 2016, Air France-KLM et Delta Airlines
améliorent leur accord de partage de codes existant avec la
compagnie indienne Jet Airways. Ce nouvel accord propose de
nouvelles options de voyage pour les clients qui se rendent en
Inde, & partir des Etats-Unis, via Paris-Charles de Gaulle et compléte
'offre existante via Amsterdam-Schiphol.

L’accord est entré en vigueur le 30 octobre 2016. Les clients de
Delta en provenance des Etats-Unis ou d’Europe pourront
poursuivre leur voyage sur des vols Jet Airways a destination de
Mumbai via 'aéroport de Paris-Charles de Gaulle ou a destination
de New Delhi et Mumbai via Amsterdam-Schiphol. Depuis les
Pays-Bas, ce sont plus de 20 destinations qui sont offertes en
Inde et au-dela sur le réseau Jet Airways.

Octobre 2016

Air France-KLM place avec succés un emprunt obligataire a
six ans d’un montant de 400 millions d’euros

Les obligations ont une valeur nominale de 100 OO0 euros
chacune et portent intérét a un coupon annuel de 3,75%. Le prix
d’émission a été fixé a 100% de la valeur nominale. Lemprunt est
remboursable au pair en octobre 2022.

Cette opération permet a Air France-KLM d’allonger la maturité
moyenne de sa dette.

Air France-KLM — Document de Référence 2016

Novembre 2016

Air France-KLM : évolution de la gouvernance d’Air France
Les Conseils d’administration d’Air France-KLM et d’Air France
ont décidé de faire évoluer la gouvernance du Groupe, afin
d’accompagner la mise en ceuvre du projet « Trust Together ». Les
fonctions de Président et de Directeur général d’Air France sont
dissociées et Jean-Marc Janaillac, Président-directeur général
d’Air France-KLM est aussi nommé Président du Conseil d’admi-
nistration d’Air France.

Franck Terner, Directeur général adjoint Engineering et Maintenance
d’Air France-KLM, est nommé Directeur général d’Air France.

Frédéric Gagey est nommé Directeur général adjoint Economie
et Finances du groupe Air France-KLM.

«Trust Together» : nouveau projet stratégique d’Air France-KLM

pour reprendre I'offensive

Le 3 novembre 2016, Jean-Marc Janaillac a présenté le nouveau
projet stratégique « Trust Together ».

«Avec « Trust Together », Air France-KLM reprend l'offensive. Notre
projet est a la fois ambitieux et réaliste. Il nous permettra de
capter notre part de la croissance du transport aérien en améliorant
la compétitivité de nos activités. Avec nos neuf axes stratégiques,
nous nous battrons sur tous les fronts. Nous sommes challengers,
c’est notre force. Le statu quo n’est pas une option. Nous devons
engager une nouvelle dynamique pour redevenir leader sur nos
marchés. » a déclaré Jean-Marc Janaillac.

«Trust Together » doit permettre a Air France-KLM de relever trois
grands défis : capter sa part de la croissance du transport aérien
mondial, renforcer la compétitivité et la Performance Opérationnelle
du Groupe et faire progresser encore I'expérience client. (Voir la
rubrique 2.2 La stratégie page 50).

Air France et KLM lancent une offre enrichie en cabine Economy
sur le réseau Européen

Air France et KLM proposent une offre enrichie en cabine Economy
sur les lignes d’Europe, d’Afrique du Nord et d’Israél. Désormais,
les clients pourront choisir entre trois gammes de voyage
bénéficiant chacune de services et de conditions spécifiques. Ces
nouvelles gammes seront déployées progressivement dans les
différents marchés européens :

— la gamme «Light» pour les voyageurs sans bagage en soute
a la recherche du meilleur prix;

— la gamme « Standard » pour 40 a 50€ de plus, permettra aux
clients de bénéficier d’avantages supplémentaires, comme la
possibilité d’enregistrer gratuitement un bagage en soute ou
de changer de billet avec frais;

— lagamme «Flex» pour 70 a 150 € de plus, qui offre une flexibilité
maximale (pas de frais de modifications de la réservation et
remboursement sans frais) et permet de bénéficier du service
SkyPriority pour une expérience fluide et efficace a I'aéroport.

Air France-KLM renforce son partenariat avec Copa Airlines

Air France et Copa Airlines annoncent un nouvel accord de partage
de codes sur cing liaisons opérées par la compagnie panaméenne.
Dés le 19 novembre, les clients du groupe Air France-KLM pourront,
en continuation des vols opérés par Air France, relier Panama City
a San José (Costa Rica) a raison de deux vols quotidiens et San



Salvador (Salvador) a raison d’'un vol quotidien. Dés 'obtention des
autorisations gouvernementales, les clients du Groupe pourront éga-
lement rejoindre Guatemala City (Guatemala), Managua (Nicaragua)
et Tegucigalpa (Honduras) a raison d’un vol quotidien au départ
de Panama City.

Décembre 2016

Air France-KLM place avec succés un emprunt obligataire
senior a dix ans pour un montant de 145 millions de dollars US
Air France-KLM a placé avec succés auprés d’investisseurs
institutionnels asiatiques par voie de placement privé non coté
un emprunt obligataire senior d’'un montant de 145 millions de
US dollars, venant a échéance le 15 décembre 2026 et portant
intérét au taux de 4,35%.

Les obligations senior ont fait I'objet d’un contrat de swap en
euros, et ont ainsi un colt total pour Air France-KLM de 4%.

Cette transaction permet a Air France-KLM d’allonger la maturité
moyenne de sa dette.

Air France annonce sa nouvelle organisation
— Pierre-Olivier Bandet est nommé Directeur général adjoint
Programme et Flotte;

— Alain-Hervé Bernard est nommé Directeur général Opérations
et Dirigeant Responsable;

— Eric Caron est nommé Directeur général adjoint en charge du
service en vol;

— Gilles Gateau est confirmé dans ses fonctions de Directeur
général adjoint en charge des Ressources Humaines;

— Elisabeth Hérelier est nommée Directrice Générale Adjointe
de l'activité cargo;

— Gilles Laurent est confirmé dans ses fonctions de Directeur
général adjoint Opérations aériennes;

— Alain Malka est nommé Directeur général adjoint en charge
de HOP! Air France;

— Géry Montreux, est nommé Directeur général adjoint en
charge de l'activité industrielle.

— Jérome Nanty est nommé Directeur général adjoint en charge
du Secrétariat général et du pilotage de la transformation;

— Anne Rigail est nommée Directrice Générale Adjointe Client;

— Jean-Charles Tréhan est confirmé dans ses fonctions de
Directeur de la Communication;

— Marc Verspyck est confirmé dans ses fonctions de Directeur
général adjoint en charge des Finances;

Par ailleurs, Anne Brachet prend la téte des activités de maintenance
d’Air France-KLM, et Marcel de Nooijer est nommé Directeur général
adjoint de l'activité cargo d’Air France-KLM.

Les faits marquants
de I’exercice 2016

+—

Air France - KLM modernise sa flotte avec ’arrivée du B787
chez Air France

Le premier B787 d’Air France est arrivé le vendredi 2 décembre 2016
a Paris-Charles de Gaulle, en provenance des usines de Boeing a
Everett. Cest le 9¢ B787 du groupe Air France-KLM. Les B787
permettent a Air France-KLM de poursuivre la modernisation de
sa flotte et 'amélioration de son efficacité énergétique.

Cession par Air France-KLM d’actions Amadeus
représentant environ 1,13% du capital social

Air France-KLM a vendu un total de 4 950 000 actions d’Amadeus
IT Group, SA (« Amadeus »), représentant environ 1,13% du capital
social d’Amadeus, dans le cadre du débouclement et de la
résiliation d’une partie des opérations de couverture qui portaient
sur 9 900 000 actions d’Amadeus.

Le produit net de la transaction s’éléve a 201 millions d’euros.

Air France-KLM conserve sa couverture sur 4 950 000 actions,
représentant environ 113% du capital social d’Amadeus.

Cette cession s’inscrit dans la politique de gestion active du bilan
d’Air France-KLM. Avec cette opération, Air France-KLM poursuit
sa stratégie de désendettement.

Finalisation de I'opération de cession par Air France-KLM
de 49,99% du capital de Servair et de transfert de son
contrdle opérationnel au groupe de restauration aérienne
gategroup

A la suite de l'acquisition de gategroup par HNA intervenue le
22 décembre 2016, Air France et gategroup ont finalisé 'accord
de cession a gategroup de 49,99% du capital de Servair et de
transfert de son contréle opérationnel, pour une valeur d’entreprise
de 475 millions d’euros (sur une base de 100%). La réalisation de
cette cession est intervenue le 30 décembre 2016. (Lire la
rubrique 2.7 L’activité catering page 72).
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1.1 LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

1.1.1 Composition du Conseil
d’administration

Au 31 décembre 2016, le Conseil d’administration comprenait
quinze membres dont :

— treize administrateurs nommés par '’Assemblée générale parmi
lesquels :
- deux proposés par I'Etat francais® et,
- deux représentants des salariés actionnaires®,

— un représentant des salariés nommé par le Comité de
Groupe Francais®;

— un représentant de 'Etat nommé par arrété ministériel®.

Par ailleurs, au 31 décembre 2016, le Conseil d’administration
comprenait onze administrateurs de nationalité francaise et
quatre administrateurs néerlandais.

En dépit de la particularité de sa composition, le Conseil
d’administration est une instance collégiale qui représente
collectivement I'ensemble des actionnaires et qui agit dans
'intérét social de I'entreprise.

Le Conseil d’administration comptait, au 31 décembre 2016, cing
femmmes parmi les administrateurs, soit une proportion de
35,7%®, et se conformait a cette date aux dispositions de la loi
n°® 2011-103 du 27 janvier 2011 relatives a la représentation
équilibrée des femmes et des hommes au sein des conseils
d’administration et de surveillance et a I'égalité professionnelle.

Au cours de I'exercice 2016, la Composition du Conseil d’admi-
nistration a connu les évolutions présentées dans le tableau
ci-dessous.

Evolutions intervenues dans la Composition du Conseil d’administration au cours de I'exercice 2016 :

Dates Evénements Fonction au sein du Conseil

19 mai 2016 Nomination d’Anne-Marie Couderc par I'Assemblée générale  Administrateur indépendant

19 mai 2016 Nomination de Hans N.J. Smits par '’Assemblée générale Administrateur

19 mai 2016 Nomination d’Alexander R. Wynaendts Administrateur indépendant
par '’Assemblée générale

19 mai 2016 Fin du mandat de Jean-Fran¢ois Dehecq Administrateur indépendant

19 mai 2016 Fin du mandat de Cornelis van Lede Administrateur indépendant

19 mai 2016 Fin du mandat de Leo van Wijk Administrateur

3juin 2016 Démission d’Alexandre de Juniac de ses fonctions Président du Conseil d’administration
de Président-directeur général et d’administrateur
avec effet au 4 juillet 2016

22 juin 2016 Cooptation de Jean-Marc Janaillac par le Président du Conseil d'administration

Conseil d’administration en tant gu’administrateur

et nomination de ce dernier en qualité de

Président-directeur général a compter du 4 juillet 2016 ®

6 décembre 2016
son suppléant Frangois Robardet

Démission de Christian Magne et remplacement par

Administrateur représentant les salariés
personnel au sol et personnel navigant
commercial actionnaires

(1) Conformément a l'article 6 de I'ordonnance n°® 2014-948 du 20 ao(t 2014 relative a la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés a participation publique.
(2) Les administrateurs représentant les salariés actionnaires sont désignés conformément aux dispositions de Il'article L. 225-23 du Code de commerce, de l'article

L. 6411-9 du Code des transports et de l'article 17-2 des statuts.

(3) Conformément aux dispositions de I'article L. 225-27-1 du Code de commerce et a I'article 17-3 des statuts.
(4) Conformément a l'article 4 de 'ordonnance n° 2014-948 du 20 aoUt 2014 relative a la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés a participation publique.
(5) Les administrateurs représentant les salariés désignés conformément a I'article L. 225-27-1 du Code de commerce ne sont pas pris en compte dans le calcul de la

parité conformément aux dispositions dudit article.

(6) La nomination de M. Jean-Marc Janaillac en tant gu’administrateur sera soumise a la ratification de la plus prochaine Assemblée générale d’Air France-KLM qui se

réunira le 16 mai 2017.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

4 juillet 2016

Date d’échéance du mandat :

Assemblée générale 2019

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1000 actions

Adresse professionnelle :
Air France-KLM, 2, rue
Robert Esnault-Pelterie,
75007 Paris

Jean-Marc Janaillac
Président-directeur général

Expertise et expérience professionnelle

Né le 26 avril 1953, M. Jean-Marc Janaillac est dipldmé de 'Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Paris (HEC)
et ancien éléve de I'Ecole Nationale d’Administration (ENA). Il a été Président-directeur général de Transdev
(2012-2016), groupe international spécialisé dans le domaine des transports terrestres, Président du Directoire
de RATP Dev (2010-2012) et Directeur général du développement de la RATP (2004-2010). Il a exercé des
fonctions de Direction Générale au sein du groupe de tourisme Maeva (2000-2002) et de la compagnie
aérienne AOM (1997-2000). M. Janaillac a également été administrateur d’Air France de 1989 a 1994.

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés francgaises

— Président du Conseil d’administration de Société
Air France;

— Gérant de la Société civile Immobiliere des deux
freres;

— Gérant de la SCI Gabriola.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Sociétés francaises

— Président-directeur général de Transdev de 2012
a2016;

— Président de Thello jusqu’en 2016;

— Président du Directoire de RATP Dev de 2010
a2012.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

8 juillet 2010

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2017

Nombre d’actions détenues
dans la société :

12 960 actions

Adresse professionnelle :
KLM, AMS/AF, PO Box
7700, 1117 ZL Schiphol
Airport, Pays-Bas

Peter Hartman

Vice-Président du Conseil d’administration
Membre du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle
Né le 3 avril 1949, Peter Hartman, de nationalité néerlandaise, est dipldmé en ingénierie mécanique de I'Institut
de Technologie d’Amsterdam et en sciences économiques de I'Université Erasmus de Rotterdam.

En 1973, il rejoint la Direction Engineering & Maintenance de KLM ou il occupera diverses fonctions parmi
lesquelles Directeur du Service Clientéle, Directeur du Personnel et de I'Organisation, Directeur du Département
Engineering & Maintenance. Il devient Directeur général adjoint de KLM en 1997, puis Vice-Président du
Directoire et Président du Directoire de KLM de 2007 a 2013. Il est, depuis le 1¢" juillet 2013, Vice-Président du
Conseil d’administration d’Air France-KLM®,

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangeéres

Membre du Conseil de surveillance de KPN NV,
Pays-Bas, depuis avril 2015;

Membre du Conseil d’administration de
Constellium, Pays-Bas, depuis juin 2014;
Président du Conseil de surveillance de Fokker
Technologies Group BV, Pays-Bas, depuis octobre
2015;

Président du Conseil de surveillance de Texel
Airport NV, Pays-Bas, depuis février 2013.

Autres

Membre du conseil consultatif d’Aviation Glass &
Technology BV, Pays-Bas, depuis juin 2015.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Sociétés étrangeéres

Membre du Conseil de surveillance de Royal Ten
Cate NV, Pays-Bas, jusqu’en février 2016;

— Membre du Conseil de surveillance de Fokker

Technologies Group BV, Pays-Bas,
octobre 2015;

jusqu’en

— Membre du Conseil de surveillance de Delta Lloyd
NV ®, Pays-Bas, jusqu’en mai 2014;

— Administrateur d’Alitalia-CAl, ltalie,
janvier 2014;

— Membre du Conseil de surveillance de Stork BV®
Pays-Bas, jusqu’en janvier 2013;

— Membre du Conseil de surveillance de Kenya
Airways Limited, Kenya, jusgu’en juillet 2013;

— Président du Directoire de KLM, Pays-Bas,
jusgu’en juin 2013.

jusqu’en

Autres

— Président de Connekt, Pays-Bas (réseau indé-
pendant composé de sociétés privées et publiques
visant a mettre en contact différentes entités afin
de faciliter les déplacements aux Pays-Bas dans
une démarche de développement durable) jusgu’en
avril 2016;

— Président du Conseil pour la Recherche Aéro-
nautigue en Europe, jusgu’en octobre 2015.

— Membre du Conseil d’administration de I'Ecole de
Management de Rotterdam, Pays-Bas, jusqu’en
octobre 2011;

(1) Société cotée.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

8 juillet 2010

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2017

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1500 actions

Adresse professionnelle :
Affine, 39 rue Washington,
75008 Paris

Maryse Aulagnon

Administrateur indépendant
Président du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle

Née le 19 avril 1949, Maryse Aulagnon, Maitre des requétes honoraire au Conseil d’Etat, est titulaire d’'un DESS
en sciences économiques, dipldmée de I'Institut des Sciences Politiques de Paris et ancienne éléve de I'Ecole
Nationale d’Administration.

Aprés avoir occupé différents postes a ’Ambassade de France aux Etats-Unis et dans plusieurs cabinets
ministériels (Budget, Industrie), elle entre en 1984 dans le groupe CGE (aujourd’hui Alcatel) en tant que Directeur
des Affaires Internationales. Elle rejoint ensuite Euris en qualité de Directeur général a sa création en 1987.
Elle est Président-directeur général du groupe Affine SA® (immobilier d’entreprise) qu’elle a fondé en 1990.
Autres mandats et fonctions en cours Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

e . des cinq derniéres années et expirés
Sociétés francaises

— Au sein du groupe Affine : Président-directeur
général de Mab-Finances SAS, Président de
Promaffine SAS, Gérante de ATIT (SC), Gérant de
Transaffine SAS, représentante d’Affine, de Mab
Finances et de Promaffine au sein des organes
sociaux de différentes entités du groupe Affine;

— Administrateur de Veolia Environnement®;

— Membre du Conseil de surveillance du groupe
BPCE (Banques Populaires Caisses d’Epargne).

Sociétés francgaises

— Au sein du groupe Affine : Membre du Comité de
direction de Concerto development SAS jusqu’au
19 décembre 2014, Administrateur d’Affiparis SA
jusqu’au 7 décembre 2012.

Autre
— Administrateur de European Asset Value Fund,
Luxembourg, jusgu’en 20T11.

Société étrangeére

— Au sein du groupe Affine : Président de Banimmo®®,
Belgique et Administrateur de Holdaffine BV,
Pays-Bas.

NV

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

16 mai 2013

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2017

Nombre d’actions détenues
dans la société :
230 actions

Adresse professionnelle :
China Equity Links,

9 avenue de I'Opéra,
75001 Paris

Isabelle Bouillot

Administrateur indépendant
Membre du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Née le 5 mai 1949, Isabelle Bouillot est titulaire d’'un DES de Droit Public, dipldmée de PInstitut des Etudes
Politiques de Paris et ancienne éléve de I'Ecole Nationale d’Administration.

Aprés avoir occupé différents postes dans les administrations publiques francaises, notamment comme
Conseillere Economique du Président de la République de 1989 a 1991 et Directeur du Budget au ministére de
I'Economie et des Finances de 1991 a 1995, elle est de 1995 & 2000 Directeur général adjoint en charge des
activités financieres et bancaires a la Caisse des Dépbts et Consignations, puis Président du Directoire de la
bangue d’investissement du groupe CDC IXIS de 2000 a 2003. Elle est, depuis 2006, Président de China
Equity Links (SAS).

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés francgaises

— Gérant majoritaire d’IB Finance;
— Membre du Conseil de surveillance de Gimar & Cie.

Sociétés étrangeéres

— Président de CELPartners Ltd, Hong Kong;

— Administrateur de Yafei Dendistry Limited®;

— Administrateur de Crystal orange Hotel Holdings
Limited®,

Société francaise
— Administrateur de Saint Gobain® jusqu’en juin 2016.

Sociétés étrangeéres

— Administrateur de JD Holding Inc® jusgu’en
décembre 2016;

— Administrateur d’Umicore, Belgique, jusgu’en
mai 2015;

— Administrateur de Dexia®, Belgique, jusqu’en
mai 2012.

(1) Société cotée.

(2) Banimmo est conjointement contrélée par Affine (49,5%) et par I'actionnaire historique de Banimmo.

(3) Société non cotée immatriculée hors de France dans laquelle China Equity Links détient une participation.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

14 décembre 2010

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2019

Adresse professionnelle :
Air France-KLM, 2 rue
Robert Esnault-Pelterie,
75007 Paris

Jean-Dominique Comolli

Administrateur nommé par I’Assemblée générale sur proposition de I'Etat
Membre du Comité de nomination et de gouvernance et du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Né le 25 avril 1948, Jean-Dominique Comolli est titulaire d’'une maitrise en sciences économiques, diplomé de
I'Institut d’Etudes Politiques de Paris et ancien éléve de 'Ecole Nationale d’Administration.

Il débute sa carriére en 1977 en tant qu’administrateur civil puis conseiller technique au ministére du Budget
auprés de Laurent Fabius, puis a Matignon auprés de Pierre Mauroy. Il occupe différents postes au sein du
ministére du Budget avant d’étre nommé Directeur général des Douanes en 1989. De 1993 a 2010, il est
Président-directeur général de la SEITA, Co-Président d’Altadis jusqu’en 2005 et Président du Conseil
d’administration d’Altadis de 2005 a 2010. En septembre 2010, il est nommé Commissaire aux Participations
de I'Etat, fonction qu’il occupera jusqu’en octobre 2012. Il est aujourd’hui administrateur civil honoraire.

Autres mandats et fonctions en cours en tant Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

que représentant de I’Etat des cinq derniéres années et expirés

Société francaise et établissement public Sociétés francaises et établissements publics

— Administrateur de France Télévisions, représentant — Administrateur de I'Etablissement Public de 'Opéra-
de I'Etat. Comique jusqu’en décembre 2014 ;

— Administrateur d’EDF® jusqu’en novembre 2012;

— Administrateur de la SNCF jusqu’en octobre 2012;

— Membre du Conseil de surveillance d’Areva® jusgu’en
septembre 2012;

— Administrateur de France Telecom® jusqu’en
septembre 2012;

— Administrateur du fonds stratégique d’investis-
sement jusgu’en septembre 2012.

=\

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

7 juillet 201

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2019

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1025 actions

Adresse professionnelle :
Air France-KLM, 2 rue
Robert Esnault-Pelterie,
75007 Paris

Jaap de Hoop Scheffer

Administrateur indépendant
Président du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Né le 3 avril 1948, Jaap de Hoop Scheffer, de nationalité néerlandaise, est diplédmé en droit de I'Université de Leyde.
Il entreprend une carriere de diplomate en 1976 et devient Secrétaire particulier du ministre des Affaires
étrangéres (1980 1986). Il devient ensuite membre du Parlement Néerlandais (1986-2002), leader du Parti Appel
Démocrate - Chrétien (CDA) (1997-2001), ministre des Affaires étrangéres des Pays-Bas (2002-2003) et
Secrétaire Général de 'OTAN (2004-2009). Depuis 2012, il enseigne les relations internationales et les pratiques
diplomatiques a la faculté de Gouvernance et d’Affaires Internationales de I'Université de Leyde (Pays-Bas).

Autres mandats et fonctions en cours Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

Autres des cinq derniéres années et expirés

— Président du Conseil de surveillance du Rijksmuseum, — Membre du Conseil consultatif international de Royal
Pays-Bas; Ten Cate NV, Pays-Bas, jusqu’en octobre 2016;

— Fiduciaire au sein du groupe « Friends of Europe » — Vice-Président du Conseil de la Coopération franco-
basé a Bruxelles, Belgique; néerlandaise, jusqu’en 2015.

— Co-Président de Security & Defence Agenda,
Bruxelles, Belgique;

— Membre du Conseil Européen des Relations
étrangéres, Londres, Royaume-Uni;

— Président du Conseil Consultatif des Affaires
Internationales, Pays-Bas;

— Président du Comité consultatif des Hautes
Distinctions Civiles des Pays-Bas (the Netherlands
Civil Honours Advisory Committee), Pays-Bas;

— Membre de la Commission Trilatérale.

(1) Société cotée.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

19 mai 2016

Date d’échéance du mandat :

Assemblée générale 2020

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1000 actions

Adresse professionnelle :
Presstalis, 30 rue Raoul
Wallenberg, 75931 Cedex 19

Anne-Marie Couderc

Administrateur indépendant
Président du Comité de nomination et de gouvernance et membre du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle

Née le 13 février 1950, Anne-Marie Couderc est dipldmée de droit privé et titulaire du Certificat d’aptitude a la
Profession d’Avocat.

Elle débute sa carriére en 1972 en qualité d’avocat au barreau de Paris. Elle est ensuite Responsable juridique
du secteur industriel d’Hachette de 1979 a 1982, puis occupe différentes fonctions de direction au sein du
Groupe Lagardére de 1982 a 1995.

Parallelement, Anne-Marie Couderc a mené une carriére politique : élue municipale a Paris en 1983, elle fut succes-
sivement, jusqu’en 2001, Conseiller de Paris, puis adjointe au maire de Paris de 1989 & 2001. Elue députée en 1993,
elle entre au Gouvernement en 1995 ou elle est nommée Secrétaire d’Etat auprés du Premier Ministre, chargée de
'Emploi, puis Ministre déléguée aupres du Ministre du Travail et des Affaires sociales, chargée de 'Emploi jusqu’en 1997.
En 1997, elle en est nommée Directreur général, puis, de 2006 a 2010, Secrétaire général de Lagardére Active
(activités presse et audiovisuelles). Depuis 2011, elle est Président du Groupe Presstalis (activité de distribution
de la presse).

Autres mandats et fonctions en cours

Administrateur ’AYMING depuis décembre 2014;
— Administrateur de deux fondations : Veolia et ELLE;
— Membre du Comité exécutif du MEDEF depuis 2013;
— Membre du CESE depuis novembre 2015.

Sociétés francaises

— Administrateur de Ramsay Générale de Santé
depuis 2014;

— Administrateur de Veolia Transdev SA depuis 2012;

— Administrateur de Plastic Omnium® depuis 2010;

— Administrateur et Président du Conseil d’admi-
nistration de Presstalis depuis 2011;

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

N/A

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

19 mai 2016

Date d’échéance du mandat :

Assemblée générale 2020

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1000 actions

Adresse professionnelle :
Aegon NV, Aegonplein 50,
2591 TV La Haye, Pays-Bas

Alexander R. Wynaendts

Administrateur indépendant
Membre du Comité de nomination et de gouvernance

Expertise et expérience professionnelle

Né le 1" aolit 1960, Alex Wynaendts a fait ses études en France. Il est titulaire d’'un dipldme d'ingénierie électrique

de I'Ecole Supérieure d’Electricité (1984) et d’un diplédme d’économie de 'Université Paris-Sorbonne (1983).

Il débute sa carriere au sein de la banque ABN AMRO en 1984, ou il est en charge des opérations commerciales et

des opérations d’investissement a Amsterdam et a Londres. Entre 1992 et 1997, il occupe différents postes chez

ABN AMRO a Londres. Il intégre ensuite la société Aegon en 1997 au sein de la division Group Business

Development. Il rejoint le Comité exécutif d’Aegon en 2003 et est nommé directeur des opérations d’Aegon

en 2007.

Il est, depuis le 23 avril 2008, Président du Directoire d’Aegon NV ®,

Autres mandats et fonctions en cours — Membre du comité consultatif pour le VUmc
Cancer Center d’Amsterdam, Pays-Bas.

Autres
— Vice-Président du PEIF (Pan-European Insurance Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
Forum); des cinq derniéres années et expirés

— Membre du Conseil d’administration de la Geneva
Association, Suisse;

— Président du Conseil de surveillance du musée
Mauritshuis a La Haye, Pays-Bas;

N/A

(1) Société cotée.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

19 mai 2016

Date d’échéance du mandat :

Assemblée générale 2020

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1000 actions

Adresse professionnelle :
Janssen de Jong Groep BV,
Science Park Eindhoven
50015692 EB, Son en
Breugel, Pays-Bas

Hans N.J. Smits

Administrateur
Membre du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Né le 13 mars 1950, Hans Smits est titulaire d’un dipldme en ingénierie civile de I'Université Technique de Delft aux
Pays-Bas (1968-1973) et d’'une maitrise en gestion d’entreprises de I'Université Erasmus de Rotterdam (1973-1975).
Il débute sa carriére aux Pays-Bas au sein du Département Delta du ministére des transports, des travaux
publiques et de la gestion des eaux ou il exerce différentes fonctions d’encadrement de 1975 a 1986. Il rejoint
en 1986 le ministére des affaires économiques ou il occupe le poste de Vice-Directeur général des services,
des petites et moyennes entreprises et de la planification. Il poursuit ensuite sa carriére au sein du ministere
des transports, des travaux publics et de la gestion des eaux ou il occupe, de 1988 a 1992 les postes de
Directeur général des transports puis de Secrétaire Général. Il est ensuite nommé Président et CEO de
I'Aéroport Schiphol a Amsterdam (1992-1998).

Il occupe les postes de Vice-Président puis de Président du Conseil d’administration de Rabobank Nederland
entre 1998 et 2002. En 2003-2004, il est administrateur d’Arthur D. Little Benelux, puis, de 2005 a 2014
Président et CEO de Havenbedrijf Rotterdam NV («Port of Rotterdam Authority »).

Il est, depuis 2014, Président et Directeur général de Janssen de Jong Groep.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Autres mandats et fonctions en cours

Société étrangére
— Président du Conseil de surveillance de KLM NV, N/A
Pays-Bas.

Autres

— Président du Conseil de surveillance de I'Université
Erasme de Rotterdam, Pays-Bas;

— Membre du Conseil de surveillance de Odfiell S.E.®,
Norvége.

(1) Société cotée.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

27 mars 2014

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2018

Nombre d’actions détenues
dans la société :
300 actions

Adresse professionnelle :
Douglas Holding AG,
Hans-Gunther-Sohl-Str. 7-11,
40235 Dusseldorf,
Allemagne

Isabelle Parize

Administrateur indépendant
Membre du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Née le 16 juin 1957, Isabelle Parize est dipldmée de I'Ecole Supérieure de Commerce de Paris.

Aprés avoir occupé différents postes entre 1980 et 1993 au sein de la société Procter & Gamble, notamment
celui de Directeur Marketing Hygiéne et Beauté, elle intégre le Groupe Henkel en 1994. Elle est alors Directeur
général de Schwarzkopf - Henkel France de 1994 a 1998, puis Senior Vice-Président de la région Europe,
Moyen-Orient et Afrique et du Marketing stratégique (basée en Allemagne) de 1998 a 2001. Elle devient Président
de Canal + Distribution et Président-directeur générale de CanalSatellite en 2001. Elle est ensuite Président de
la division parfums du Groupe Quest International (2005-2007) et Directeur général puis Vice-Président de la
société Betclic (2007-2011). Elle rejoint ensuite Nocibé en qualité de Président du Directoire (2011-2016).
Isabelle Parize est Président-directeur général de DOUGLAS HOLDING AG depuis 2016.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangeres
— Au sein du groupe Nocibé/Douglas :
- Membre du Conseil de surveillance de Douglas

Sociétés francaises
— Au sein du groupe Nocibé/Douglas jusqu’en

Holding AG, Allemagne, janvier 2016 :

- Membre du Directoire de Douglas GmbH, - Président et Président du Directoire de Al
Parfimerie Douglas GmbH, Douglas Cosmetics Perfume France,
GmbH, Kirk Beauty One GmbH, Kirk Beauty Two - Directeur Général et Président du Directoire de

GmbH, Allemagne, Parfumerie Douglas Nederland
BV, Douglas Investment BV, Hollande, Parfimerie
Douglas Ges mbH, Autriche, Douglas Polska
Sp.z.0.0.,, Pologne, Douglas Spain SA et Parfumerie
Iberia Holding SL, Espagne, Parfimerie Douglas
Portugal LDA, Portugal.

Parfumerie Douglas France,
- Président-directeur général de Douglas Expansion,
- Président de Douglas Passion Beauté Achats
DPB-Achats;
— Administrateur de Sofipost SA jusqu’en avril 2014 ;
— Vice-Président de Betclic Everest jusqu’en 2011.

Sociétés étrangeéres
— Membre du Conseil de surveillance de Beiersdorf
AG®, Allemagne, jusgu’en février 2016;
— Au sein du groupe Nocibé/Douglas jusqu’en
janvier 2016 :
- Directeur Général de Parfumeria Douglas
Portugal SA, Portugal,
- Directeur Général de Parfumerie Douglas GmbH,
Douglas Cosmetics GmbH, Allemagne,
- Administrateur délégué de Douglas Monaco,
Monaco.

Autre
— Administrateur de I'’Agence Frangaise pour les
investisseurs internationaux jusqu’en avril 2014.

(1) Société cotée.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

21 mai 2015

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2019

Adresse professionnelle :
Conseil Général de
’environnement et du
développement durable -
92055 Paris La Défense
Cedex

Patrick Vieu
Administrateur nommé par I’Assemblée générale sur proposition de I'Etat

Expertise et expérience professionnelle

Né le 2 décembre 1964, Patrick Vieu est titulaire d’une licence d'histoire, dipldmé de 'Institut d’Etudes Politiques
de Paris, ancien éléve de I'Ecole Nationale d’Administration et docteur en philosophie.

Il débute sa carriere en 1993 au ministére chargé des Transports ou il occupe notamment les fonctions de
sous-directeur des autoroutes et ouvrages concédés (1999-2004). Il est nommé Directeur des transports
ferroviaires et collectifs (2005-2008) puis directeur des services de transport (2008-2011) au ministére de
I'Ecologie, du Développement durable, des Transports et du Logement. Il devient directeur de projet auprés
du Vice-Président du Conseil général de I'environnement et du développement durable a I'été 2011 avant d’étre
nommeé conseiller « Environnement et Territoires » en charge des questions de transport et de développement
durable a la Présidence de la République en 2012. Il est, depuis juin 2014, Conseiller du Vice-Président du
Conseil général de 'environnement et du développement durable.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Autres mandats et fonctions en cours

N/A
N/A
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Administrateur représentant I’Etat

Conformément a l'article 4 de I'ordonnance n° 2014-948 du 20 aoUt 2014 relative a la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés
a participation publique et a l'article 2 du décret n° 2014-949 du 20 aolt 2014 portant application de 'ordonnance n° 2014-948, et dans la
mesure ou 'Etat détient plus de 10% du capital social d’Air France-KLM, un siége peut étre réservé a I'Etat au sein du Conseil d’administration.
Solenne Lepage a été nommée administrateur représentant I'Etat par arrété ministériel du 15 mai 20715.

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

21 mars 2013

Date d’échéance du mandat :

Mai 2019

Adresse professionnelle :
Agence des Participations
de I’Etat, Ministére de
I’Economie, des Finances et
de I'Industrie, 139 rue de
Bercy, 75572 Paris Cedex 12

Solenne Lepage

Administrateur représentant I’Etat
Membre du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle

Née le 7 février 1972, Solenne Lepage est titulaire d’une licence en philosophie, d’un dipldme d'études approfondies
en histoire, dipldmée de I'Ecole Nationale des Chartes, dipldmée (laurdate) de I'Institut d’Etudes Politiques de
Paris et ancienne éléve de I'Ecole Nationale d’Administration.

Aprés avoir débuté sa carriére en 2002 au sein du ministére de 'Economie et des Finances en qualité
d’Administrateur civil adjoint aux chefs de différents bureaux (Banques Publiques, Energie, Chimie, Coordination
et stratégie européenne), elle occupe de 2006 a 2009 la fonction de Chargée de clientéle Grandes Entreprises
du secteur banques et assurances auprés de la société HSBC France. En 2009, elle devient Chef du bureau
«EDF et autres participations » de 'Agence des Participations de I'Etat.

Nommée sous-Directeur « Transports et Audiovisuel » & ’Agence des Participations de I'Etat en octobre 2012,
elle est Directeur des Participations Transports a PAPE, depuis le 22 ao(t 2014.

Autres mandats et fonctions en cours en tant
que représentant de I’Etat

Sociétés francaises et établissements publics

— Administrateur de SNCF Mobilités (ex SNCF),
représentant de I'Etat;

— Administrateur de Groupe ADP® (ex-Aéroports
de Paris), représentant de I'Etat;

— Administrateur de la RATP, représentant de I'Etat.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Sociétés francgaises et établissements publics

— Administrateur de Réseau Ferré de France (devenu
SNCF Réseau) jusqu’en juillet 2015;

— Administrateur de France Télévisions jusqu’en
septembre 2013;

Administrateur de 'Audiovisuel Extérieur de la
France jusqu’en septembre 2013;

— Membre du Conseil de surveillance d’Aéroports de

la Cote d’Azur, jusgu’en mai 2013;

Membre du Conseil de surveillance du Grand Port
maritime du Havre, jusqu’en mars 2013;
Administrateur de la Société de Financement et
d’Investissement pour la Réforme et le Dévelop-
pement (SOFIRED) jusqu’en janvier 2013;
Administrateur du Laboratoire francais de Fraction-
nement et des Biotechnologies (LFB) jusqu’en
octobre 2012;

Administrateur de la Société d’économie mixte
d’aménagement et de gestion du marché d’intérét
national de la région parisienne (SEMMARIS) jusqu’en
octobre 2012.

(1) Société cotée.
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Administrateurs représentant les salariés actionnaires

Conformément aux articles L. 225-23 du Code de commerce, L. 6411-9 du Code des transports et 17-2 des statuts, et dans la mesure ou les
salariés des filiales d’Air France-KLM détiennent plus de 3% du capital d’Air France-KLM, deux représentants des salariés actionnaires siegent

au Conseil d’administration :

— un représentant appartenant a la catégorie des personnels navigants techniques; et

— un représentant appartenant a la catégorie des autres personnels.

Ces administrateurs représentant les salariés actionnaires sont élus par ’Assemblée générale des actionnaires sur proposition des actionnaires
visés a I'article L. 225-102 du Code de commerce. Les salariés et anciens salariés actionnaires sont en effet invités a choisir leur candidat, pour
chacun des deux colléges (personnels navigants techniques et autres personnels), la désignation ayant lieu au scrutin majoritaire a deux tours.
Est proposé a '’Assemblée générale des actionnaires le candidat ayant obtenu, dans chaque collége, la majorité absolue des suffrages exprimés,

soit au premier tour, soit au second tour.

Louis Jobard

Membre du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle

Date de premiére Autres mandats et fonctions en cours
nomination en qualité
d’administrateur :

20 mai 2014

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2018

— Membre titulaire (élu) du Conseil de surveillance
du FCPE d’actionnariat salarié Concorde;

— Vice-Président de I'’Association de prévoyance du
personnel navigant.

Nombre d’actions détenues

dans la société : 43 386 actions

et 22 653 parts de FCPE

Adresse professionnelle :

Air France, 45 rue de Paris,

95747 Roissy Charles de

Gaulle Cedex

Administrateur représentant les pilotes de ligne actionnaires

Né le 19 ao(it 1959, Louis Jobard est titulaire d’une Licence de Sciences Economiques-Gestion des Entreprises
de I'Université de Tours (1979). Apres avoir été notamment instructeur pilote privé en aéroclub et pilote
d’aviation d’affaires, il intégre Air France en mars 1986 comme copilote sur B737-200, puis sur B747. Il devient
Commandant de Bord sur B737-500 en 1995, puis sur A310, A340 et A330 jusqu’en 2007, puis sur B747-400
jusgu’au retrait de cet appareil de la flotte en 2016. Il est depuis Commandant de Bord sur B777.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années expirés

N/A

Franc¢ois Robardet

Expertise et expérience professionnelle

Générale d’Informatique.

Autres mandats et fonctions en cours

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :
6 décembre 2016

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2018

— Membre titulaire (élu) du Conseil de surveillance du
FCPE d’actionnariat salarié Aeropelican;

— Membre titulaire (élu) du Conseil de surveillance du
fonds commun de placement d’entreprise diversifié
Horizon-Epargne Actions;

Nombre d’actions détenues

dans la société :

684 actions

Adresse professionnelle :
Air France, 45 rue de Paris,
95747 Roissy Charles de
Gaulle Cedex

Administrateur représentant les salariés personnel au sol et personnel navigant commercial actionnaires
Membre du Comité d’audit et du Comité de rémunération

Né le 9 novembre 1957, Francois Robardet est diplémé de 'Ecole Nationale Supérieure des Arts et Métiers.
Il débute sa carriére en 1983 en qualité d’'ingénieur conseil en informatique de gestion, au sein de la Compagnie

En 1993, il rejoint Air Inter en qualité de chef de projet informatique, avant d’intégrer Air France en 1997.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années expirés

N/A
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Administrateur représentant les salariés

Conformément a larticle 17-3 et a l'article L. 225-27-1 du Code de commerce, un administrateur représentant les salariés siege au Conseil
d’administration d’Air France-KLM.

Cet administrateur représentant les salariés est désigné par le Comité de groupe frangais visé a l'article L. 2331-1 du Code du travail pour une
durée de deux ans expirant a l'issue de la réunion de '’Assemblée générale annuelle qui se tient dans 'année au cours de laguelle expire son mandat.

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :
5 novembre 2015

Date d’échéance du mandat :

Assemblée générale 2017

Adresse professionnelle :
Air France, 45 rue de Paris,
95747 Roissy Charles de
Gaulle Cedex

Antoine Santero
Administrateur représentant les salariés

Expertise et expérience professionnelle

Né le 30 juin 1963, Antoine Santero a débuté sa carriére en tant que Personnel sol chez UTA en 1985. Il devient
personnel navigant commercial chez Euralair de 1987 a 1998, date a laquelle il intégre la compagnie Air France
toujours en qualité de personnel navigant commercial. Il est Chef de cabine sur le réseau long-courrier d’Air France
depuis 2007.

Autres mandats et fonctions en cours Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

) " ) ) des cinq derniéres années expirés
— Membre du Conseil d’administration de la Caisse de

Retraite du personnel navigant de I'Aviation Civile; N/A
— Membre du Conseil du personnel navigant Profes-

sionnel de 'Aéronautique Civile au sein de la DGAC;
— Administrateur de Loc Inter Immobilier.
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Administrateurs dont le mandat a pris fin au cours de I’exercice 2016

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

11 janvier 2012

Date de fin de mandat :
4 juillet 2016

Nombre d’actions détenues
dans la société :
2 000 actions

Adresse professionnelle :
IATA, 33, Route de
I’Aéroport, 1215 Geneva 15
Airport, Suisse

Alexandre de Juniac
Président-directeur général

Expertise et expérience professionnelle

Né le 10 novembre 1962, Alexandre de Juniac est diplédmé de I'Ecole Polytechnique de Paris et ancien éléve de
'Ecole Nationale d’Administration.

Aprés avoir débuté sa carriére au Conseil d’Etat en 1988, il rejoint le cabinet de Nicolas Sarkozy au ministére
du Budget en 1993. Entre 1995 et 2008, il occupe différentes fonctions au sein de l'industrie aéronautique
(Thomson, Sextant Avionique, Thales). En 2009, il devient Directeur de cabinet de Christine Lagarde, ministre
de '"Economie, de I'Industrie et de 'Emploi.

Il est Président-directeur général de Société Air France du 16 novembre 2011 au 30 juin 2013, puis exerce les
fonctions de Président-directeur général d’Air France-KLM du 1¢" juillet 2013 au 4 juillet 2016.

Alexandre de Juniac est le Directeur général et CEO de I'IATA depuis le 1" septembre 2016.

Autres mandats et fonctions en cours Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

- . des cinq derniéres années et expirés
Société francaise

— Membre du Conseil de surveillance de Vivendi®. Sociétés francaises et établissements publics

— Président-directeur général et administrateur
d’Air France-KLM® jusqu’en juillet 2016;

— Président-directeur général et administrateur de
Société Air France jusgu’en juin 2013;

— Directeur de cabinet de Christine Lagarde, ministre
de ’Economie, de I'Industrie et de 'Emploi, de

2009 a 201M.

Autre
— Président du Club des Juristes.

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :
15 septembre 2004 @

Date de fin de mandat :
6 décembre 2016

Nombre d’actions détenues
dans la société :

156 actions et 447 parts de
FCPE

Adresse professionnelle :
Air France, 45 rue de Paris,
95747 Roissy Charles de
Gaulle Cedex

Christian Magne

Administrateur représentant les salariés personnel au sol et personnel navigant commercial actionnaires
Membre du Comité d’audit et du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Né le 20 aolt 1952, Christian Magne est entré a Air France en 1974 et a occupé divers emplois liés a la gestion
des équipages, I'élaboration des rotations et plannings, I'établissement de budgets et le contrdle de gestion,
I'élaboration de prix de revient ainsi que le suivi de méthodes et applications informatiques. Il a par ailleurs
exercé de nombreuses activités liées a la défense des intéréts des salariés d’Air France.

Autres mandats et fonctions en cours Mandats et fonctions ayant été exercés au cours

N ) ) des cinq derniéres années expirés
— Membre titulaire (élu) du Conseil de surveillance

du FCPE d’actionnariat salarié Aeropelican;

— Membre suppléant (élu) du Conseil de surveillance
du FCPE d’actionnariat salarié Concorde;

— Membre (élu) du Conseil de surveillance des trois
fonds dédiés d'épargne diversifiée (membre titulaire
des fonds Horizon Epargne Mixte et Horizon Epargne
Taux et membre suppléant du fonds Horizon Epargne
Actions).

— Administrateur représentant les salariés personnel
au sol et personnel navigant commercial actionnaires
d’Air France-KLM® jusqu’en décembre 2016.

(1) Société cotée.

(2) Date de premiére nomination en qualité d’administrateur de Société Air France : 14 septembre 2001.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :
15 septembre 2004 @

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2016

Nombre d’actions détenues
dans la société :
3 565 actions

Adresse professionnelle :
KLM, AMS/AF, PO Box
7700, 1M7 ZL Schiphol
Airport, Pays-Bas

Leo M. van Wijk

Administrateur
Président du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle

Né le 18 octobre 1946, Leo van Wijk, de nationalité néerlandaise, est titulaire d'un Master en sciences économiques.
Il débute sa carriére a KLM Dutch Airlines en 1971. Aprés avoir occupé différents postes a la Division Cargo, il
est nommé Directeur général adjoint Marketing de KLM en 1984 et devient Directeur général délégué
Corporate Development en 1989. |l rejoint le Comité exécutif de KLM en 1991 et devient Président du Directoire
de KLM en 1997 jusqu’en 2007. Le 17 octobre 2011, il est nommé Directeur général délégué d’Air France-KLM,
fonction qu’il occupera jusgu’au 30 juin 2013. Il a été Président du Conseil de gouvernance de SkyTeam de
2007 a 2015.

Autres mandats et fonctions en cours Sociétés étrangeres

— Vice-Président du Conseil de surveillance d’AFC

Ajax NV ©, Pays-Bas, jusqu’en avril 2016;

— Président du Conseil de gouvernance de SkyTeam

Société étrangére
— Président du Conseil de surveillance d’AFC Ajax

NV ®, Pays-Bas, depuis avril 2016.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

jusgu’en novembre 2015;
— Membre du Conseil de surveillance d’Aegon NV ®,
Pays-Bas, jusqu’en mai 2015;

— Membre du Conseil de surveillance de Randstad

Société frangaise
¢ Holding NV ®, Pays-Bas, jusqu’en avril 2014.

— Directeur général délégué et Vice-Président du
Conseil dadministration d’Air France-KLM® jusqu’en
juin 2013.

Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :

15 septembre 2004

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2016

Nombre d’actions détenues
dans la société :
1000 actions

Adresse professionnelle :
Air France-KLM, 2 rue
Robert Esnault-Pelterie,
75007 Paris

Cornelis J.A. van Lede

Administrateur indépendant
Membre du Comité d’audit et du Comité de nomination et de gouvernance

Expertise et expérience professionnelle

Né le 21 novembre 1942, Cornelis J.A. van Lede, de nationalité néerlandaise, est dipldomé en droit a I'Université

de Leyde et titulaire d’'un MBA de 'INSEAD (Institut Européen d’Administration des Affaires). Il travaille

successivement pour Shell (1967-1969) et McKinsey (1969-1976) avant de devenir Président-directeur général

de Koninklijke Nederhorst Bouw BV de 1977 a 1982. Il a été Président de Dutch Industry Federation de 1984 a

1991 et Président du Directoire d’Akzo Nobel NV de 1994 a 2003. Il a été Président du Conseil de surveillance

de Heineken® de 2004 a avril 2013.

Autres mandats et fonctions en cours Sociétés étrangeéres

— Membre du Conseil de surveillance de Royal
Philipps, Pays-Bas, jusqu’en mai 2016;

— Président du Conseil de surveillance de Royal
Imtech, Pays-Bas, jusqu’en mai 2015;

— Président du Conseil de surveillance de

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours Heineken®, Pays-Bas, jusqu’en avril 2013;

des cinq derniéres années et expirés — Administrateur de DE Master Blenders®®, Pays-
Bas, jusqu’en février 2013;

— Administrateur de Sara Lee Corporation, Etats-
Unis, jusqu’en juin 2012®,

Sociétés étrangeéres

— Membre du Conseil de surveillance de Philips
Lighting, Pays-Bas;

— Senior Advisor auprés de JPMorgan.

Société francaise
— Administrateur d’Air Liquide® jusqu’en mai 2015.

(1) Société cotée.

(2) Date de premiére nomination en qualité d’administrateur de Société Air France : 24 juin 2004.
(3) La Société Sara Lee Corporation a été dissoute le 28 juin 2012 a la suite d’une scission en deux sociétés distinctes, I'une d’elles étant DE Master Blenders.
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Date de premiére
nomination en qualité
d’administrateur :
15 septembre 2004 @

Date d’échéance du mandat :
Assemblée générale 2016

Nombre d’actions détenues
dans la société :
523 actions

Adresse professionnelle :
Air France-KLM, 2 rue
Robert Esnault-Pelterie,
75007 Paris

Jean-Franc¢ois Dehecq

Administrateur indépendant

Président du Comité de nomination et de gouvernance et membre du Comité d’audit

Expertise et expérience professionnelle

Neé le 1" janvier 1940, Jean Francois Dehecq est dipldmé de I'Ecole Nationale Supérieure des Arts et Métiers.
Aprés avoir débuté sa carriére en tant que professeur de mathématiques, il occupe a partir de 1965 différents
postes au sein de la Société Nationale des Pétroles d’Aquitaine (SNPA, ex EIf Aquitaine). Il devient Directeur
général de Sanofi en 1973, puis Vice-Président-directeur général en 1982 avant de devenir Président-directeur
général de Sanofi en 1988. De 2007 a 2010, il est Président du Conseil d’administration de Sanofi-Aventis. De
2010 a 2016, il est Vice-Président du Conseil National de I'Industrie.

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés francaises
— Au sein du groupe Balmain :
- Administrateur de Pierre Balmain SA,
- Président du Conseil d’administration de
Balmain SA;
— Administrateur de Provepep depuis décembre 2014;
— Administrateur de Provepharm.

Autre
— Président d’Honneur de Sanofi®.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq derniéres années et expirés

Sociétés francaises

— Président de la Fondation Sanofi Espoir jusqu’en
octobre 2015;

— Président du Comité d’orientation stratégique de
la Commission des Titres d’Ingénieurs jusqu’en
octobre 2015;

— Président du Conseil d’administration de Pierre
Balmain SA jusqu’en novembre 2014;

— Président du Conseil de surveillance de Maori
jusgu’en septembre 2014;

— Président du Comité d'orientation du Fonds
Stratégique d’Investissement jusqu’en juillet 2013;

— Administrateur de Veolia Environnement® jusqu’en
mai 2012.

Autre
— Président de 'TENSAM (Ecole Nationale Supérieure
d’Arts et Métiers) jusqu’en juin 2011.

(1) Société cotée.

(2) Date de premiére nomination en qualité d’administrateur de Société Air France : 25 janvier 1995.
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Date d’entrée Date

Administrateurs Fonctions au sein au Conseil d’échéance Principale

(4ge au 31 décembre 2016) du Conseil d’administration d’Air France-KLM du mandat fonction actuelle

Jean-Marc Janaillac Président-directeur général 04/07/2016 AG 2019 Président-directeur

(63 ans) d’Air France-KLM général d’Air France-KLM

Peter Hartman Vice-Président du Conseil 08/07/2010 AG 2017 Vice-Président du Conseil

(67 ans) d’administration d’Air France-KLM d’administration

Membre du Comité d’audit d’Air France-KLM

Maryse Aulagnon Administrateur indépendant 08/07/2010 AG 2017 Président-directeur

(67 ans) Président du Comité d’audit général d’Affine

Isabelle Bouillot Administrateur indépendant 16/05/2013 AG 2017 Président de

(67 ans) Membre du Comité de rémunération China Equity Links

Jean-Dominique Comolli  Administrateur nommé par 'Assemblée 14/12/2010 AG 2019 Administrateur civil

(68 ans) générale sur proposition de I'Etat honoraire

Membre des Comités de nomination
et de gouvernance et de rémunération

Jaap de Hoop Scheffer Administrateur indépendant 07/07/201 AG 2019 Professeur a I'Université

(68 ans) Président du Comité de rémunération de Leyde (Pays-Bas)

Louis Jobard Administrateur représentant 20/05/2014 AG 2018 Commandant de

(57 ans) les salariés actionnaires Bord B777

Membre du Comité d’audit

Solenne Lepage Administrateur représentant I'Etat 21/03/2013 Mai 2019 Directeur des

(44 ans) Membre du Comité d’audit Participations Transports
a ’Agence des
Participations de I'Etat

Francois Robardet Administrateur représentant les 06/12/2016 AG 2018 Cadre Air France

(59 ans) salariés actionnaires

Membre des Comités d’audit
et de rémunération

Isabelle Parize Administrateur indépendant 27/03/2014 AG 2018 Président-directeur général

(59 ans) Membre du Comité de rémunération de Douglas Holding AG
(Allemagne)

Antoine Santero Administrateur représentant 05/11/2015 AG 2017 Chef de cabine

(53 ans) les salariés long-courrier Air France

Patrick Vieu Administrateur nommé par 'Assemblée 21/05/2015 AG 2019 Conseiller du Vice-

(52 ans) générale sur proposition de I'Etat Président du Conseil
général de I'environ
nement et du
développement durable

Anne-Marie Couderc Administrateur indépendant 19/05/2016 AG 2020 Président du Groupe

(66 ans) Président du Comité de nomination Presstalis

et de gouvernance et membre
du Comité d’audit

Alexander R. Wynaendts Administrateur indépendant 19/05/2016 AG 2020 Président du Directoire

(56 ans) Membre du Comité de nomination d’Aegon NV (Pays-Bas)

et de gouvernance

Hans N.J. Smits Administrateur 19/05/2016 AG 2020 Président et Directeur

(66 ans)

Membre du Comité de rémunération

général de Janssen de
Jong Groep (Pays-Bas)
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1.1.2 Missions du Conseil
d’administration

Le Conseil d'administration détermine les orientations de l'activité
de la société et veille a leur mise en ceuvre. Dans la limite de ses
attributions, il se saisit de toute question intéressant la bonne
marche de la société et régle, par ses délibérations, les affaires qui
la concernent. En outre, il procéde aux contréles et vérifications
qu’il juge opportuns.

Le Conseil délibére sur toute question relevant de ses attributions
légales ou réglementaires. En outre, conformément a son réglement
intérieur, le Conseil approuve préalablement a toute décision ou
mise en oceuvre par la société ou toute filiale importante
(Air France, KLM et toute autre filiale, tel qu’il serait décidé par le
Conseil) :

— les orientations stratégiques du Groupe et les examine dans
leur ensemble au moins une fois par an;

— le budget y compris le plan d’investissement;

— les opérations significatives susceptibles d’affecter la stratégie
du Groupe ou de modifier sa structure financiére ou son
périmétre d’activité; 'appréciation du caractére significatif est
faite par le Président-directeur général sous sa responsabilité;

— les opérations suivantes de la société et de ses filiales importantes
lorsque leur montant est égal ou excéde 150 millions d’euros :

(i) contrats de location opérationnelle, investissement, acqui-
sition ou cession de tous biens, incluant en particulier la
flotte, toutes participations dans toutes sociétés créées
ou a créer, participation a la création de toutes sociétés,
groupements ou organismes, souscription a toute émission
d’actions, de parts sociales ou d’obligations,

(ii) emprunts, émission de titres obligataires et financement
d’avions,

(iii) tous échanges avec ou sans soulte portant sur les biens,
titres ou valeurs.

Le Conseil approuve également la nomination du Président-directeur
général ou Directeur général de toute filiale importante, sur
recommandation du Comité de nomination et de gouvernance.
Il approuve également la rémunération du Président-directeur
général ou Directeur général de toute filiale importante, sur
recommandation du Comité de rémunération.

Enfin, le Conseil est informé de la bonne marche de la société et
de ses filiales importantes et de leurs principales opérations de
prise ou cession de participations lorsque leur montant est égal
ou inférieur a 150 millions d’euros.

1.1.3 Organisation du Conseil
d’administration

Cumul des fonctions de Président et de Directeur général

Le Conseil dadministration a décidé, lors de sa séance du 22 juin 2016,
sur proposition du Comité de nomination et de gouvernance, de
coopter M. Jean-Marc Janaillac en tant gu’administrateur® et de le
nommer Président-directeur général d’Air France-KLM en rempla-
cement de M. Alexandre de Juniac, a compter du 4 juillet 2016 ®@.

M. Alexandre de Juniac avait été désigné par le Conseil d’admi-
nistration, sur proposition du Comité de nomination, en qualité
de Président-directeur général d’Air France-KLM a compter du
1er juillet 2013. Le Conseil d’administration avait également
désigné M. Peter Hartman en qualité de Vice-Président du Conseil
d’administration a compter de cette méme date. Sur proposition
du Comité de nomination et de gouvernance, le Conseil d’admi-
nistration avait renouvelé M. Alexandre de Juniac dans ses fonctions
de Président-directeur général suite au renouvellement de son
mandat d’administrateur par '’Assemblée générale du 21 mai 2015.

L'unicité des fonctions de Président du Conseil d’administration
et de Directeur général de la société permet de mobiliser toutes
les énergies autour d’'une méme fonction en vue d’améliorer la
performance de la société. La consolidation d’'une équipe unie
autour d’une seule et méme personne exercant un mandat de
Président-directeur général est un enjeu d’autant plus déterminant
dans le contexte économique actuel.

Le Président-directeur général est nommé par le Conseil d’admi-
nistration; il est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir en
toutes circonstances au nom de la société a I'exception des
limitations résultant des dispositions du réglement intérieur du
Conseil d’'administration qui énoncent que le Président-directeur
général doit obtenir son approbation préalable pour effectuer les
opérations d’'un montant égal ou supérieur a 150 millions d’euros
visées aux points (i), (ii) et iii) du paragraphe 1.1.2 ci-avant.

Réglement intérieur du Conseil d’administration

Le Conseil d’administration a adopté, le 17 juin 2004, un reglement
intérieur inspiré des principes de gouvernement d’entreprise
établis par 'AFEP et le MEDEF®, Outre les limitations de pouvoirs
du Président-directeur général, ce réglement intérieur précise les
modalités d’organisation et de fonctionnement du Conseil, fixe les
droits et les devoirs des administrateurs en matiere d’information,
de communication des dossiers, de confidentialité et de conflit
d’intéréts et détermine également les attributions de chacun des
comités spécialisés institués au sein du Conseil.

(1) La nomination de M. Jean-Marc Janaillac en tant qu’administrateur sera soumise a la ratification de la plus prochaine Assemblée générale d’Air France-KLM qui se

réunira le 16 mai 2017.

(2) M. Alexandre de Juniac a démissionné de ses fonctions de Président-directeur général et de son mandat d’administrateur avec effet le 4 juillet 2016 a la suite de sa

nomination en tant que Directeur général de I'lATA.

(3) Ces principes de gouvernement d’entreprise constituent le Code de gouvernement d’entreprise des sociétés cotées établi par 'AFEP et le MEDEF (ci-aprés le « Code

AFEP-MEDEF »).
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Le réglement intérieur est régulierement mis a jour : sa derniére
mise a jour date du 15 février 2017. Les modifications concernaient :

— lamise ajour des attributions du Comité d’audit d’Air France-KLM,
conformément aux dispositions de I'ordonnance n° 2016-315
du 17 mars 2016 relative au commissariat aux comptes® et du
décret d’application n° 2016-1026 en date du 26 juillet 2016; et

— la mise a jour du paragraphe relatif a la déontologie boursiere
conformément aux dispositions du Réglement (UE) N° 596/2014
du Parlement européen et du Conseil du 16 avril 2014 sur les
abus de marché.

Le réglement intérieur est disponible sur le site internet a 'adresse
http:/www.airfranceklm.com (rubrigue Gouvernance).

Mandats des administrateurs

Conformément aux principes de gouvernement d’entreprise
prévus par le Code AFEP-MEDEF, la durée du mandat des
administrateurs est de quatre ans® et les mandats des admi-
nistrateurs sont échelonnés de facon a favoriser un renouvellement
harmonieux du Conseil d’administration. Par ailleurs, chaque
administrateur® doit étre propriétaire d’au moins dix actions
pendant la durée de son mandat (article 19 des statuts).

Gouvernement d’entreprise
Le Conseil d’administration
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Indépendance des administrateurs

Apreés avoir examiné la situation de chagque administrateur au
regard des critéres énoncés par le Code AFEP-MEDEF, et sur
proposition du Comité de nomination et de gouvernance, le
Conseil d’'administration a adopté la position suivante, lors de sa
réunion du 15 février 2017 :

— six administrateurs (Maryse Aulagnon, Isabelle Bouillot, Anne-
Marie Couderc, Jaap de Hoop Scheffer, Alexander R. Wynaendts
et Isabelle Parize) peuvent étre considérés comme indépendants
au regard des critéres énoncés par le Code AFEP-MEDEF
dans la mesure ou :

- aucun de ces six administrateurs n’entretient directement
ou indirectement de relation avec la société, son Groupe ou
sa direction qui puisse compromettre I'exercice de sa liberté
de jugement (indépendamment du fait que la candidature
de certains d’entre eux ait été proposée a '’Assemblée
générale soit par KLM soit par le gouvernement néerlandais®
en application des accords conclus en octobre 2003);

- les éventuelles relations d’affaires (relations fournisseur/
clients) existant entre le Groupe et chacun de ces six admi-
nistrateurs (ou les entreprises auxguelles ils sont associés)
présentent un caractére non significatif au regard du chiffre
d’affaires de 'une et de 'autre des sociétés concernées
compte tenu notamment de la nature de I'activité principale
d’Air France-KLM.

(1) Cette ordonnance a transposé en droit francais la directive 2014/56/UE concernant les contrdles légaux des comptes. Elle assure la mise en conformité du droit
francais avec le Réglement UE n° 537/2014 sur le contrdle légal des comptes des entités d’intérét public (EIP - essentiellement les sociétés cotées, les

établissements de crédit et les entreprises d’assurance).

(2) A l'exception du mandat des administrateurs représentant les salariés dont la durée est de deux ans conformément a l'article 17-3 des statuts.
(3) A I'exception des administrateurs représentant les actionnaires salariés, des administrateurs élus par les salariés et des administrateurs représentant les salariés
(article L. 225-25 al. 3 du Code de commerce) ainsi que des administrateurs nommés par I'Etat ou nommés par I'’Assemblée générale sur proposition de I'Etat

(articles 5 al. 5 et 6 VI de 'ordonnance n° 2014-948 du 20 aoUt 2014).
(4) L’Etat néerlandais n’est pas actionnaire d’Air France-KLM.
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Critéres a apprécier en conformité
aux paragraphes 8.5 a 8.7
du Code AFEP-MEDEF

Maryse
AULAGNON

Isabelle
BOUILLOT

Jaap
DE HOOP
SCHEFFER

Alexander R.
WYNAENDTS

Anne-Marie
COUDERC

Isabelle
PARIZE

Ne pas étre ou ne pas avoir été au cours

des cing années précédentes salarié ou

dirigeant mandataire social exécutif

d’Air France-KLM ou salarié, dirigeant

mandataire social exécutif ou administrateur

d’une société qu’Air France-KLM consolide. Vv

Ne pas étre dirigeant mandataire social exécutif

d’'une société dans laquelle Air France-KLM détient
directement ou indirectement un mandat d’administrateur
ou dans laguelle un salarié désigné en tant que tel

ou un dirigeant mandataire social exécutif

d’Air France-KLM (actuel ou l'ayant été depuis au

moins cing ans) détient un mandat d’administrateur. Vv

Ne pas étre client, fournisseur, banquier d’affaires,
banquier de financement significatif d’Air France-KLM

ou de son groupe ou pour lequel Air France-KLM ou

son groupe représente une part significative de l'activité. Vv

Ne pas avoir de lien familial proche
avec un mandataire social. Vv

Ne pas avoir été commissaire aux comptes
d’Air France-KLM au cours des cing années précédentes. Vv

Ne pas étre administrateur d’Air France-KLM depuis
plus de douze ans. La perte de la qualité d’administrateur
indépendant intervient a la date des douze ans. Vv

Ne pas étre dirigeant mandataire social non exécutif
percevant une rémunération variable en numeéraire

ou des titres ou toute rémunération liée a la performance
d’Air France-KLM ou du Groupe. v

Ne pas étre administrateur représentant
des actionnaires importants de la société
participant au contrdle de la société. Vv

— Les autres administrateurs sont soit des représentants de I'Etat
(Solenne Lepage) ou des administrateurs dont la candidature a
&té proposée a 'Assemblée générale par 'Etat (Jean-Dominique
Comolli et Patrick Vieu), soit des représentants des salariés
actionnaires (Frangois Robardet et Louis Jobard), soit des
représentants des salariés (Antoine Santero), soit des dirigeants,
anciens dirigeants ou mandataires sociaux d’Air France-KLM,
d’Air France et de KLM (Jean-Marc Janaillac, Peter Hartman,
et Hans Smits) et, a ce titre, ne peuvent étre considérés comme
indépendants.

Compte tenu de ce qui précéde, et en application de la disposition

du Code AFEP-MEDEF selon laguelle les administrateurs représentant

les actionnaires salariés et les administrateurs représentant les
salariés ne sont pas comptabilisés pour établir les pourcentages
d’administrateurs indépendants au sein du Conseil d’administration
et des Comités (paragraphe 8.3 et 14.1 du Code AFEP-MEDEF), la
part d’administrateurs indépendants au 31 décembre 2016 est de :

— 50% au sein du Conseil d’administration;
— 50% au sein du Comité d’audit (dont la Présidence est assurée
par un administrateur indépendant);
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— 67% au sein du Comité de nomination et de gouvernance (dont
la Présidence est assurée par un administrateur indépendant);
et

— 60% au sein du Comité de rémunération (dont la Présidence
est assurée par un administrateur indépendant).

Le Conseil a considéré que tous les administrateurs disposaient
des compétences ainsi que d’'une expérience professionnelle
utiles a la société, gu’ils soient ou non considérés comme
indépendants au regard des critéres AFEP-MEDEF.

Régime de gouvernement d’entreprise et application
du Code AFEP-MEDEF

Le Conseil d’administration fonctionne selon les principes du
gouvernement d’entreprise en vigueur en France tels que présentés
dans le Code de gouvernement d’entreprise AFEP-MEDEF mis a
jour en novembre 2016 et disponible sur le site de I'AFEP
(www.afep.com) et du MEDEF (www.medef.com). Le tableau ci-
apreés fait apparaitre les dispositions du Code AFEP-MEDEF qui
ont été écartées et les raisons pour lesquelles elles I'ont été :



Dispositions du Code AFEP-MEDEF écartées Justifications

Gouvernement d’entreprise
Le Conseil d’administration

]

+;

Evaluation du Conseil d’administration - contribution effective de chaque administrateur

« L’évaluation doit viser trois objectifs :

L’évaluation annuelle porte sur le fonctionnement collégial du Conseil

¢.) d’administration et de ses Comités et ne dresse pas un bilan individualisé pour

— appréecier la contribution effective de chaque
administrateur aux travaux du conseil »
(paragraphe 9.2 du Code AFEP-MEDEF)

chacun des administrateurs.
A 'occasion de I'évaluation réalisée fin 2016, les administrateurs ont exprimé une
appréciation positive sur le fonctionnement collégial du Conseil d’administration

et de ses Comités, laquelle ne peut résulter que de contributions individuelles
satisfaisantes et d’'une assiduité élevée (cf. taux de participation mentionnés aux
Sections 1.1.5 et 1.1.6).

La question de la compétence et de la contribution individuelle des
administrateurs aux travaux du Conseil et de ses Comités est notamment
abordée a l'occasion du renouvellement du mandat des administrateurs.

Réunion des administrateurs non exécutifs hors la présence des administrateurs exécutifs ou internes

« Il est recommandé d’organiser chaque année
une réunion hors la présence des dirigeants
mandataires sociaux exécutifs » (paragraphe
10.3 du Code AFEP-MEDEF)

La pratique en vigueur est que les principales questions concernant le dirigeant
mandataire social (telles que sa nomination, sa performance ou sa rémunération)
sont débattues par le Conseil d’administration hors la présence de I'intéressé,
aprés avis du Comité de nomination et de gouvernance ou du Comité de

rémunération selon le cas.

Part des administrateurs indépendants au sein du Comité d’audit

«La part des administrateurs indépendants
dans le Comité d’audit, doit étre au moins
de deux tiers (..)» (paragraphe 15.1 du Code
AFEP-MEDEF)

A la suite du départ de M. Dehecq et de M. van Lede (administrateurs
indépendants), la composition du Comité d’audit a évolué avec I'entrée de

Mme Couderc (administrateur indépendant) et de M. Hartman (Vice-Président du
Conseil d’administration). La nomination de M. Hartman a notamment été

motivée par sa bonne connaissance du Groupe et afin d’assurer une continuité
dans le suivi des sujets traités par le Comité d’audit.

Le mandat de M. Hartman prendra fin a I'issue de I'’Assemblée générale du 16 mai
2017 et la composition du Comité d’audit sera revue a cette occasion.

Déontologie boursiere et éthique

Le Code de déontologie adopté par le Conseil d’administration
le 25 mars 2004, tel que modifié le 15 février 2017, rappelle
notamment que les mandataires sociaux, dirigeants de la société,
personnes ayant des liens personnels étroits avec ceux-ci et
certains collaborateurs en position sensible sont tenus de
s’abstenir d’effectuer des opérations sur les titres de la société,
pendant un délai de (i) trente jours calendaires minimum avant
la publication des comptes annuels et semestriels complets et
(i) quinze jours calendaires minimum avant la publication des
comptes trimestriels complets, le jour de cette publication étant
inclus dans ces délais. Il comporte un rappel détaillé des obligations
(notamment afférentes a la détention d’informations privilégiées)
qui s'imposent aux administrateurs conformément aux lois et
réglements applicables en la matiére.

Au cours des cing dernieres années, a la connaissance de la société,
aucun administrateur n’a fait I'objet d’'une condamnation pour fraude
ou d’une sanction publique officielle prononcée par des autorités
statutaires ou réglementaires, n’a été associé a une faillite ou une
mise sous séquestre ou N’a, enfin, été empéché par un tribunal
d’agir en qualité de membre d’'un organe d’administration ou de
surveillance d’'un émetteur ou d’intervenir dans la gestion ou la
conduite des affaires d’'un émetteur.

Situation de conflit d’intéréts

Conformément aux recommandations du Code AFEP-MEDEEF, le
réglement intérieur du Conseil d’administration prévoit que « Tout
administrateur en situation de conflit d’intéréts méme potentiel,
notamment en raison des fonctions qu’il exerce dans une autre
société, doit en faire part au Conseil et s'abstenir de participer au
vote de la délibération correspondante. Le Président peut I'inviter
a ne pas assister a la délibération. ». Par ailleurs, une confirmation
individuelle est demandée chague année aux administrateurs sur
'absence de conflit d’intéréts.

Il n’existe pas, a la connaissance de la société, de lien de parenté
entre les membres du Conseil d'administration ni de conflits d'intéréts
entre les devoirs des membres du Conseil d’administration a
'égard de la société et leurs intéréts privés ou autres devoirs. Il
est précisé toutefois qu’au 31 décembre 2016, I'Etat francais
détient 17,6% du capital d’Air France-KLM et 50,6% du capital
d’Aéroports de Paris. En outre, la SNCF, entreprise publique, est
le principal concurrent d’Air France sur le réseau domestique. A
'exception des accords conclus en octobre 2003 entre Air France
et KLM et le gouvernement néerlandais, il n’existe pas d’arrangement
ou d’accord conclu avec les principaux actionnaires, des clients,
des fournisseurs ou autre, en vertu duguel un membre du Conseil
d’administration a été sélectionné.
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Au 31 décembre 2016, il n’existe pas de contrat de service liant
un membre du Conseil d’administration a Air France-KLM ou a
'une de ses filiales et prévoyant 'octroi d’avantages au terme du
contrat.

Les administrateurs n'ont pas accepté de restrictions concernant
la cession de leurs participations dans le capital d’Air France-KLM
a l'exception des régles relatives a la prévention des délits d’initiés
et de l'obligation statutaire d’étre propriétaires d’au moins dix
actions de la société pendant la durée de leur mandat®.

1.1.4 Fonctionnement du
Conseil d’administration

Le nombre minimum de réunions du Conseil d’administration est
fixé a cing réunions par an. Les réunions du Conseil sont précédées
de I'envoi d’'un dossier comportant I'ordre du jour et les points
qui nécessitent une analyse particuliere et une réflexion préalable,
des notes de synthése et/ou une documentation compléte. Les
questions évoquées en séance donnent généralement lieu a des
présentations, suivies par des débats.

La langue de travail du Conseil est le francais; toutefois, chaque
administrateur peut s’exprimer en francais ou en anglais avec
interprétation simultanée.

Activité du Conseil au cours de I’exercice 2016

Au cours de I'exercice 2016, le Conseil d’'administration s’est réuni
a douze reprises (contre onze en 2015), dont quatre réunions
extraordinaires (contre une seule en 2015). La durée des réunions du
Conseil a été en moyenne de plus de cing heures. Le taux moyen
de présence des administrateurs a été de 90% (93% en 2015).

Le taux de participation individuel aux réunions du Conseil
d’administration et a ’Assemblée générale est présenté a la
Section 1.1.6 ci-aprés.

Au cours de ces réunions, les sujets suivants ont notamment été
abordés :

— comptes intermédiaires et annuels;

— point régulier sur 'activité et la situation économique du Groupe;

— budget y compris le plan d’investissement;;

— plan de financement;

— suivi du plan stratégique et de compétitivité « Perform 2020»;

— projet stratégique « Trust Together »;

— développement de I'activité Transavia;

— stratégie long-courrier;

— activité maintenance;

— point sur les questions sociales chez Air France et KLM;

— point sur la sécurité aérienne;

— cession par Air France-KLM de 49,99% du capital de Servair
et transfert de son contrdle opérationnel;

— gouvernance du Groupe, nomination et rémunération des
principaux dirigeants.

Le Conseil d’administration a tenu en juin 2016 sa réunion annuelle
dédiée a la stratégie du Groupe, sous la forme d’un séminaire sur
deux journées. Par ailleurs, une réunion de travail du Conseil
d’administration a été dédiée en octobre 2016 a I'étude du projet
stratégique « Trust Together ».

Formation des administrateurs

Chaque administrateur peut bénéficier, a sa nomination ou tout
au long de son mandat, des formations qui lui paraissent nécessaires
a I'exercice de son mandat. Ces formations sont organisées et
proposées par la société et sont a la charge de celle-ci.

Les administrateurs nouvellement nommeés sont invités a rencontrer
les principaux dirigeants de I'entreprise et se voient proposer des
visites de sites pour leur permettre de compléter leur vision de
'environnement et des activités du Groupe. lIs re¢oivent en outre,
dés leur nomination, un dossier comportant notamment les statuts
de la société, le réglement intérieur du Conseil, le document de
référence, les derniers communiqués de presse diffusés par la
société ainsi qu’un rappel des régles de déontologie boursiere.

Les administrateurs représentant les salariés et les salariés action-
naires peuvent également bénéficier lors de leur nomination et
tout au long de leur mandat de formations adaptées a I'exercice de
leur fonction. Ces formations, a la charge de la société, s’inscrivent
principalement dans un programme cong¢u par un organisme
professionnel et ont pour objet de mieux appréhender le
fonctionnement du Conseil d’administration et leur réle en tant
gu’administrateur. Des modules comptables et financiers leur
sont également proposés pour leur permettre d’améliorer leurs
connaissances en matiére financiere. Conformément a la
réglementation applicable, le Conseil d’administration du
9 décembre 2015 a arrété le programme de formation proposé
a 'administrateur représentant les salariés.

Evaluation du fonctionnement du Conseil et de ses
Comités

Le Conseil procéde au moins une fois par an a une évaluation de
son fonctionnement et de son organisation, conformément a
article 9 du Code AFEP-MEDEF et a larticle 2 du réglement
intérieur du Conseil. Cette évaluation est pilotée par le Comité de
nomination et de gouvernance. Il est en outre fait appel, tous les
trois ans, a un consultant extérieur. Un cabinet indépendant avait
assisté le Conseil d’administration dans I'évaluation de son
fonctionnement et de ses Comités au cours de I'exercice 2015.

Au cours de I'exercice 2016, le Conseil d’administration a procédé
a une évaluation interne de son fonctionnement et de celui de
ses Comités.

(1) Cette obligation de détenir au moins dix actions de la Société pendant la durée de leur mandat n’est pas applicable aux administrateurs représentant les actionnaires
salariés, aux administrateurs élus par les salariés et aux administrateurs représentant les salariés (article L. 225-25 al. 3 du Code de commerce) ainsi qu’aux
administrateurs nommés par 'Etat ou nommés par 'Assemblée générale sur proposition de I'Etat (articles 5 al. 5 et 6 VI de 'ordonnance n°2014-948 du 20 ao(t 2014).
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Plusieurs themes ont été abordés lors de cette évaluation :

— la composition, 'organisation, le fonctionnement et la dynamique
du Conseil d’administration et de ses Comités;

— lefficacité du Conseil d’administration et de ses Comités;

— larticulation des travaux du Conseil d’administration et de ceux
des filiales;

— les principales évolutions et pistes d’amélioration.

Les résultats de I'évaluation, réalisée au moyen d’'un questionnaire
adressé a chaque administrateur, ont été traités anonymement
et ont donné lieu a une présentation et un débat lors de la réunion
du Conseil d’administration du 6 décembre 2016. Il est par ailleurs
prévu de faire un point sur le suivi et la mise en ceuvre des recom-
mandations issues de cette auto-évaluation en milieu d'année 2017.

Cette évaluation a souligné une amélioration dans le fonction-
nement du Conseil grace notamment a une meilleure présentation
des dossiers. Il a par ailleurs été souligné que I'arrivée du nouveau
Président-directeur général apportait un nouvel élan a la conduite
des débats.

Bien que les moyens mis en ceuvre visant a améliorer la gouvernance
du Groupe aient été reconnus, certaines améliorations ont été
suggérées afin d’'assurer une meilleure coordination entre les conseils
d’administration d’Air France-KLM, d’Air France et le Conseil de
Surveillance de KLLM et poursuivre la simplification de la gouvernance
du Groupe. Des pistes d’amélioration pour le suivi des décisions
prises par le Conseil d’administration et un renforcement de
linformation sur les sujets sociaux ont également été évoquées.

Des suggestions d’évolutions dans la Composition du Conseil
d’administration ont par ailleurs été formulées, en particulier pour
encourager la diversification des profils en introduisant de nouvelles
nationalités au sein du Conseil, en renforcant la compétence
aéronautique ou encore en introduisant une compétence digitale.

Conventions et engagements réglementés

Conventions et engagements visés aux articles
L. 225-38 et L. 225-42-1 du Code de commerce

Le Conseil d’administration n’a pas autorisé la conclusion de
conventions ou engagements réglementés au cours de I'exercice
2016. Par ailleurs, il N’y a pas de conventions réglementées anciennes
dont I'exécution s’est poursuivie au cours de I'exercice 2016.

Conventions visées a l'article L. 225-102-1
du Code de commerce

Exception faite des conventions portant sur des opérations courantes
et conclues a des conditions normales, aucune convention n’est
intervenue en 2016, directement ou par personne interposée,
entre, d’'une part, 'un des administrateurs ou I'un des actionnaires
d’Air France-KLM disposant d’une fraction des droits de vote
supérieure & 10% (Etat francais) et d’autre part, une société dont
plus de la moitié du capital est détenu, directement ou indirectement,
par Air France-KLM.
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1.1.5 Les Comités du
Conseil d’administration

Le Comité d’audit
Composition

Au 31 décembre 2016, le Comité d’audit est composé des six
membres suivants : Maryse Aulagnon (Président du Comité), Peter
Hartman, Solenne Lepage, Anne-Marie Couderc, Franc¢ois Robardet
et Louis Jobard.

Le Conseil d’administration réuni le 9 novembre 2011 a adopté la
position selon laquelle, conformément aux dispositions de l'article
L. 823-19 du Code de commerce, le Comité d’audit de la société
est composé d’'un membre au moins présentant des compétences
particulieres en matiére financiere ou comptable et indépendant
en la personne de M™ Aulagnon, dans la mesure ou M™ Aulagnon
dispose d’'une formation académique et d’une expérience profes-
sionnelle de nature a caractériser ses compétences particulieres
en matiére financiére et n’entretient pas de relation avec la
société, son groupe ou sa direction qui puisse compromettre
'exercice de sa liberté de jugement. Les cing autres membres du
Comité disposent également de compétences financiéres et/ou
comptables.

Les principaux responsables des questions comptables, juridiques,
financieres, du contrdle et de l'audit internes d’Air France-KLM
assistent aux réunions a titre consultatif.

Les Commissaires aux comptes ont été présents a toutes les
réunions du Comité d’audit. A la demande de sa Présidente et
conformément a l'article 15.3 du Code AFEP-MEDEF, ils ont pu
s’entretenir avec les membres du Comité hors la présence des
responsables du Groupe a l'occasion de 'examen des comptes
annuels.

Missions

Le Comité a pour principales attributions d’examiner les comptes
consolidés intermédiaires et annuels afin d’éclairer le Conseil
d’administration sur leur contenu, de veiller a 'exhaustivité, la
fiabilité et la qualité des informations, y compris prévisionnelles,
fournies aux actionnaires et au marché et de s’assurer du suivi du
contréle légal des comptes annuels. Le Comité d’audit examine
en particulier :

— le périmétre de consolidation;

— la pertinence et la permanence des méthodes comptables
adoptées pour I'établissement des comptes;

— les principales estimations effectuées par la Direction;

— les principaux risques financiers et les engagements hors bilan
significatifs;

— les commentaires et les recommandations des Commissaires
aux comptes et le cas échéant, les ajustements significatifs
résultant des travaux d’audit.
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Le Comité formule, le cas échéant, des recommandations pour
garantir I'intégrité du processus d’élaboration de l'information
financiere.

Le Comité s’assure du suivi de l'efficacité des systémes de controle
interne et de gestion des risques ainsi que, le cas échéant, de
I'Audit interne, en ce qui concerne les procédures relatives a I'éla-
boration et au traitement de I'information comptable et financiéere,
sans qu'il soit porté atteinte & son indépendance. A ce titre, il
examine notamment le programme et les résultats des travaux
de 'Audit interne.

Il pilote la procédure de sélection des Commissaires aux comptes.
Il émet une recommandation a destination du Conseil d’admini-
stration sur les Commissaires aux comptes proposés a la désignation
par '’Assemblée générale et lorsque le renouvellement de leur
mandat est envisagé conformément a l'article L. 823-3-1du Code
de commerce. Il propose au Conseil d’administration la procédure
de sélection et notamment s'il y a lieu de recourir a un appel d'offres.
Il controéle l'indépendance et la qualité des travaux des Commissaires
au comptes, examine les questions relatives au montant de leurs
honoraires pour 'exécution des missions de contrdle Iégal, revoit et
approuve chague année le montant des honoraires présenté par
chacun des Commissaires aux comptes et s’assure que le co-
commissariat est effectif. Par ailleurs, le Comité suit la réalisation
par les Commissaires aux comptes de leur mission et tient compte
des constatations et des conclusions du Haut Conseil du Commissariat
aux Comptes consécutifs aux contrdles réalisés en application des
articles L. 821-9 et suivants du Code de commerce.

Le Comité approuve la fourniture des services autres que la
certification des comptes dans le respect de la réglementation
applicable. Il se prononce sur ce point aprés avoir analysé les
risques pesant sur 'indépendance des Commissaires aux comptes
et les mesures de sauvegarde appliquées par ceux-ci.

Le Comité d’audit dispose des moyens nécessaires a 'accom-
plissement de sa mission; il peut notamment se faire assister de
personnes extérieures a la société. Enfin, le Comité rend compte
régulierement au Conseil d’administration de I'exercice de ses
missions. |l rend également compte des suites de la mission de
certification des comptes, de la maniere dont cette mission a
contribué a I'intégrité de I'information financiére et du role gu’il a
joué dans ce processus.

Activité

Au cours de 'exercice 2016, le Comité d’audit s’est réuni cing fois
(comme en 2015) avec un taux de présence de ses membres de
97% (93% en 2015). La durée des séances a été en moyenne de
prés de quatre heures. Les questions suivantes ont notamment
été examinées par le Comité d’audit au cours de I'exercice 2016 :

— Examen des comptes

Le Comité a examiné les comptes trimestriels, semestriels et annuels
avant leur présentation au Conseil d’administration. Il a procédé
a une revue détaillée des états de synthése des Commissaires
aux comptes sur les comptes semestriels et annuels ainsi que les
points d’audit significatifs. Les principales options comptables
retenues ont fait I'objet d’'une présentation spécifique, chaque
trimestre. Ont par exemple fait 'objet d’'une attention particuliere
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en 2016 les engagements de retraite dans leur globalité, les
instruments dérivés pétrole, les capitaux propres, 'amortissement
des aménagements commerciaux, les impdts différés sur différence
temporelle, la présentation du groupe Servair en activité non
poursuivie ou encore la trésorerie blogquée dans des pays dans
lesquels un risque de dévaluation ou de forte inflation existe.

L’'examen des comptes par le Comité d’audit intervient géné-
ralement au minimum deux jours ouvrés avant leur examen par
le Conseil d’'administration.

— Examen et suivi du budget

Le Comité d’'audit examine le budget avant sa présentation au
Conseil d’'administration et en assure le suivi tous les trimestres.

— Contrdle interne et gestion des risques

Lors de chacune des réunions du Comité d’audit, 'Audit interne
a présenté son rapport trimestriel d’activité.

Méme si la société n'est plus soumise aux obligations prévues par
la loi Sarbanes-Oxley, elle continue a appliquer des standards
élevés de reporting financier et de gouvernement d’entreprise et
maintient un niveau de contrdle interne rigoureux dans 'ensemble
du Groupe.

Le Comité d’audit a examiné chaque trimestre la fiche de synthése
des principaux risques opérationnels et/ou stratégiques. Le Comité
consacre chague année une réunion au moins aux risques financiers
(carburant et quotas d’émission, taux de change, financement).

— Commissaires aux comptes

Le Comité d’audit approuve le budget des honoraires des Commis-
saires aux comptes préalablement a l'ouverture de I'exercice ainsi
que leur montant final a la cléture.

Au cours de l'exercice 2016, les mandats de Deloitte & Associés
et de BEAS ont été renouvelés lors de 'Assemblée générale du
19 mai 2016.

— Approbation des services non audit autorisés

Pour assurer cette mission, le Comité d’audit s’appuie sur une
procédure interne mise en place au sein du Groupe en 2004 et mise
a jour en 2016 permettant I'approbation et le suivi des prestations
autres que la certification des comptes fournies a Air France-KLM
et ses filiales consolidées par les Commissaires aux comptes. La
mise a jour de cette procédure, proposée par le Comité d’audit,
a été approuvée par le Conseil d’administration lors de sa réunion
du 6 décembre 2016. Cette procédure liste (i) les services que les
Commissaires aux comptes d’Air France-KLM et les membres de leur
réseau ne peuvent fournir a une société consolidée du Groupe et
(ii) les prestations permises qui nécessitent soit I'autorisation
préalable du Comité d’audit, soit qui font I'objet d’une pré-
approbation, sous réserve d’'un accord du Directeur général adjoint
Economie et Finances ou de son délégué. Cette procédure interne
a été mise a jour conformément aux dispositions de 'ordonnance
n° 2016-315 du 17 mars 2016 relative au commissariat aux comptes
et entrée en vigueur le 17 juin 2016.



— Autres

Conformément a ce qui était prévu dans son programme annuel
de travail, le Comité d’audit a également passé en revue les sujets
suivants en 2016 :

— suivi de la situation de trésorerie et de financement;

— plans de retraite;

— suivi de I'’évolution des actifs et des passifs des fonds de
pension de KLM;

— programme et politique d’assurance Groupe;

— revue des principaux litiges, des risques fiscaux et des risques
financiers;

— point sur les conclusions préliminaires sur IFRS 9, IFRS 15 et
IFRS 16;

— dispositif d’évaluation et de suivi du contrdle interne et revue
des systemes de contrdle de gestion;

— réforme de l'audit.

Le Comité de rémunération
Composition

Au 31 décembre 2016, le Comité de rémunération est composé des
six membres suivants : Jaap de Hoop Scheffer (Président du Comité),
Isabelle Bouillot, Jean-Dominique Comolli, Isabelle Parize, Hans
Smits et Francois Robardet.

Missions

Le Comité de rémunération est chargé notamment de formuler
des propositions au Conseil d’administration quant au montant
et a I'évolution de la rémunération des dirigeants mandataires
sociaux. Il peut étre saisi pour donner un avis sur la rémunération
des cadres dirigeants du Groupe ainsi que sur I'éventuelle politique
menée en matiére de plans d’options de souscription ou d’achat
d’actions ou de plans d’actions de performance.

Activité

Le Comité de rémunération s’est réuni cing fois au cours de
I'exercice 2016 (deux réunions en 2015) avec un taux de présence
de ses membres de 83% (100% en 2015).

Le Comité de rémunération a présenté au Conseil d'administration,
qui les a adoptées, des propositions relatives aux modalités
d’attribution des jetons de présence aux mandataires sociaux
ainsi gu’aux principes et aux montants des rémunérations des
dirigeants mandataires sociaux (cf. Sections 1.1.6 a 1.1.8 ci-aprés,
établies avec le concours du Comité de rémunération).

Il a par ailleurs été informé de la politique de rémunération des
principaux dirigeants non mandataires sociaux d’Air France-KLM,
d’Air France et de KLM. Le Comité de rémunération d’Air France-KLM
est systématiquement impliqué par le Président-directeur général
du Groupe en amont de la prise de décision par les organes sociaux
compétents d’Air France et de KLM. Il a notamment formulé des
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recommandations concernant la rémunération du nouveau
Directeur-général adjoint Finances du Groupe, du nouveau
Président du Conseil d’administration d’Air France et du nouveau
Directeur général d’Air France au moment de leur prise de
fonction en 2016. Conformément a son réglement intérieur, le
Conseil d’administration a approuvé, sur recommandation du
Comité de rémunération, les rémunérations de I'ancien Président-
directeur général d’Air France, du nouveau Président du Conseil
d’administration d’Air France, du nouveau Directeur général d’Air
France et du Président du Directoire de KLM dues pour I'exercice
2016 ainsi que le montant de rémunération fixe et les critéres de
rémunération variables pour ces derniers pour I'exercice 2017. Le
Comité veille a une convergence progressive de la rémunération
du Directeur général d’Air France et du Président du Directoire
de KLM, et plus généralement des rémunérations des cadres
dirigeants du Groupe.

Le Comité de nomination et de gouvernance
Composition

Au 31 décembre 2016, le Comité de nomination et de gouvernance
est composé des trois membres suivants : Anne-Marie Couderc
(Président du Comité), Jean-Dominique Comolli et Alexander
R. Wynaendts.

Missions

Le Comité de nomination et de gouvernance est chargé de faire
des propositions au Conseil d’administration pour la nomination
et le remplacement d’administrateurs de la Société et du Président
du Conseil d’administration ainsi que pour la succession des
dirigeants mandataires sociaux, notamment en cas de vacance
imprévisible. Par ailleurs, le Comité de nomination et de gouvernance
est également consulté et formule des recommandations au
Conseil d’administration sur la nomination du Directeur général
(CEO), des autres mandataires sociaux (directeurs généraux
délégués ou membres du directoire) et des membres du Conseil
d’administration ou du Conseil de surveillance des filiales importantes.

En outre, le Comité de nomination et de gouvernance fait des
recommandations sur les principes de gouvernance du groupe
Air France-KLM et revoit la cohérence de la gouvernance entre
la société et ses filiales importantes.

Le Comité de nomination et de gouvernance pilote I'évaluation
annuelle du fonctionnement du Conseil.

Enfin, préalablement a 'examen du Conseil d’administration, le
Comité de nomination et de gouvernance formule des propositions
sur I'indépendance des membres du Conseil d’'administration au
regard des critéres du Code AFEP-MEDEF.
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Activité

Au cours de l'exercice 2016, le Comité de nomination et de
gouvernance s’est réuni huit fois (comme en 2015) avec un taux
de présence de ses membres de 96%, (100% en 2015).

Le Comité de nomination et de gouvernance a formulé des
propositions relatives a I'évolution de la Composition du Conseil
d’administration a soumettre a ’'Assemblée générale de mai 2016,
notamment concernant la nomination de trois nouveaux
administrateurs.

Par ailleurs, a la suite de I'annonce de la démission d’Alexandre
de Juniac de ses fonctions de Président-directeur général
d’Air France-KLM, le Comité de nomination et de gouvernance a
lancé début avril 2016, avec I'appui d’un cabinet international de
recrutement, un processus afin d’identifier le meilleur candidat
pour le remplacement de M. de Juniac. Aprés moins de quatre
semaines de travaux, le Comité a recommandé de facon unanime
au Conseil d’administration du 1¢" mai 2016 de désigner M. Jean-
Marc Janaillac en tant que Président-directeur général du Groupe.

Le Comité de nomination et de gouvernance s’est également
prononceé sur la modification de la gouvernance d’Air France. Il a
ainsi recommandé au Conseil d’administration du 2 novembre 2016
de dissocier les fonctions de Président et de Directeur général
d’Air France, de coopter M. Janaillac en qualité d’administrateur
d’Air France en remplacement de M. Gagey, de nommer M. Janaillac
en qualité de Président du Conseil d’administration d’Air France,
et de nommer M. Terner en tant que Directeur général d’Air France.

Le Comité de nomination et de gouvernance a de plus été consulté
préalablement a la nomination ou au renouvellement des membres
du Conseil d’administration d’Air France et du Conseil de
surveillance de KLM.

Enfin, ce Comité a encadré et revu les résultats de I'évaluation du
fonctionnement du Conseil d’administration et de ses comités
menée en interne au cours de I'exercice 2016 (cf Section 1.1.4 -
Evaluation du fonctionnement du Conseil et de ses Comités ci-avant).

(1) Article L. 225-17 du Code de commerce.
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1.1.6 Les rémunérations
des mandataires sociaux

Modalités d’attribution des jetons de présence

Les administrateurs recoivent au titre de leur mandat des jetons
de présence dont le montant maximum a été fixé, pour 'ensemble
du Conseil d’administration, a 800 000 euros par 'Assemblée
générale du 24 juin 2004.

Les modalités d’attributions des jetons de présence aux admi-
nistrateurs appliquées au titre de I'exercice 2016, sont celles adoptées,
sur proposition du Comité de rémunération, par le Conseil d’admi-
nistration lors de sa réunion du 19 février 2014. Ces modalités,
confirmées par le Conseil d’administration lors de sa réunion du
15 mars 2016 conformément aux propositions du Comité de
rémunération, sont les suivantes :

— 15 000 euros de partie fixe;

— 25 000 euros de partie variable basée sur l'assiduité aux
réunions du Conseil d’administration et aux Assemblées
générales des actionnaires.

Le montant des jetons de présence supplémentaires pour les
administrateurs non-résidents (7 000 euros) ainsi que celui des
jetons spécifiques pour les Présidents et membres des Comités
demeurent inchangés :

— pour le Comité d’audit, le Président et les membres recoivent des
jetons de présence complémentaires s’élevant respectivement
a12 000 euros et 8 000 euros;

— pour les autres Comités, le Président et les membres recoivent des
jetons de présence complémentaires s’élevant respectivement
a7 500 euros et 5 000 euros.

Les régles de répartition des jetons de présence présentées ci-dessus
sont applicables aux représentants de I'Etat et administrateurs
nommeés sur proposition de I'Etat.

Jusqu’a '’Assemblée générale des actionnaires du 21 mai 2015,
les jetons dus aux représentants de I'Etat sont intégralement
versés a I'Etat.

A compter de I'Assemblée générale des actionnaires du 21 mai 2015,
conformément a I'ordonnance n° 2014-948 du 20 aoUlt 2014 et
de larrété ministériel du 18 décembre 2014, les regles suivantes
s’appliquent :

— pour les administrateurs désignés directement par I'Etat
(art. 4 de 'ordonnance), 100% des jetons sont versés a I'Etat;

— pour les administrateurs nommeés par ’Assemblée générale
sur proposition de I'Etat francais (art. 6 de 'ordonnance), deux
cas sont a distinguer :

- pour les agents publics de I'Etat, 100% des jetons de
présence sont versés a I'Etat,

- pour ceux n‘ayant pas la qualité d’agents publics de I'Etat,
les jetons de présence doivent étre répartis comme suit :
- 70% versés & I'Etat,
- 30% versés directement a 'administrateur.
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Montants des rémunérations attribuées aux administrateurs autres que les dirigeants mandataires sociaux
et taux de participation individuels aux réunions du Conseil et a ’Assemblée générale

Les montants des jetons de présence et autres rémunérations versés au titre des exercices 2016 et 2015 aux administrateurs autres

que les dirigeants mandataires sociaux ont été les suivants :
Montant des rémunérations
attribuées (en euros)

Taux de participation aux réunions du Conseil Au titre de Au titre de
et a PAssemblée générale (exercice 2016) Pexercice 2016 I’exercice 2015
Alexandre de Juniac 100% N/A N/A
Jetons de présence o 0
Autres rémunérations N/A® N/A®
Jean-Marc Janaillac 100% N/A N/A
Jetons de présence [0} 0
Autres rémunérations N/A® N/A®
Peter Hartman 92% 49 877 44 917
Jetons de présence 49 877 44 917
Autres rémunérations o 0]
Maryse Aulagnon 92% 50 077 50 400
Isabelle Bouillot 92% 43 077 38750
Régine Bréhier® N/A N/A 116679
Jean-Dominique Comolli 100% 50 000® 47 626©
Jean-Francois Dehecq® 100%™ 30 363 57100
Jaap de Hoop Scheffer 77% 47 731 49 917
Louis Jobard® 92% 46 077 48 000
Cornelis J.A. van Lede® 71%® 31642 57 917
Solenne Lepage 100% 48 000 48 000®
Christian Magne®?® 100%™ 49 923 53000
Isabelle Parize 62% 42 385 40 833
Antoine Santero® 92% 38 077 3333
Patrick Vieu 92% 36 154@ 20 000
Leo van Wijk® 100%™ 31538 54 500
Anne-Marie Couderc® 100%® 25137 N/A
Hans Smits® 67%® 24 615 N/A
Alexander R. Wynaendts® 67% ™ 22 865 N/A
Frangois Robardet @ 100%™ 3077 N/A
Total 670 615 625 960
dont jetons de présence 670 615 625 960
dont autres rémunérations (o] 0]

(1) Information donnée pour le nombre de réunions tenues au cours de la période pendant laquelle 'administrateur était en fonction, pour les administrateurs dont le mandat
a débuté ou cessé en 2016.

(2) Les rémunérations dues et versées en qualité de Président-directeur général d’Air France-KLM sont décrites dans la Section suivante, dédiée aux dirigeants mandataires sociaux.

(3) Administrateur jusqu’au 21 mai 2015.

(4) Montant versé a la Direction Générale des Finances Publiques.

(5) M. Comolli ayant été nommé sur proposition de I'Etat, conformément aux dispositions de I'ordonnance du 20 aolt 2014 et de 'arrété ministériel du 18 décembre 2014,
70% du montant de ses jetons de présence est versé a la Direction Générale des Finances Publiques, les 30% restants étant versés a M. Comolli.

(6) Administrateur jusqu’au 19 mai 2016.

(7) Les administrateurs représentant les salariés actionnaires et I'administrateur représentant les salariés pergoivent une rémunération au titre de leur contrat de travail
avec Air France, sans lien avec leur mandat social au sein d’Air France -KLM. Leurs jetons sont par ailleurs reversés a leur syndicat.

(8) Administrateur jusqu’au 6 décembre 2016.

(9) Administrateur depuis le 19 mai 2016.

(10) Administrateur depuis le 6 décembre 2016.
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1.1.7 La rémunération des dirigeants mandataires sociaux

pour I’exercice 2016

Principes retenus pour la détermination de la
rémunération des dirigeants mandataires sociaux

Alexandre de Juniac, Président-directeur général
d’Air France-KLM jusqu’au 4 juillet 2016

Le Conseil d’'administration a, lors de sa réunion du 22 juin 2016,
décidé, conformément a la proposition formulée par le Comité
de rémunération pour I'exercice 2016, de :

— fixer la rémunération fixe annuelle d’Alexandre de Juniac, en
sa qualité de Président-directeur général pour la période allant
du 1¢ janvier au 4 juillet 2016, prorata temporis sur la base de

la rémunération fixe annuelle qui avait été fixée pour 2016 par
le Conseil d'administration lors de sa séance du 15 mars 2016;
cette rémunération fixe annuelle avait été fixée au méme
niveau pour la cinquieéme année consécutive;

— fixer le montant de rémunération variable qui sera versé a
Alexandre de Juniac au titre de I'exercice 2016 prorata temporis
pour la période du 1 janvier au 4 juillet 2016, étant précisé que
cette rémunération variable serait évaluée au début de 'année
2017 sur la base des critéres applicables qui avaient été fixés
par le Conseil d’'administration lors de sa séance du 15 mars
2016 et rappelés ci-dessous :

Répartition de la part variable

Maximum : 100% de
la rémunération fixe

Cible : 80% de la
rémunération fixe

Performance quantitative : EBITDA Air France-KLM

(excédent brut d’exploitation comparé au budget) 40% 50%
Performance quantitative : free cash-flow Air France-KLM avant cession financiére
(free cash-flow avant cessions financiéres comparé au budget) 8% 10%
Performance qualitative
— mise en ceuvre du plan « Perform 2020 » (incluant la réduction

des colts de 1,5% et la stratégie a I'international) 16% 20%
— amélioration de la satisfaction des passagers de la ponctualité et de la régularité 8% 10%
— amélioration dans la dynamique du Groupe et de sa gouvernance 8% 10%

Rémunération d’Alexandre de Juniac en sa qualité de
Président-directeur général au titre de I’'exercice 2016
pour la période allant du 1¢" janvier au 4 juillet 2016

La rémunération fixe d’Alexandre de Juniac en qualité de
Président-directeur général d’Air France-KLM pour la période
allant du 1¢" janvier au 4 juillet 2016, s’est élevée a 306 667 euros
en 2016. Sa rémunération variable a été arrétée a 226 933 euros
au titre de I'exercice 2016 pour la période susvisée.

Ce montant correspond a :

— 50% de la rémunération fixe au titre de la performance quantitative
liée a FEBITDA apprécié sur le premier semestre, M. Alexandre
de Juniac ayant quitté ses fonctions en milieu d’année;

— 9% de la rémunération fixe au titre de la performance quantitative
liée au free cash-flow;

— 15% de la rémunération fixe au titre de la performance qualitative
appréciée globalement; les critéres qualitatifs sont les suivants :
amélioration de la satisfaction des passagers, de la ponctualité
et de la régularité, mise en oceuvre de la stratégie du plan
«Perform 2020 » incluant la réduction des colts de 1,5% et la
stratégie a l'international et amélioration de la dynamique du
Groupe et de sa gouvernance.
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Récapitulatif de la rémunération d’Alexandre de Juniac
au titre de I’'exercice 2016 pour la période allant
du 1¢ janvier au 4 juillet 2016

Le Conseil dadministration d’Air France-KLM a attribué a Alexandre
de Juniac, en sa qualité de Président-directeur général jusqu’au
4 juillet 2016, une rémunération fixe d’'un montant de 306 667 euros
et une rémunération variable d’'un montant de 226 933 euros, soit
une rémunération totale de 533 600 euros percue au titre de
'exercice 2016, pour la période allant du 1° janvier au 4 juillet 2016.

Aucune indemnité de départ n'a été versée a M. Alexandre de Juniac.



Jean-Marc Janaillac, Président-directeur général
d’Air France-KLM a compter du 4 juillet 2016

Conformément aux propositions formulées par le Comité de
rémunération, le Conseil d’administration a, lors de sa réunion du
22 juin 2016, décidé, pour 'exercice 2016, de :

— fixer la rémunération fixe annuelle de Jean-Marc Janaillac en
sa qualité de Président-directeur général d’Air France-KLM au
méme niveau que celle d’Alexandre de Juniac, étant précisé
que le montant total de rémunération variable qui serait versé
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a Jean-Marc Janaillac au titre de I'exercice 2016 serait calculé
début 2017 prorata temporis sur la base des critéres fixés pour
la période allant du 4 juillet au 31 décembre 2016;

— arréter comme suit les critéres de détermination de la
rémunération variable, étant précisé que le montant total de
rémunération variable qui sera versé a Jean-Marc Janaillac au
titre de l'exercice 2016 serait calculé début 2017 prorata
temporis sur la base de ces critéres pour la période allant du
4 juillet au 31 décembre 2016 :

Répartition de la part variable

Cible : 80% de la
rémunération fixe

Maximum : 100% de
la rémunération fixe

Performance quantitative : EBITDA Air France-KLM

(excédent brut d’exploitation comparé au budget) 40% 50%
Performance quantitative : free cash-flow Air France-KLM avant cession financiére
(free cash-flow avant cessions financiéres comparé au budget) 8% 10%
Performance qualitative
— présentation d’ici le 1°" novembre 2016 d’un nouveau plan stratégique

comprenant une croissance axée sur la compétitivite,

un développement long-terme, et une stratégie internationale 16% 20%
— mobiliser autour du nouveau plan. 16% 20%

Rémunération de Jean-Marc Janaillac, en sa qualité
de Président-directeur général au titre de I'exercice 2016
pour la période allant du 4 juillet au 31 décembre 2016

La rémunération fixe de Jean-Marc Janaillac en qualité de Président-
directeur général d’Air France-KLM pour la période allant du
4 juillet au 31 décembre 2016, s’est élevée a 296 667 euros. Sa
rémunération variable a été arrétée a 252 167 euros au titre de
'exercice 2016 pour la période susvisée.

Ce montant correspond a :

— 40% de la rémunération fixe au titre de la performance
quantitative liée a 'EBITDA apprécié sur le second semestre,
Mr Janaillac ayant pris ses fonctions en milieu d’année;

— 9% de la rémunération fixe au titre de la performance quantitative
liée au free cash-flow;

— 16% de la rémunération fixe au titre de la performance qualitative
liée a la présentation du plan stratégique « Trust Together»;

— 20% de la rémunération fixe au titre de la performance qualitative
liée a la mobilisation autour du nouveau plan.

Récapitulatif de la rémunération de Jean-Marc Janaillac
au titre de l’'exercice 2016 pour la période allant
du 4 juillet au 31 décembre 2016

Le Conseil d’administration d’Air France-KLM a attribué a Jean-Marc
Janaillac, en sa qualité de Président-directeur général a compter
du 4 juillet 2016, une rémunération fixe d'un montant de 296 667 euros
et une rémunération variable d’'un montant de 252 167 euros, soit
une rémunération totale de 548 834 euros percue au titre de
l'exercice 2016, pour la période allant du 4 juillet au 31 décembre 2016.

Aucun bonus n’a été versé a M. Jean-Marc Janaillac pour sa prise
de fonctions.
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Eléments de rémunération des dirigeants mandataires sociaux conformément
a la Recommandation AMF n° 2009-16 modifiée le 13 avril 2015

Tableau de synthése des rémunérations, des options et des actions attribuées a chaque dirigeant mandataire social

Exercice Exercice
(en euros) 2016 2015
Alexandre de Juniac, Président-directeur général jusqu’au 4 juillet 2016
Rémunérations dues au titre de I'exercice 533 600 1062 000
Valorisation des rémunérations variables pluriannuelles attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Valorisation des options attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Valorisation des actions de performance attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Total 533 600 1062 000
Jean-Marc Janaillac, Président-directeur général a compter du 4 juillet 2016
Rémunérations dues au titre de I'exercice 548 834 N/A
Valorisation des rémunérations variables pluriannuelles attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Valorisation des options attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Valorisation des actions de performance attribuées au cours de I'exercice N/A N/A
Total 548 834 N/A
Tableau récapitulatif des rémunérations de chaque dirigeant mandataire social
Alexandre de Juniac, Président-directeur général Rappel 2015 Rappel 2016
Montants Montants Montants Montants
dus versés dus versés
Rémunération fixe 600 000 600 000 306 667" 306 667
Rémunération variable 462 000 45 000®@ 226 9330 462 000
Rémunération variable pluriannuelle N/A N/A N/A N/A
Rémunération exceptionnelle N/A N/A N/A N/A
Jetons de présence N/A N/A N/A N/A
Avantages en nature N/A N/A N/A N/A
Total 1062 000 645 000 533 600 768 667

(1) Pour la période allant du 1¢" janvier au 4 juillet 2016.

(2) Le Conseil d'administration d'Air France-KLM a attribué a Alexandre de Juniac en sa qualité de Président-directeur général, au titre de I'exercice 2014, une rémunération
variable d'un montant de 90 000 euros. Dans la mesure ouU il a renoncé a percevoir la moitié de sa rémunération variable au titre de 2014 afin de s'associer aux efforts
de redressement et de rigueur salariale du Groupe, Alexandre de Juniac a finalement percu une rémunération variable de 45 000 euros au titre de I'exercice 2014.
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Jean-Marc Janaillac, Président-directeur général Rappel 2015 Rappel 2016
Montants Montants Montants Montants
dus versés dus versés
Rémunération fixe N/A N/A 296 667 296 667
Rémunération variable N/A N/A 2521670 N/A
Rémunération variable pluriannuelle N/A N/A N/A N/A
Rémunération exceptionnelle N/A N/A N/A N/A
Jetons de présence N/A N/A N/A N/A
Avantages en nature N/A N/A N/A N/A
Total N/A N/A 548 834 296 667

(1) Pour la période allant du 4 juillet au 31 décembre 2016.
Tableau récapitulatif de la situation des dirigeants mandataires sociaux

Indemnités ou
avantages dus ou
susceptibles d’étre
dus a raison de la

Régime de retraite

cessation ou du

Indemnités relatives

Contrat supplémentaire changement a une clause de

de travail (cf. supra) de fonctions non-concurrence
Dirigeants mandataires sociaux Oui Non Oui Non Oui Non Oui Non
Alexandre de Juniac
Président directeur-général
Date de début du mandat : 1¢" juillet 2013
Date de fin du mandat : 4 juillet 2016 X X X X
Jean-Marc Janaillac
Président directeur-général
Date de début du mandat : 4 juillet 2016 X X X X

Préts et garanties consentis en faveur
des mandataires sociaux de la société

Néant.

Options de souscription ou d’achat d’actions consenties
aux mandataires sociaux d’Air France-KLM

La Société Air France-KLM n’a pas mis en place de plan d’options
de souscription ou d’achat d’actions au bénéfice de ses mandataires
sociaux au cours de I'exercice ou lors d’exercices antérieurs.

Options de souscription ou d’achat d’actions consenties
aux mandataires sociaux d’Air France - KLM et aux salariés
du groupe Air France-KLM par les filiales

Air France et KLM n'ont pas récemment mis en place de plan
d’options de souscription ou d’achat d’actions au bénéfice de
leurs salariés. Le dernier plan d’options mis en place par KLM en
2007 est devenu caduc en 2012.

Information sur les options de souscription ou d’achat
d’actions consenties a des salariés du groupe
Air France-KLM et levées par eux au cours de I'exercice

Néant.

Actions de performance attribuées
aux mandataires sociaux d’Air France-KLM

La Société Air France-KLM et ses filiales n‘'ont pas mis en place
de plan d’actions de performance au bénéfice de mandataires
sociaux d’Air France-KLM au cours de I'exercice ou lors d’exercices
antérieurs.
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1.1.8 Principes et critéeres de détermination, de répartition et
d’attribution des éléments fixes, variables et exceptionnels
composant la rémunération totale et les avantages
de toute nature, attribuables au Président-directeur général
(article L. 225-37-2 du Code de commerce)

La rémunération du Président-directeur général est fixée par le
Conseil d’administration sur recommandations du Comité de rému-
nération, conformément aux dispositions du Code de gouvernement
d’entreprise AFEP-MEDEF tel que modifié en novembre 2016.

Conformément au réglement intérieur, le Conseil d’administration
approuve également la rémunération des directeurs généraux des
Filiales Principales (Air France et KLM) sur recommandation du
Comité de rémunération. Le Comité de rémunération fait également
une recommandation au Président-directeur général sur la
rémunération du Directeur général adjoint Finance du Groupe et
revoit la rémunération des membres du directoire de KLM.

La politique de rémunération du Président-directeur général prend
ainsi en compte la politique de rémunération des personnes
susvisées (les « Dirigeants »). Le Comité de rémunération formule
et revoit chaque année la politique de rémunération applicable
au Président-directeur général ainsi que sa mise en ceuvre.

Cette politique de rémunération définit les principes et les critéres
de détermination, de répartition et d'attribution des éléments fixes,
variables et exceptionnels composant la rémunération totale et
les avantages de toute nature, attribuables au Président-directeur
général. L'ensemble de ces éléments sont détaillés dans la présente
section, conformément aux dispositions de l'article L. 225-37-2
du Code de commerce.

Principes généraux

Les principes fondamentaux de la politique de rémunération ont
pour objectif principaux :

— d’attirer et retenir des dirigeants qualifiés en leur offrant une
rémunération motivante;

— de garantir I'équité, la transparence et une rémunération
cohérente par rapport a celle des autres salariés de la société.

— d’attribuer une enveloppe de rémunération liée a la performance
et a la compétitivité du Groupe.

L’évaluation et les évolutions dans la rémunération des Dirigeants
prennent notamment en compte les évolutions dans la rémunération
des cadres supérieurs du Groupe.

Air France-KLM — Document de Référence 2016

Eléments composant la rémunération
du Président-directeur général

L’'enveloppe de rémunération du Président-directeur général se
compose des deux éléments suivants arrétés par le Conseil
d’administration :

1. une rémunération fixe annuelle;

2. une rémunération variable annuelle liée a la performance de
I'exercice écoulé.

Rémunération fixe annuelle

Le montant de rémunération fixe est lié au niveau d’exigence et
de responsabilités inhérentes a la fonction du Dirigeant concerné.
Le Comité de rémunération détermine le niveau de rémunération
fixe pertinent sur la base de données de références externes
fournies par des experts en rémunération indépendants. Il prend
également en compte la nécessaire cohérence avec le niveau de
rémunération fixe des principaux dirigeants du Groupe.

La rémunération fixe de Jean-Marc Janaillac, a été fixée, lors de
la prise de ses fonctions en juillet 2016, au méme montant que la
rémunération fixe de son prédécesseur. Ce montant (600 000 euros)
demeure inchangé pour I'exercice 2017.

Rémunération variable annuelle

La rémunération variable annuelle vise a récompenser les Dirigeants
pour l'atteinte de critéres de performance préalablement définis
et relatifs a I'exercice écoulé. La rémunération variable est versée
en especes et représente un pourcentage de la rémunération fixe.

Les critéres de performance liés a la rémunération variable du
Président-directeur général d’Air France-KLM comprennent deux
volets :

— critéres quantitatifs relatifs aux objectifs financiers du Groupe
(60%);

— critéres qualitatifs comprenant des objectifs individuels (40%).

La rémunération variable, dont la valeur cible est fixée a 80% de
la rémunération fixe (a objectifs atteints), peut varier de 0% a
100% de la rémunération fixe en fonction du taux d’atteinte de
ces critéres.



Chaque année, au moment de l'arrété des comptes, le Comité de
rémunération évalue 'atteinte des critéres arrétés pour I'année
écoulée et en propose de nouveaux pour 'année en cours. Le
Conseil d’administration fixe le montant de la rémunération au
titre de I'exercice écoulé ainsi que la structure et les éléments de
rémunération variable pour I'année en cours sur la base de ces
propositions. Les critéres de performance relatifs a la rémunération
variable sont fixés directement en lien avec la stratégie du Groupe.

Gouvernement d’entreprise
Le Conseil d’administration

]

+;

Le versement de la rémunération variable annuelle pour 2017 est
conditionné a l'approbation préalable de '’Assemblée générale
tenue en 2018 dans les conditions prévues a l'article L. 225-100
du Code de commerce.

Conformément aux propositions formulées par le Comité de
rémunération, le Conseil d’administration a, lors de ses réunions
des 15 février 2017 et 15 mars 2017, décidé, pour I'exercice 2017,
d’arréter comme suit les criteres de détermination de la rémunération
variable, sous réserve de I'approbation de '’Assemblée générale.

Répartition de la part variable

Cible : 80% de la
rémunération fixe

Maximum : 100% de
la rémunération fixe

Performance quantitative : COIl Air France-KLM
(Current Operating Income au budget)

40% 50%

Performance quantitative : Dette Nette Ajustée

(Dette Nette Ajustée avant cessions financiéres et corrigée de I'impact

du taux de change euro/dollar sur les loyers opérationnels
des avions en location, au budget)

8% 10%

Performance qualitative
— efficacité de la gouvernance du Groupe

— mise en ceuvre du projet et des objectifs stratégiques

« Trust Together », en particulier au travers du retablissement

de la confiance au sein des personnels et de la réduction

des colts unitaires (-1,5% hors intéressement et profit-sharing) 16%

8% 10%

20%

— consolidation et développement des alliances internationales du Groupe 8% 10%

Avantages de toute nature

Les moyens matériels mis a disposition du Président-directeur
général (voiture avec chauffeur) sont indissociables de I'exercice
de ses fonctions.

Absence d’autres engagements pris a I’égard du Président-
directeur général

Le Président-directeur général ne bénéficie pas de rémunération
exceptionnelle.

Le Président-directeur général n’a percu aucune indemnité lors
de sa nomination.

Le Président-directeur général ne bénéficie pas du régime de
retraite collectif supplémentaire mis en place pour les cadres
supérieurs d’Air France, conformément a la décision du Conseil
d’administration du 15 janvier 2004.

Le Président-directeur général ne percoit pas de jetons de
présence au titre de ses mandats d’administrateur et de Président
du Conseil d’administration.

Le Président-directeur général ne bénéficie d’aucune attribution
d'options de souscription ou d’achat d'actions ni d’aucune attribution
d’actions de performance. Le Président-directeur général ne pergoit
aucun élément de rémunération ou avantage de toute nature dd ou
susceptible d’étre da au titre d’'une convention conclue, directement
Oou par personne interposée, en raison de son mandat, avec la
Société ou une société du Groupe.

Le Président-directeur général ne percoit aucun autre élément
de rémunération ou avantage de toute nature de la part d’autres
sociétés du Groupe.

Cessation des fonctions

Le Président-directeur général ne bénéficie pas de clause de non-
concurrence ou d’engagements de versement d’'indemnités en
cas de départ.

Le montant de rémunération fixe est versé au moment du départ
prorata temporis pour la période écoulée de I'exercice en cours.
Le montant de rémunération variable annuelle est apprécié au
début de I'année suivant la date du départ sur la base des critéres
précédemment définis qui seraient applicables selon I'appréciation
du Conseil d’administration sur recommandation du Comité de
rémunération.
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1.2 LE COMITE EXECUTIF GROUPE

Présidé par le Président-directeur général d’Air France-KLM, le Comité exécutif groupe est composé de douze membres et d’'un
secrétaire du Comité exécutif :

— le Président-directeur général d’Air France-KLM, le Directeur général d’Air France, le Président du Directoire de KLLM, et le Directeur
général délégué de KLM en charge des opérations;
— huit responsables des fonctions Groupe.

La rémunération globale (fixe et variable) des membres du Comité exécutif Groupe versée en 2016 s’est élevée a 6,6 millions d’euros
(6,5 millions en 2013, 6,4 millions en 2014 et 5,6 millions en 2015).

Expérience professionnelle
en lien avec la fonction

Age au

Membres au 31 décembre 2016 31 décembre 2016 Secteur Expérience
Jean-Marc Janaillac 63 ans Service public 9 ans
Président-directeur général d’Air France-KLM Tourisme 2 ans
Président du Conseil d’administration d’Air France Transport 10 ans

Transport aérien 8 ans
Pieter Elbers 46 ans Transport aérien 24 ans
Président du Directoire de KLM
Franck Terner 56 ans Transport aérien 34 ans
Directeur général d’Air France
Patrick Alexandre 61ans Transport aérien 35 ans
Directeur général adjoint Commercial Ventes & Alliances, Air France-KLM
Pieter Bootsma 47 ans Transport aérien 21 ans
Directeur général adjoint Stratégie Commerciale, Air France-KLM
Anne Brachet 53 ans Transport aérien 21ans
Directeur général adjoint Engineering & Maintenance, Air France-KLM
Adeline Challon-Kemoun 49 ans Vente 10 ans
Directeur général adjoint Marketing, Media/Communication 14 ans
Digital & Communication, Air France-KLM Transport aérien 5ans
René de Groot 47 ans Transport aérien 26 ans
Directeur général adjoint en charge des Opérations aériennes de KLM
Marcel de Nooijer 48 ans Transport aérien 21ans
Directeur général adjoint Cargo, Air France-KLM
Frédéric Gagey 60 ans Service public 7 ans
Directeur général adjoint Economie et Finances, Air France-KLM Transport aérien 23 ans
Jean-Christophe Lalanne 55 ans Industrie, SSII 20 ans
Directeur général adjoint Systémes d’Information, Air France-KLM Transport aérien 12 ans
Jérome Nanty 55 ans Banque 22 ans
Secrétaire général d’Air France-KLM Transport 3ans
Directeur général adjoint Ressources Humaines, Air France-KLM Transport aérien 6 mois
Secrétaire général et Directeur général adjoint en charge
de la transformation Air France
Alexandre Boissy 43 ans Transport aérien 18 ans

Secrétaire du Comité exécutif Air France-KLM
Directeur de cabinet du Président-directeur général

Le secrétariat du Comité exécutif est assuré par le Directeur de cabinet du Président-directeur général d’Air France-KLM.
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2.1 LE MARCHE ET L’ENVIRONNEMENT

En 2016, le PIB mondial a progressé de 2,2%, alors que les
prévisions initiales laissaient espérer une croissance supérieure,
de l'ordre de 2,6%. Cette croissance recouvre des variations
locales importantes. En effet, la chute des cours du pétrole en
début d’année a pénalisé les pays producteurs de matieres
premieres tandis que l'inflation basse a soutenu la consommation.

2.1.1

Contexte économique (source 1)

Croissance du PIB réel

L’environnement économique

2016 a permis a certains acteurs de 'industrie aérienne d’enregistrer
des profits records. Les compagnies aériennes ont en effet pu
bénéficier a plein de la baisse des cours du pétrole, dont une partie
a été restituée aux passagers en baisse de prix. Les performances
sont par ailleurs trés variables d’'une zone a l'autre, les compagnies
américaines concentrant a elles seules plus de la moitié des
profits globaux. Sur le marché aérien mondial, la croissance s’est
légérement infléchie a 5,9% selon IATA, suite aux +6,7% de 2015.

2016

(exprimée en pourcentage) 2014 2015 (estimations)
Monde 2,8 2,7 2,2
Union Européenne 1,6 2] 1,8

dont France 0,7 1,2 1,1

dont Pays-Bas 1,4 2,0 2,1
Amérique du Nord (pays de 'ALENA) 2,4 2,4 1,6
Asie-Pacifique 4,3 4,4 4,3

dont Chine 73 6,9 6,7
Moyen-Orient 2,6 2,3 2,5
Afrique subsaharienne 4,7 3,0 1,2
Amérique latine 0,8 -0,8 -1,4

2016 : Une croissance inférieure aux prévisions
(source 1) et une forte disparité mondiale

Rétrospectivement, et malgré un démarrage difficile, 'année 2016
aura finalement reflété une relative stabilisation de I'environnement
économique et financier global caractérisée par d’'importantes
divergences régionales, une légére décélération de I'économie
chinoise, la chute des prix des matiéres premiéres et du pétrole
et les conflits géopolitiques.

Ainsi:
— les pays producteurs de pétrole ont subi un impact négatif lié
a la baisse des prix, lorsque dans le méme temps l'effet positif

des cours bas du pétrole pour les grands pays consommateurs
a été plus faiblement perceptible. (sources 1, 2 et 3);

— en Europe, les craintes d’'un vote en faveur du Brexit se sont
concrétisées, générant une dévaluation rapide de la Livre
Sterling a hauteur de 11%, suivi d’'un léger rebond a compter
de novembre (source 4);
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— la croissance chinoise a poursuivi son ralentissement mais
moins fortement que prévu et a dépassé légerement les
prévisions pour atteindre 6,5% (source 5);

— I'lran a vu les premiers effets positifs de la levée des sanctions
internationales a son encontre dont 'augmentation de sa
production de pétrole, sans pour autant observer d’afflux de
capitaux étrangers pour le moment (source 6);

— en Amérique latine, le Brésil a été marqué par la récession
pour la seconde année consécutive, pénalisé par la chute des
cours des matiéres premiéres mais aussi par la crise politique
(source 7);

— lannée 2016 a de nouveau été marquée par des attaques
terroristes a travers le monde. L'impact sur le tourisme a été
important, en particulier concernant les clientéles asiatiques
(source 8).
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Prix du pétrole
Brent 2015 2015 2015 2015 2016 2016 2016 2016
(en dollar par baril) Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
Cours moyen 53,9 61,7 50,2 43,6 33,7 45,5 45,8 49,2

Au premier trimestre, le Brent au dollar était a un niveau relative-
ment bas soit 33,7 dollars le baril (source 9 et 10). Cette baisse
du prix du Brent est due a I'exces de l'offre face a une demande
qui reste étale. En réaction a cette suroffre, 'Organisation des
Pays Exportateurs de Pétrole (OPEP) a décidé le 30 novembre
2016 de réduire sa production a 32,5 millions de barils par jour
contre 33,6 millions (source 7).

Taux de change

Suite a cette décision les cours du pétrole ont cléturé 'année
2016 en hausse avec un Brent qui frolait les 50 dollars au dernier
trimestre 2016 (source 9). Le respect de I'accord de 'OPEP devrait
conforter la tendance a la hausse du prix du pétrole en 2017.

Pour un euro 2015 2015 2015 2015 2016 2016 2016 2016
(moyenne) Q1 Q2 Q3 Q4 Ql Q2 Q3 Q4
UsbD 113 m m 1,10 1,10 113 112 1,08
GBP 13 14 14 14 13 13 12 12
JPY 134,0 134,3 135,8 133,0 1270 121,9 n4,3 18,0
RUB 70,0 58,2 70,0 72,2 82,3 74,4 72,2 68,0
BRL 3.2 3.4 3.9 4,2 4,3 4,0 3,6 3,6

Pendant la majeure partie de 'année 2016, le dollar est resté dans
une bande stable de 1,10 & 1,14 EUR/USD (source 12). Cependant,
4 la faveur du regain de croissance aux Etats-Unis et du resser-
rement annoncé des taux d’intérét, il s’est a nouveau renforcé
pour atteindre 1,08 EUR/USD a la fin 2016 (source 12). Les facteurs
haussiers devraient se prolonger au cours de l'année 2017
(source 13).

En 2016, le Real Brésilien a recouvré une partie de la dépréciation
de 'année précédente, pour finir & 0,281 EUR/BRL (source 12). En
2017, ce regain devrait se poursuivre. La tendance est similaire en
Russie, ou le Rouble a recouvré une partie de ses pertes face a
'euro et au Dollar, et devrait continuer a se renforcer en 2017
(source 12).

En revanche, le vote du Brexit a provogqué une dépréciation
importante de la Livre Britannique face aux autres monnaies dont
'euro. La faiblesse de la Livre est probablement appelée a se
prolonger au cours de I'année 2017, tant que les incertitudes sur
la forme du partenariat avec I'Union perdureront (source 14).

Document de Référence 2016 — Air France-KLM

47



2

Activités
Le marché et I'environnement

o+

48

2.1.2 Le contexte de l’'industrie
et la concurrence

2016 : une année record sur le plan de la rentabilité
de lindustrie, aux disparités toujours marquées
(sources 15, 16, 17)

L’année 2016 a marqué un record dans I'histoire du transport
aérien avec un bénéfice net global de 35,6 milliards de dollars et
une marge bénéficiaire nette de +5,1%. Ces bons résultats refletent
essentiellement I'effet positif associé a la baisse des prix du pétrole,
ainsi gu’une utilisation plus intensive des avions (source 75).

Toutefois, les bénéfices ne sont pas répartis uniformément : les
meilleurs résultats ont été obtenus par les compagnies nord-
américaines affichant un bénéfice représentant plus de la moitié du
bénéfice global (20,3 milliards de dollars) alors que les compagnies
africaines, qui restent pénalisées par les conflits et 'impact de la
baisse du prix des matiéres premiéres, ont enregistré des pertes
de 800 millions de dollars en 2016. Les résultats des compagnies
latino-américaines ont progressé par rapport a 2015 avec un
résultat positif de 300 millions de dollars sous I'effet d’un début
d’amélioration des perspectives économiques. Les compagnies
européennes ont affiché un résultat stable par rapport a 2015
(7,5 milliards de dollars). Bien que toujours positifs, les résultats
des compagnies asiatiques et du Golfe ont décliné cette année.

En 2016 le trafic aérien global a continué d’'augmenter a un rythme
dynamique selon IATA : +5,9%, et ce malgré les risques abondants
auxquels a fait face le transport aérien (politiques, économiques
ou de sUreté). Le coefficient mondial d’occupation des sieges est
resté élevé en 2016 (80,2%) mais toujours au détriment de la recette
unitaire au passager qui a baissé de -8% par rapport a 2015.

— Europe : la consolidation s’approfondit et les
compagnies low-costs continuent de croitre fortement

L’actualité des compagnies aériennes européennes a été riche en
2016, avec une consolidation qui s’est poursuivie au travers de
joint-ventures.

Dans le groupe |AG, lberia a rejoint le partenariat formé par British
et Finnair avec JAL en octobre (source 18). Lufthansa a pu étendre
et mettre en ceuvre différents partenariats avec la signature de
Jjoint-ventures vers I’Asie avec Singapore Airlines (incluant aussi
Swiss) (source 19) et Air China (source 20).

Certaines compagnies ont d faire face a d'importantes difficultés :
Air Berlin, dans laquelle Etihad a lourdement investi, a di se
restructurer et se recentrer sur le long-courrier. Turkish Airlines a
da faire face aux conséguences des attagues répétées sur son
territoire et aux troubles politiques nationaux.

Les principales compagnies a bas colt en Europe ont poursuivi
une croissance importante du nombre de passagers transportés
en 2016 avec 7% pour easyJet, 15% pour Ryanair et 19% pour Wizz
(source 27).
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— Les compagnies nord-américaines affichent des
bénéfices record pour la troisieme année consécutive

Les compagnies américaines continuent de réaliser des performances
financiéres record en 2016. Les consolidations entreprises ces
derniéres années soutiennent la forte rentabilité de la région, en
dépit des pressions a la hausse sur les colts (source 22).

Les compagnies américaines affichent clairement leur ambition
de développer leurs partenariats par la formation de joint-ventures
(en 2016, entre Delta et Aeromexico (source 23) et entre United
Airlines et Air New Zealand (source 24)), mais les autorités
américaines sont de plus en plus vigilantes aux demandes (par
exemple, American et Qantas n‘ont pas obtenu I'approbation
(source 25). La demande d’approbation d’American Airlines,
LATAM et GOL est toujours en attente (source 26)).

— Asie : une année 2016 toujours délicate
pour les compagnies du Sud Est asiatique

Cathay et Singapour, soumises a une érosion de leurs recettes,
ont entamé une revue de leur stratégie.

En 2016, le groupe HNA, déja actionnaire a 49% d’Aigle Azur, a
étendu sa participation financiere dans de nombreux acteurs de
I'industrie, avec une prise de participation de 13% dans Virgin
Australia, (source 22), TAP (25% obligations convertibles) et
23% dans Azul (source 27).

— Les compagnies latino-américaines en progression sous Peffet
d’un début d’amélioration des perspectives économiques

Au Brésil, les trois plus grandes compagnies - LATAM, GOL et Azul -
ont continué a réduire leur offre domestique sur 'année 2016 (-12%,
-5% et -6% respectivement sur les dix premiers mois de 'année 2016
vs 2015). A l'inverse, Avianca Brazil en a profité pour augmenter
son offre (+15%) et gagner des parts de marché (+22%) (source 28).

En réponse a la croissance de la compagnie low-cost VivaColombia,
Copa Airlines a lancé son alternative de business model Jow-cost
sur le marché colombien en fin d’année 2016, sous le nom de
Wingo. Dans la méme idée, LATAM prévoit d’adapter sa structure
tarifaire dés le début d’année 2017 pour les marchés domestiques
en Amérique du Sud - Chili, Pérou, Brésil, Argentine, Equateur et
Colombie (source 29).

— Afrique : un marché a fort potentiel avec cependant
de fortes barriéres a I’entrée pour les compagnies locales

En Afrique, l'absence de «marché unigue», le niveau élevé de taxation,
le colt du pétrole (21% plus élevé que sur le reste du marché)
(source 30), la taille encore modeste du marché (a peine plus de
3% du trafic mondial), ainsi que la forte présence d’acteurs majeurs
sur le long-courrier (source 37) verrouillent en partie I'accés au
marché pour les compagnies africaines.

— La croissance des principales Compagnies du Golfe
n’a pas été uniforme

Qatar a pousuivi sa politique de prise de participation dans des
compagnies membres de l'alliance Oneworld (de 10% a 20%
d’IAG, 10% de LATAM). Etihad s’est engagée dans la restructuration
de ses partenaires les plus fragiles AirBerlin et Alitalia. Emirates a
initié un code-share avec Copa et WestJet (sources 32 et 33).
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2.2 LA STRATEGIE

2.2.1 Les ambitions du groupe

Air France-KLM

L’'ambition du groupe Air France-KLM est d’étre un leader
européen du transport aérien en proposant a tous les segments
de clientele des offres de transport adaptées entre 'Europe et le
reste du monde ainsi que sur les liaisons intra-européennes au
départ des marchés naturels du Groupe. Cette ambition se
décline au travers des différentes marques du Groupe qui se
positionnent sur des marchés complémentaires avec des
modeles d’'opérations propres.

Les marques de réseau, Air France et KLM, s’appuient sur un
systéme de hubs autour de plateformes performantes a Paris-
CDG et Amsterdam-Schiphol, et tirent parti de leurs nombreux
partenariats pour proposer un réseau mondial dense, ainsi que
d’une large étendue de produits et de services de qualité que le
digital permet de personnaliser toujours davantage pour répondre
au mieux aux attentes des clients. Les marques point-a-point
(HOP! Air France) et Jow-cost (Transavia) visent a apporter des
solutions de transport efficaces pour les déplacements domestiques
et intra-européens. Le groupe Air France-KLM entend également
développer son positionnement d’acteur mondial de référence
sur le marché de la maintenance aéronautique en s’appuyant sur
un savoir-faire reconnu en termes de performance opérationnelle,
d’'innovation et d’expertise technigue.

Enfin, I'expertise d’Air France-KLM dans le domaine du cargo permet
de soutenir les activités aériennes du Groupe en contribuant de
maniére significative a leur équilibre financier.

2.2.2 Les atouts du groupe
Air France-KLM

Une présence forte sur tous les grands marchés

Le groupe Air France-KLM dispose du réseau le plus étendu entre
I'Europe et le reste du monde. En incluant les vols opérés par
Delta dans le cadre de la joint-venture transatlantique, en 2017
Air France et KLM desserviront 134 destinations long-courrier
dans le monde, dont 41 en Afrique, 26 en Amérique du Nord,
22 en Asie-Pacifique, douze dans les Caraibes, trois dans 'Océan
indien, quatorze en Amérique latine, seize au Moyen-Orient.

Présent sur tous les grands marchés, le Groupe dispose d’'un réseau
équilibré, aucun marché ne représentant plus d’un tiers du chiffre
d'affaires «passage ». Par ailleurs, ces marchés ont des comportements
différents, permettant au Groupe d’atténuer les effets négatifs
des évolutions ou crises affectant certains marchés.

Des hubs coordonnés

Le réseau du Groupe est coordonné autour des deux hubs intercon-
tinentaux de Paris-CDG et Amsterdam-Schiphol qui figurent parmi
les quatre plus importants en Europe. Ces hubs combinent les
flux de trafic de correspondance avec ceux de point-a-point. Ce
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systéme optimisé a grande échelle donne aux petits marchés
acces au monde entier, et offre un programme de vol dense a
méme de répondre aux besoins de fréquence de notre clientéle.

Lefficacité des hubs dépend largement de la qualité des
infrastructures aéroportuaires : nombre de pistes utilisables en
parallele, fluidité de la circulation et facilité de correspondance
entre les terminaux. Le Groupe porte une attention particuliére a
I'excellence de ses opérations, et KLM a recu en 2016 la
récompense FlightStats de la compagnie la plus ponctuelle au
niveau mondial.

Un portefeuille de marques fortes en adéquation
avec les attentes des clients

Avec les marques «Air France» et « KLM», le Groupe dispose
d’un portefeuille de marques fortes bénéficiant d’une notoriété
et d’'une image exceptionnelle sur ses deux grands marchés
nationaux comme a I'international.

La stratégie de portefeuille de marques a été renforcée ces derniéres
années; la marque /ow-cost Transavia, déja principale low-cost
aux Pays-Bas, est devenue - grace a un fort développement en
France en 2016 - la premiére compagnie low-cost a Paris-Orly.
Au global, Transavia offre désormais un large éventail de plus de
100 destinations.

Le programme de fidélité « Flying Blue » établit un trait d’'union
entre 'ensemble de ces marques, les miles «Flying Blue » étant
utilisables sur les vols Air France ou KLM, ainsi que sur les vols
Transavia. «Flying Blue» a recu cing récompenses lors des
Freddie Awards 2016, dont le titre de «meilleur programme de
'année » pour la 4¢ fois consécutive.

Un portefeuille de clients équilibré

Le choix du groupe Air France-KLM de satisfaire tous les types
de clientéles en termes de réseaux, de produits et de prix lui a
permis de batir un portefeuille clientele équilibré.

Dans l'activité traditionnelle de compagnie de réseau (marques
Air France et KLM), environ 40% des passagers voyagent pour
des raisons professionnelles et 60% pour des raisons personnelles.
Le Groupe bénéficie également d’'une répartition équilibrée entre
passagers en correspondance et passagers de point-a-point. Plus
de 45% des passagers sont en correspondance chez Air France,
et 65% chez KLM. De plus, pres de 55% du chiffre d’affaires est
réalisé par des clients fidélisés (membres du programme «Flying
Blue » ou dont I'entreprise a un contrat avec le Groupe).

L’'accélération du développement de Transavia - Pays-Bas, qui a
transporté prés de 13,3 millions de passagers en 2016, contre
10,8 millions en 2015, permet au Groupe de compléter son portefeuille
de produits pour devenir la compagnie low-cost préférée des clients.

Une flotte performante

Air France-KLM poursuit une politique de renouvellement et
de modernisation de sa flotte. Ainsi, en 2016 le Groupe a procédé
a la sortie des derniers MD-11 Cargo de KLM, des derniers
B747-400 d’Air France, et a la réception du premier B787-9



d’Air France. KLM a par ailleurs renforcé sa flotte de B787-9 qui
comptait huit appareils a la fin 2016 et KLM Cityhopper a débuté le
retrait de ses Fokker 70 avec l'introduction de quatre Embraer 175.

2017 verra la poursuite du retrait de la flotte de KLM Cityhopper
des Fokker 70, remplacés par huit Embraer 175, I'introduction
chez Air France de deux A320 Sharkets en renouvellement de deux
A320 de premiére génération. A plus long terme, la moder-
nisation de la flotte du Groupe s’exprimera par le retrait des
B747-400 de KLM remplacés par des B787 et la mise en service
des premiers A350-900 prévue en 2019 au sein d’Air France.

Pour sa part, Transavia verra sa flotte de base augmenter de neuf
appareils en 2017, aprés une croissance de dix avions en 2016.

Par ailleurs, avec un important investissement sur le renouvel-
lement de ses cabines, le Groupe offre un meilleur confort a ses
passagers, réalise de substantielles économies de carburant et
respecte ses engagements en matiére de développement durable
en limitant les émissions sonores pour les riverains et les émissions
de gaz a effet de serre.

2.2.3 La stratégie du groupe
Air France-KLM

La stratégie du Groupe, qui s’exprime au travers du projet « Trust
Together », doit permettre a Air France-KLM de relever trois
grands défis : capter sa part de la croissance du transport aérien
mondial, faire progresser encore I'expérience client, et renforcer
la Performance Opérationnelle du Groupe tout en mettant en
ceuvre les objectifs de compétitivité du plan « Perform 2020 ».

Reprendre I'offensive

Air France-KLM prévoit une croissance profitable de l'activité
long-courrier comprise entre 2% et 3% par an jusqu’en 2020, en
s’appuyant sur plusieurs leviers. Sur le plan des recettes le Groupe
poursuivra sa politique d’alliances et d’intégration commerciale
avec ses partenaires, tout en investissant dans ses outils actuels.
Sur le plan des codts, les actions engagées pour améliorer la
compétitivité d’Air France et de KLM seront poursuivies. Air France
connaitra en particulier le développement d'un outil complémentaire -
une nouvelle compagnie aérienne - adapté aux situations d’hyper
concurrence et positionné sur des lignes structurellement déficitaires
ou fermées au cours des dernieres années.

— Création d’une nouvelle compagnie aérienne aux cotés
d’Air France, compétitive, innovante et porteuse de
croissance pour le hub de Paris-Charles de Gaulle

Cette nouvelle compagnie constituera la réponse du Groupe aux
compagnies du Golfe qui se développent a bas colts sur des
marchés clés ou Air France-KLM souhaite continuer a croitre. Ce
projet de reconquéte est baptisé « Boost ».

Cette compagnie sera centrée sur les marchés hyper-compétitifs
et permettra au Groupe d’étre offensif en ouvrant de nouvelles
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lignes, en ouvrant a nouveau des lignes fermées car non rentables,
et en conservant au sein du Groupe des lignes menacées. Cette
nouvelle compagnie proposera une offre simple, moderne et
innovante, dont le positionnement ne sera pas /ow-cost. Elle
proposera a ses clients des destinations business et loisirs, avec
des standards comparables a ceux d’Air France en termes de
qualité de produit et de professionnalisme des équipes.

Elle sera aussi un laboratoire de la capacité d’'innovation du
Groupe sur le produit, le digital et la technologie, la restauration,
le design des cabines, les services et parcours client ainsi que les
méthodes de travail.

Elle comptera dix avions long-courriers d’ici 2020 et exploitera
environ 30% de lignes nouvellement créées. Elle comportera
également une activité moyen-courrier d’alimentation du hub de
CDG, et opérera avec des pilotes d’Air France sur la base du
volontariat, avec des régles d’utilisation adaptées a son position-
nement concurrentiel. S'agissant du personnel navigant commercial,
une filiere spécifique sera créée afin de permettre d’opérer cette
nouvelle compagnie au niveau de colts du marché. Les activités
au sol, assurées par Air France, seront elles aussi optimisées en
tirant parti au maximum de la digitalisation. Le cadre social de
cette nouvelle compagnie fait 'objet de négociations avec les
partenaires sociaux en début d’année 2017.

— Approfondissement des alliances

Air France-KLM renforcera son intégration commerciale avec ses
principaux partenaires, pour bénéficier d’'une position de marché
élargie, pour tirer profit d’'une mise en commun des réseaux de
distribution, et pouvoir proposer une offre mondiale a ses clients
sur chague marché.

Le Groupe travaillera ainsi au renforcement de sa joint-venture
transatlantique avec ses différents partenaires et ceux de Delta
Air Lines, en Europe et en Amérique du Nord.

Vers la Chine, en plus de sa présence de leader européen en moyens
propres, Air France-KLM s’appuie sur ses partenaires chinois -
China Eastern, China Southern et Xiamen Airlines - et vise a
renforcer encore les joint-ventures mises en place au cours des
derniéres années. Ces coopérations étroites permettent au Groupe
et a ses partenaires chinois d’accroitre et d’optimiser I'offre entre
'Europe et la Chine, et de proposer aux clients une desserte des
villes secondaires chinoises.

En Inde, Air France-KLM poursuivra le renforcement de son
partenariat avec Jet Airways, premiére compagnie aérienne privée
indienne sur le marché intercontinental. Ainsi, en 2016 I'accord de
code share qui lie le Groupe et la compagnie indienne a été
étendu pour une meilleure desserte des villes indiennes, et une
meilleure connectivité vers I'Europe et 'Amérique du Nord.

Enfin, le Groupe poursuit sa coopération avec la compagnie brésilienne
GOL, initiée en 2014, et permettant aux clients d’Air France-KLM
et de GOL de bénéficier d’un réseau qui relie désormais plus de
30 villes européennes a plus de 50 villes brésiliennes.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM
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— Développement des marchés point-a-point au départ
des marchés domestiques francais et néerlandais

L’activité point-a-point, c’est-a-dire les vols court- et moyen-courrier
sans correspondance dans un hub du Groupe, est actuellement
exploitée par Transavia, HOP!, Air France et KLM.

Transavia, la compagnie low-cost du Groupe, aura comme priorité
de se développer sur ses marchés domestiques francais et
néerlandais. En France, Transavia se renforcera sur certaines routes
face aux compagnies low-cost et au TGV, et se développera sur
les lignes européennes, au départ d’Orly et de la province.

La coordination commerciale entre Transavia et les autres
compagnies du Groupe (HOP!, Air France et KLM) sera amplifiée
afin d’élargir I'offre aux clients.

Concernant les opérations au sol a Paris-Orly et dans les escales
francaises, Air France redéfinira un modéle opérationnel, escale
par escale, pour concilier I'évolution des métiers et de 'activité.

— Renforcement de la croissance de I’activité maintenance

Le secteur de la maintenance aéronautique, avec une croissance
prévisionnelle de 4,1% au niveau mondial sur les dix prochaines
années, permettra a l'activité maintenance de poursuivre son
développement et de consolider le leadership d’Air France-KLM
sur ce secteur. A cet égard, Air France-KLM dispose d’un carnet
de commandes représentant prés de cing années de chiffres
d’affaires. La croissance d’Air France-KLM s’exprimera tout particu-
lierement au travers des activités moteurs et équipements, domaines
de haute technologie industrielle a forte valeur ajoutée. Le dévelop-
pement des flottes mondiales d’avions de nouvelle génération
offre des relais de croissance importants et AFI KLM E&M pourra
capitaliser sur l'introduction au sein des flottes du Groupe des
B787 et des A350 pour développer un rdle majeur sur cette ligne
de produits. Enfin, Air France-KLM poursuit I'élargissement de
son portefeuille de partenariats sur tous les continents, afin d’étre
présent au plus prés de ses clients.

Enrichir la Relation Client pour créer davantage de valeur

Le Groupe entend renforcer le positionnement du client au coeur de
sa stratégie au travers de son approche « Customer First», et accroitre
le Net Promoter Score de chacune de ses compagnies, en faisant
de cet indicateur un réel outil managérial. L'objectif du Groupe
est de devenir un leader du marché en matiére de satisfaction client.

A cet effet, Air France-KLM investit dans les outils digitaux, la relation
attentionnée avec ses clients et la montée en gamme pour se
différencier de ses concurrents. Le Groupe va ainsi amplifier ses
plans d’actions client avec des initiatives telles que :

— la personnalisation de I'expérience et de la relation grace au
Big Data;

— la poursuite de la montée en gamme des produits et services,
avec la suite du déploiement des cabines Best sur les avions
long-courrier d’Air France, la modernisation de la World Business
Class et le déploiement progressif du WiFi sur la flotte long-
courrier du Groupe;

— lamélioration de la Performance Opérationnelle de ses
compagnies.
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L’amélioration de la Relation Client passe également par I'innovation
dans le domaine de la distribution; Air France-KLM tirera partie
des nouveaux outils de distribution pour établir une plus grande
proximité avec ses clients et proposer des offres adaptées, tout
en réduisant les colts.

Renforcer la Performance Opérationnelle et la compétitivité

La Performance Opérationnelle est un élément contributif essentiel
de la satisfaction client et de la performance économique, dont
le Groupe entend faire un domaine d’excellence. L’'amélioration
de la Performance Opérationnelle s’articule principalement autour
d'initiatives d’optimisation des hubs, d’accroissement de I'utilisation
de la flotte, et d’'une démarche visant a simplifier les organisations
et les rendre plus efficaces et plus agiles.

— Gagner en performance et en connectivité pour les hubs

Les hubs de Paris-Charles de Gaulle et Amsterdam-Schiphol
occupent une place centrale dans la stratégie d’Air France-KLM
et de ses partenaires. Le Groupe va renforcer ses actions afin d’en
améliorer la Performance Opérationnelle et de soutenir la
performance économique des activités long-courrier et moyen-
courrier au départ et a l'arrivée des hubs, en poursuivant par
exemple les programmes d’excellence opérationnelle mis en place
par Air France et pour KLM, avec des leviers additionnels tels que
'autonomie des employés ou en s’inspirant des pratiques des
partenaires du Groupe.

Le hub de Paris-Charles de Gaulle sera par ailleurs redynamisé,
dans le cadre du projet « Boost », par le lancement de la nouvelle
compagnie sur le réseau moyen-courrier, avec une offre simple,
moderne et innovante.

Le hub d’Amsterdam-Schiphol sera renforcé par une plus forte
coordination entre Transavia et KLM, notamment dans les
investissements dans la flotte, le développement du réseau et le
développement d’approches commerciales communes.

— Renforcer la compétitivité des opérations
et 'utilisation de la flotte

Les objectifs de réduction des colts unitaires - supérieurs a 1,5%
par an sur la période 2017-2020 - visent a donner au Groupe la
flexibilité nécessaire pour financer les investissements liés au plan
de croissance de l'activité et concernent I'ensemble des postes
de couts.

Pour améliorer sa compétitivité, le Groupe entend agir sur
tous les leviers, en poursuivant et en amplifiant les initiatives
déja engagées en termes de réduction des colts unitaires.
Air France-KLM portera ses efforts notamment sur la baisse des
couts de flotte en optimisant I'utilisation de ses avions.

Au travers notamment d’'une démarche d’accroissement de
I'utilisation des avions, déja engagée au sein de KLM au travers
du programme OpX, ce processus d’optimisation des actifs se
traduira également par la recherche d’économies des colts de
propriété et de location de la flotte du Groupe.



— Défendre I’activité cargo en soutien des activités
de transport de passagers

Au cours des dernieres années, Air France-KLM a significativement
réduit son activité d’avions tout-cargo pour se concentrer sur le
transport du fret dans les soutes des avions passagers qui génére
des recettes déterminantes dans I'équilibre économique des
lignes du Groupe.

Afin de saisir les opportunités du marché, Air France-KLM poursuit
le redimensionnement de son activité centrée sur I'utilisation des
soutes des appareils long- et moyen-courriers. Le Groupe met
'accent sur la digitalisation et la simplification des process ainsi
que sur la qualité de service.

— Rendre les organisations plus efficaces et plus agiles
pour faciliter les initiatives et accélérer les innovations

Le chantier de simplification de I'organisation et les modes de
fonctionnement va se poursuivre et s’intensifier. Air France va
mettre en oceuvre une nouvelle ambition pour ses salariés,
concrétisée par des engagements en termes de reconnaissance,
de développement professionnel, de capacité d’initiative,
d’'innovation et de cohésion interne, entre tous les métiers, assortie
de plans d’actions concrets. La mise en place d’outils digitaux
pour les salariés d’Air France-KLM et la digitalisation des processus
seront accélérées afin de faciliter le travail collaboratif au sein du
Groupe et d’accroitre son agilité.

Poursuivre le lobbying en Europe et en France
pour une concurrence plus équitable

Le Groupe poursuivra son lobbying au niveau européen pour une
concurrence équitable avec les Compagnies du Golfe et Jow-cost
et, au niveau francais, pour réduire I'écart de compétitivité structurel
db aux taxes et redevances plus élevées.
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Air France-KLM méne depuis plusieurs mois des actions aupres
des autorités européennes et nationales en faveur d’'une concurrence
équitable avec les Compagnies du Golfe et les compagnies a bas-
coUlts. Le Groupe est en particulier engagé afin de faire valoir le
fait que 'ouverture du marché européen du transport aérien vis-
a-vis des pays tiers doit étre conditionnée au renoncement par
les Etats concernés au subventionnement de leurs transporteurs.
Le Groupe défend par ailleurs une harmonisation de la régle-
mentation applicable aux personnels mobiles du transport aérien
en Europe et souhaite une surveillance étroite par les autorités
nationales des pratiques de certaines compagnies s’apparentant
a du «dumping social ». Enfin, le Groupe s’attache a faire en sorte
de réduire I'écart de compétitivité structurel existant en France
en raison de niveau de taxes, cotisations et redevances plus
élevées que dans les autres pays européens.

La mise en ceuvre du projet « Trust Together » vise a permettre
de garantir la flexibilité financiére du Groupe. Air France-KLM
poursuivra ses efforts d’amélioration de sa compétitivité, en
confirmant les objectifs de compétitivité de « Perform 2020 » et
en améliorant le colt d’utilisation et de financement de sa flotte.
L'objectif de réduction des colts unitaires sur la période 2017-
2020 est supérieur a 1,5% par an.

Le Groupe appliquera par ailleurs une stricte discipline des
dépenses d’investissement, en visant chague année un free cash-
flow positif et en maitrisant ses investissements. Pour 2017 et
2018, le niveau d’'investissements prévu est compris entre 1,7 et
2,2 milliards d’euros par an. La maitrise du ratio d’endettement
restera la priorité, avec un objectif a fin 2020 de dette nette
ajustée sur EBITDAR inférieur a 2,5x en milieu de cycle.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM
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2.3

L’activité «passage» correspond aux services de transport de
passagers sur vols réguliers des compagnies de réseau Air France,
KLM et HOP!. Lactivité passage premier métier du Groupe, représente
prés de 79% du chiffre d’affaires d’Air France-KLM.

En 2016, le Groupe a poursuivi une stratégie de discipline des
capacités afin de restaurer sa compétitivité, tout en démontrant
une agilité sur son réseau en ouvrant de nombreuses nouvelles
liaisons. La modernisation de la flotte s’est accélérée, notamment
avec I'entrée en flotte de huit B787-9 pour KLM et I'envol du
1er B787-9 d’AF vers le Caire le 9 janvier 2017.

Avec I'annonce en novembre du programme stratégique « Trust
Together», le Groupe affiche 'ambition de reprendre I'offensive
pour redevenir un leader mondial du secteur aérien, a la fois sur
le long-courrier mais aussi en renforcant I'alimentation du moyen-
courrier au départ de ses deux hubs et en développant l'activité
point a point au départ de la France et des Pays-Bas.

L’activité court
et moyen-courrier

2.3.1

Un réseau enrichi de nouvelles liaisons

Le réseau court moyen-courrier demeure au centre de la stratégie
du Groupe :

— sur le réseau court-courrier francais, HOP! Air France relie
les régions francaises entre elles avec la desserte quotidienne
de 38 aéroports. En complément, le produit Navette répond
plus spécifiguement aux besoins des clients voyageant pour
motif «affaires» avec la desserte de cinqg villes depuis et vers
Orly (Marseille, Toulouse, Nice et Bordeaux et Montpellier depuis
octobre 2016);

— le réseau moyen-courrier est construit autour des hubs de
Paris-CDG et Amsterdam-Schiphol, offrant de multiples
opportunités de correspondance en Europe. Il propose un
programme de vols attractif accompagné d’une nouvelle
offre tarifaire adaptée aux besoins de tous les voyageurs,
grace aux trois tarifs disponibles quel que soit le moment de
'achat du billet (Light, le voyage le plus simple, Standard le
plus économique et Flex le plus flexible). Cette nouvelle offre
est disponible sur 'ensemble du réseau Europe pour Air France
et KLM.

Aprés plusieurs années de restructuration, ayant permis un
redressement significatif des résultats, 2016 a vu I'ouverture de
quatorze nouvelles liaisons sur le réseau court et moyen-courtrier :
dans un contexte ou les low-cost poursuivent leur croissance, le
Groupe montre sa capacité a s'adapter aux évolutions de tendance
et a saisir les opportunités.

KLM a ouvert en quotidien Inverness (Ecosse), Southampton
(Angleterre), Dublin (Irlande), Dresde (Allemagne), Géne (ltalie),
Valence, Alicante et Ibiza (Espagne). Au départ de Paris-Charles
de Gaulle, Air France a ouvert Cracovie (Pologne) et Oran (Algérie)
avec quatre vols par semaine, Glasgow (Ecosse), Biarritz, Ajaccio
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et Calvi, ainsi que Rennes Amsterdam, avec des vols quotidiens.
Une approche «Test & learn» permettant d’'ouvrir a la fois des
destinations desservies toute I'année mais aussi des destinations
saisonniéres.

Le Groupe poursuit cette stratégie offensive en 2017. KLM ouvre
au départ dAmsterdam neuf nouvelles destinations : Gdansk
(Pologne) Porto (Portugal) Graz (Autriche) Malaga (Espagne),
Split (Croatie), Cagliari, Catane (Italie), London City (Angleterre),
Dublin (Irlande).

Air France se renforce en Afrique du Nord : Oran (Algérie) sera
desservie quotidiennement dés I'été 2017, et Marrakech et Agadir
(Maroc) (durant la pointe été pour cette derniére) seront nouvel-
lement opérées avec trois fréquences par semaine. Deux autres
nouvelles destinations viennent s’ajouter au départ de CDG : Porto
(Portugal) et Palma de Majorque (Espagne) (pointe été pour
cette derniére). Des ouvertures permises grace a une utilisation
plus intensive de la flotte. Au départ des provinces francaises
(Marseille, Bordeaux, Nice et Toulouse), neuf nouvelles liaisons
loisirs vers 'Europe, dont Athénes, Tel Aviv, Malte ou encore lbiza,
desservies durant la pointe été participent de cette démarche, et
contribuent a reprendre I'offensive sur le marché point-a-point.

Flotte et montée en gamme du produit

Sur les lignes moyen-courrier, la montée en gamme des cabines
se poursuit avec 25 A320 modifiés Best & Beyond depuis
fin octobre 2016 et le lancement de la modification des onze A321
d’Air France, intégrant en particulier des prises USB individuelles.

Depuis novembre 2016, Air France a également amélioré son offre
a bord en cabine Economy sur les vols les plus longs (d’'une durée
égale ou supérieure a 2h50) en proposant une restauration chaude :
un petit déjeuner le matin ou un repas le reste de la journée, concus
pour satisfaire la gourmandise. Les enfants bénéficient d’une offre
adaptée, composée essentiellement de produits issus de l'agriculture
biologique.

2.3.2 L’activité long-courrier

Un redéploiement des capacités
vers les zones en croissance

Sur le long-courrier, le Groupe maintient en 2016 une stratégie de
croissance modérée et rentable. Dans un environnement de plus
en plus incertain, le Groupe s’appuie sur son réseau équilibré pour
redéployer ses capacités des zones les plus difficiles vers les zones
en croissance, en ouvrant aussi de nouvelles destinations.

Evolution des capacités par zones géographiques

En Amérique du Nord, le Groupe poursuit sa croissance, avec son
partenaire en joint-venture Delta Airlines. Air France a ouvert New
York JFK au départ d’Orly en complément des vols proposés au
départ de CDG. KLM a ouvert Salt Lake City avec trois vols par
semaine et Miami avec trois vols par semaine (liaison saisonniére,
uniguement en hiver). La desserte de Dallas au départ dAmsterdam
a été suspendue.



En Amérique centrale & en Amérique latine, le Groupe a ouvert
au départ de CDG San José (Costa Rica) avec deux fréguences
par semaine mais a suspendu la desserte de Brasilia du fait du
contexte toujours difficile au Brésil.

En Asie, KLM a ouvert Colombo (Sri Lanka) avec deux liaisons par
semaine et Astana avec quatre vols par semaine (Kazakhstan). Les
dessertes de CDG-Jakarta (Indonésie) et d’Amsterdam Fukuoka
(Japon) ont été suspendues. Ces destinations restent accessibles
notamment grace aux partenaires du Groupe. En Inde, le Groupe
renforce sa présence avec la signature d’un accord de partage
de codes avec Jet Airways.

Au Moyen-Orient, Air France et KLM ont repris la desserte de
Téhéran, pour accompagner la reprise progressive des échanges
avec I'ran. La liaison Amsterdam-Le Caire (Egypte) a été suspendue;
en paralléle la desserte du Caire au départ de Paris CDG est
renforcée, la destination étant desservie en B787-9 depuis janvier.

En Afrique, KLM relie depuis octobre Windhoek (Namibie) a
Amsterdam trois fois par semaine en continuation de Luanda
(Angola).

En 2017, Le Groupe renforce sa présence en Afrique avec I'ouverture
d’Accra (Ghana) a raison de trois fréquences hebdomadaires au
départ de Paris, et de Freetown Monrovia au départ d’Amsterdam.
Cape Town (Afrique du Sud) sera desservie toute 'année au départ
de Paris, y compris I'été.

KLM ouvrira Minneapolis, consolidant ainsi la présence de la joint-
venture transatlantique. Cartagena (Colombie) sera nouvellement
opérée, en continuation de Bogota, alors que la desserte de Cali
sera suspendue. La liaison Amsterdam-Doha (Qatar) est suspendue.

Air France desservira également nouvellement Cancun (Mexique)
durant I'été, et Malé (Maldives) avec deux fréquences hebdomadaires
a partir de I'hiver 2017 (liaison saisonniere).

Renouvellement de la flotte & montée en gamme du produit

La modernisation de la flotte s’est accélérée : 'année 2016 a débuté
avec la sortie emblématique des derniers B747-400 de la flotte
Air France tandis que KLM a réceptionné six nouveaux B787-9.
L’envol du premier B787-9 d’Air France vers le Caire a eu lieu le
9 janvier 2017. L’'entrée d’avions de derniére génération plus
efficaces s'inscrit dans la continuité de la montée en gamme. Les
B787 d’Air France et KLM sont ainsi entiérement connectés. Pour
Air France ils sont équipés des derniéres cabines de voyage BEST,
avec un siége entierement repensé pour la Premium Economy.

La montée en gamme s’accélére sur le reste de la flotte : a la fin
de I'hiver 2016-17, l'ensemble de la flotte B777 de KLM sera équipée
de la World Business Class, et le retrofit de la flotte A330 sera terminé,
permettant de proposer jusqu’a plus de 25 sieéges par avion.
Le Net Promoter SCORE excellent de KLM a clairement été
soutenu par I'investissement dans la flotte. Les huit nouveaux
B787 Dreamliners de KLM offrent a ses passagers le WiFi. lls sont
équipés d’'un systeme de divertissement a bord a la pointe de la
technologie, des siéges qui se transforment en lits parfaitement
plats avec plus d’espace pour les jambes dans la cabine Economy.
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Enfin, KLM a presque terminé la montée en gamme de sa flotte de
douze B777-300s. En 2017, elle commencera a installer les nouveaux
siéges «full flat» dans ses avions A330-300 et A330-200, pour
arriver a 100% de siéges « full flat» d’ici la fin de 2018.

Pour Air France, fin 2016, 34 B777 sont équipés des nouvelles
cabines BEST proposées aux clients des quatre cabines (La Premiére,
Business, Premium Economy et Economy) et sont déployés sur
34 destinations cet hiver.

Deux nouveautés a souligner : depuis mai 2016 un service personnalisé
a la place est proposé aux clients Business a bord de certains vols
vers Singapour et New York. Ce service a insufflé une nouvelle énergie
tant pour les clients que pour les personnels navigants qui ont
pu bénéficier d’'une formation spécifique en partenariat avec
I'institut Paul Bocuse. Et depuis avril 2016, une offre au départ de
JFK permettant aux clients voyageant en Business sur un vol de
nuit au départ tardif, de diner au salon avant d’embarquer a bord
pour une réelle optimisation des heures de sommeil.

Cette année encore, de nombreux prix ont récompensé la dynamique
amorcée. Air France s’est en effet distinguée dans le classement
Skytrax en étant sur le podium des meilleures compagnies au monde
en Premiére et en entrant pour la premiere fois dans le top dix des
meilleures compagnies en Business. Air France a également remporté
deux prix qui récompensent tous les efforts menés en matiere de
Relation Client : le trophée TNS 2016 de la Relation Attentionnée et
la palme de «I'Esprit de Service 2016 ». Enfin, pour la premiére fois
en 2016, Air France a innové avec le lancement de deux hackathons
autour du redesign du parcours Kids Solo, puis autour de la thé-
matique « Airport disruption» (afin d’offrir aux clients un traitement
rapide et efficace face a une irrégularité et une assistance person-
nalisée). Une nouvelle méthode agile de co-création permettant
de renforcer la collaboration entre les différents métiers (Digital,
Expérience Client, Informatique). En février 2017, Air France
innovera d’'une nouvelle fagon en organisant le premier « Junior Lab ».
Une occasion révée pour inviter les enfants des collaborateurs
d’imaginer 'avion connecté de demain.

En 2016, KLM a augmenté ses investissements orientés vers le client
et les produits. Ses ambitions ont été portées par ses salariés, qui
se sont investis pour améliorer I'expérience de voyage de ses
clients. KLM a aussi investi dans 'amélioration de ses produits et
services pour gue les clients se sentent reconnus, a leur aise et
touchés. Une amélioration du Net Promoter SCORE montre que
la stratégie renouvelée de Customer intimacy est en train de
porter ses fruits.

Pour accompagner sa nouvelle stratégie d’entreprise, KLM a
franchi une nouvelle étape avec sa stratégie de Customer intimacy.
Ainsi, KLM a investi environ 2 millions d’euros par jour dans des
nouveaux produits, équipements et services, pour servir ses
clients tout le long de leurs voyages. En 2016, KLM a intégré une
culture plus alignée avec I'expérience cliente souhaitée. Le KLM
Compass, qui a été lancé cette année, souligne 'importance que
la Société accorde aux clients.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM

55



2

Activités
L’activité passage réseaux

o+

56

2.3.3 Renforcement des hubs

Renforcement de l’attractivité du hub de CDG

L’année 2016 et I'exploitation du hub de CDG ont été marquées
par l'accroissement des mesures de sUreté dans les aéroports francais
en lien avec la situation géopolitique. En étroite collaboration avec
les services de I'Etat, Air France et son partenaire Paris Aéroport
ont mis en place un plan d’actions pour minimiser les temps d’attente
aux frontieres et favoriser a moyen terme le déploiement de
passages automatiques aux frontieres. Le hub d’Air France continue
le déploiement des e-services. 2016 a vu la généralisation des
systémes automatisés permettant la dépose bagage et l'embarque-
ment autonomes. Pour les clients, c’est une source de simplification
et d’accélération des parcours, une réduction du stress et un
accroissement du temps libre. Dans le classement Skytrax,
'aéroport de CDG continue sa progression en gagnant quinze
places : il est désormais 33¢ aéroport au monde et il atteint pour
la premiére fois la 10¢ place parmi les aéroports de plus de
50 millions de passagers. Une nouvelle structure du programme des
vols d’Air France a été déployée au passage a la saison hiver 2016.
L’activité a été anticipée de 30 a 60 minutes le matin pour permettre
de rendre plus attractifs les vols programmés dans I'apres-midi.
Le transfert des vols vers ces horaires permet de lisser les pointes
d’activité, de libérer de la capacité pour la croissance future et de
gagner en Performance Opérationnelle (ponctualité au départ et
retard moyen, réussite des correspondances clients et bagages).

Une croissance forte a Schiphol

L’aéroport d’Amsterdam-Schiphol est I'aéroport comptabilisant le
plus grand nombre de mouvements de trafic aérien en Europe et
le 3¢ aéroport européen en nombre de passagers (64 millions en 2016).
Clest le résultat d’une politique de croissance volontariste, le trafic
aérien ayant crl de 6,3% en 2016. Le plafond de 500 000 mouvements
par an devrait ainsi étre atteint dés 2017, plus tét que les prévisions
initiales pour 2020.

Cette forte croissance a généré des difficultés opérationnelles pour
KLM et ses partenaires, alors que les infrastructures arrivent a
saturation. Du fait de 'encombrement accru du Hall de départ
numeéro un ainsi gqu’au filtre de sécurité numéro un, KLM travaille
avec Schiphol sur la construction d’un terminal temporaire sur le
sous-sol Sud afin d'augmenter la capacité d’enregistrement de
KLM. Ce terminal sera fini en avril 2017 et restera opérationnel
pendant trois ans.

En 2016, KLM a continué d’investir et d’innover a Schiphol. Le
Groupe attend avec impatience la montée en gamme prévue de
la gare ferroviaire de Schiphol et de I'infrastructure qui I'entoure,
ce qui va augmenter l'accessibilité de I'aéroport pour les passagers.
La Société a également investi dans la rénovation d’un immeuble
fret de pointe afin de gérer le courrier et les colis d’'une maniére plus
efficace. Cet immeuble devrait étre opérationnel d’ici le deuxiéme
semestre de 2017.

Enfin, un enjeu majeur pour KLM concerne la création d’une situation
de concurrence équitable, en ce qui concerne notamment les
colits de sécurité supportés par les compagnies aériennes aux
Pays-Bas. Les colts de sécurité ont augmenté de 51% entre 2003
et 2015 et sont amenés a croitre dans les années qui viennent en
raison des événements géopolitiques.

Air France-KLM — Document de Référence 2016

2.3.4 Accélération des initiatives
centrées sur le client
pour devenir le numéro
un en matiére de
Customer Intimacy

Dans le cadre de Skytrax, les passagers ont noté la qualité de
I'expérience client pour chaque compagnie aérienne, en termes
de produit et de standards de service tant au sol gu’en vol.

En 2016, Air France a remporté deux prix : pour le meilleur service
de restauration dans son Salon Premiére classe (pour la troisieme
année consécutive) et les meilleurs accessoires de confort de
Premiére classe. Air France a également été classée 3¢ pour sa
Premiére Classe (10¢ en 2015). Plus globalement, Air France est
classée 14¢ dans le Top 100 (+1 par rapport a 2015) et se rapproche
du Top 10.

KLM continue d’améliorer son classement Skytrax chaque année
(24¢ en 2016 et 28¢ en 2015) ainsi que son Net Promotor SCORE
(NPS), l'indicateur de performance clé lié a la satisfaction et a la
recommandation client (qui mesure la fidélité de nos clients et
'expérience de la marque). En 2016, il a augmenté de +2 points.

Le groupe Air France-KLM poursuit son succés numérique

Dans un contexte de I'évolution rapide des besoins des consom-
mateurs, de la révolution numérique, et du paysage changeant
du secteur du voyage, Air France-KLM continue d’étre a 'avant-
garde dans I'innovation digitale. La stratégie digitale va jouer un
réle clé dans I'ambition du Groupe pour devenir le numéro un en
matiere de Customer intimacy.

Le Groupe travaille en permanence pour rendre I'expérience client
riche, que ce soit en ligne ou a bord. Des partenariats sont déve-
loppés avec des marques comme Uber, Airbnb, AccorHotels, Allianz
pour offrir a nos clients des solutions « porte a porte », les passagers
sont invités a noter et a évaluer leur vol a 'arrivée, et notre personnel
au sol et 'équipage sont en outre équipés de tablettes et d’appli-
cations pour toujours proposer un service personnalisé et a jour.

Les initiatives du Groupe dans le domaine du numérique ont été de
nouveau reconnues et récompensées, avec entre autres un Webby
Award pour KLM pour son Meilleur Service Client pour FlightFunding,
KLM comme meilleure compagnie aérienne sur le marché néerlandais,
une premiere position pour le site Internet d’Air France en tant que
«Meilleur de sa catégorie » dans I'enquéte Google « Mobile Masters »,
une récompense « Travel d’or» pour le meilleur site Internet de
compaghnie aérienne en France et, pour la troisiéme année consécutive,
Air France a été élue comme la marque la plus développée socia-
lement en France sur Facebook (Social Bakers).

Sites internet & mobile

Nos clients sont constamment en ligne : gu’ils organisent un voyage,
explorent leur destination, ou partagent leurs souvenirs, ils sont
sur Internet, avec plusieurs dispositifs. Avec prés de 5 milliards
d’euros de chiffre d’affaires généré via ses canaux en ligne, le
Groupe renforce la performance des sites Internet et des applications
mobiles de ses marques.



A elles deux Air France & KLM ont une présence commerciale en
ligne sur plus de 100 marchés, pour soutenir leur puissant réseau
dans le monde entier. La vente directe en ligne continue de grimper.
Un billet sur trois est vendu via AF.com et KLM.com.

Le mobile offre des services de haute valeur ajoutée. 2016 représente
une étape importante dans la dimension digitale d’Air France et
de KLM puisque le mobile devient le premier point de contact
digital avec 56% du trafic. KLM a lancé I'application de base KLM
sur iOS et Android, avec la méme offre sur téléphone, tablette et
montre connectée. En outre, 'application KLM Press a été introduite,
permettant aux passagers de disposer d’'un accés a un éventail de
journaux internationaux sur leur smartphone ou tablette.

L’'application mobile Air France, disponible depuis 2013, a été
repensée en 2016 avec des interactions personnalisées : c’est-a-
dire le Suivi Bagages, I'appli Air France Presse, Travel By Air France,
la carte d’'embarquement dématérialisée et des informations en
temps réel sur I'état du vol, I'arrivée des bagages et la porte
d’embarquement. Air France a été la premiére compagnie a
lancer une application de presse et de divertissement en 2013.
En 2017, les efforts seront centrés sur la géo-localisation et les
notifications en temps réel, 'adaptation des offres et des services
aux besoins précis des clients en fonction de leur emplacement.

Le site mobile d’Air France a recu le prix « Best in Class » des Mobile
Masters Awards (enquéte de Google).

Autres initiatives & nouveaux formats commerciaux

Les efforts d'innovation des « pure players », qu'ils soient producteurs
ou distributeurs, forcent les «acteurs historique » a étre toujours
plus en avance sur les attentes spécifiques des clients qui réservent
en ligne. En plus de préter une attention particuliére aux tests
utilisateurs sur I'optimisation de la navigation et la mise en ceuvre de
nouvelles fonctionnalités, Air France et KLM lancent de nouveaux
formats commerciaux. Air France a présenté La Collection
Air France; une nouvelle source de revenus pour les ventes en ligne.
Cette nouvelle proposition premium propose a ses clients des
ventes privées de packs, incluant le vol, 'hétel et le transfert.
En outre, de belles vidéos a 360° inspirantes sont disponibles via
Travel By Air France. Et pour permettre aux clients de choisir leurs
vols en fonction de leur expérience a bord, ils ont maintenant
acces a toutes les informations et images sur les services qui leur
seront directement proposés dans le flux de réservation. Entre
autres choses, KLM a présenté un nouveau e-billet et une nouvelle
carte d’'embarquement, un site de connexion a bord, l'option
Suivre mes bagages et un acces en libre-service au Schengen
Lounge 25 a Schiphol.

1. Etre 13 ou sont nos clients

«Air France-KLM Digital » est convaincue que «nous devrions étre la
ou sont nos clients ». Les clients devraient étre en mesure de contacter
Air France et KLM via le canal de leur choix sur tous leurs appareils.

En 2015, KLM a activé le bouton Messenger sur sa page Facebook,
ce qui permet aux clients de contacter KLM encore plus directement,
via la messagerie privée. Les échanges ont augmenté de 40%, ce
qui prouve que les clients apprécient cette forme de communication,
se sentant a l'aise au moment de partager des informations via
une plate-forme plus personnelle comme Messenger. Aujourd’hui,
plus de 50% de tous les messages entrants sur KLM proviennent
des médias sociaux via Messenget, soit environ 50 000 messages
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par semaine. En 2016, KLM a développé encore davantage son
service social aux clients sur Messenget, en leur proposant la
possibilité de recevoir tous les documents et toutes les informations
du vol en une seule vue d’ensemble. Air France fera de méme
durant le T2 2017. Air France propose déja actuellement des services
clients 7/7 en neuf langues sur Facebook, Twitter, WeChat, Sina
Weibo et Kakao Talk, avec une présence 24h/24 en anglais et en
francais. KLM propose a ses clients un service 24h/24 et 7 jours
sur 7, dans douze langues différentes : Néerlandais, Anglais,
Allemand, Espagnol, Portugais, Italien, Francais, Norvégien, Russe,
Japonais, Chinois et Coréen sur divers canaux tels que Facebook,
Messenger, WeChat et Twitter. KLM recoit 100 000 mentions par
semaine via ces différentes plates-formes.

Il. Personnalisation

Air France-KLM a développé, au cours de ces derniéres années,
une forte expertise en termes de technologies Big Data. En 2014,
le Groupe a décidé d’'investir fortement dans le Big Data pour
mieux tirer parti de la quantité croissante des données client
disponibles dans ses systémes. Depuis 2015, Air France et KLM
disposent de leur propre plate-forme Big Data Client élaborée en
interne, et collectant les données de leurs 90 millions de clients
annuels. En 2016, cette plate-forme a été connectée a toutes les
sources de données afin de créer une vision a 360° des clients et
de permettre la personnalisation a chague point de contact pour
générer davantage de revenus, en mettant de I'avant des options
payantes et des offres commerciales contextuelles et personnalisées.

Pour rendre toutes ces informations client disponibles sur le
Marketing numeérique, une plate-forme de gestion des données
(DPM) est également en place pour Air France et KLM. Elle
permet de combiner toutes les données internes aux données
comportementales en ligne, en temps réel, pour une analyse fine
et via un apprentissage automatique. Mais surtout, cela rend les
décisions d’achat médias plus intelligentes et permet de proposer
des contenus hautement personnalisés. De plus, Air France et
KLM ont développé un «retargeting» (en affichant une petite
annonce a un utilisateur avec la destination gu’il a recherché
auparavant sur le site Internet) sur les nouveaux canaux tels que
la publicité en ligne, les e-mails et les médias sociaux. Un moteur
de recommandation, élaboré par la Recherche opérationnelle en
interne, qui permet de personnaliser les destinations a afficher
dans un e-mail pour chague client, en fonction de ses précédentes
destinations, est également utilisé. Ces communications pertinentes
et personnalisées ont des répercussions trés positives sur les taux
d’ouverture et le taux de conversion des emails, et par conséquent,
sur les ventes de billets.

En cas d'irrégularités, la plate-forme de données permet a nos agents
frontline de prendre soin de nos clients de maniére personnalisée
et humaine. Dans leur interaction avec les entreprise du secteur
des services, les clients expriment de plus en plus une préférence
pour les marques qui sont capables de leur offrir un véritable
contact humain, empathique et adapté a leurs besoins. Depuis
plusieurs années, Air France et KLM ont poursuivi leur valorisation
du personnel frontline pour résoudre les problémes et améliorer
'expérience client sur le terrain et de facon proactive.

Depuis octobre 2016, les membres d’équipage disposent d’un
iPad pour répondre directement aux préoccupations de nos clients
avec des gestes commerciaux concrets (EMD - Electronic Miscellaneous
Document, miles, nos bons cadeaux sur le Duty Free).

Document de Référence 2016 — Air France-KLM
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lIs ont également la possibilité d’offrir des petits cadeaux artisanaux
méme sans aucun incident. Cela permet a I'’équipage de disposer
davantage de variétés de petites attentions en cas d’incidents ou
simplement de relation attentionnées a bord, pour créer un effet
de surprise, et d’avoir plus d’options pour se connecter avec les
passagers et de connaitre leur réaction. Les cadeaux sont un
déclencheur de dialogue entre I'équipage et nos clients.

Aux aéroports de CDG et de Schipol, une installation de trolleys
pour Air France & KLM offre boissons, aliments pour bébé et autres
collations aux clients lors de I'attente avant 'embarquement.

Grace a ces importantes mesures prises en 2015 et 2016,
Air France-KLM fait déja partie des quelques entreprises dans le
monde entier qui collectent et utilisent leurs données online et
offline afin de proposer a leurs clients des offres et des services
personnalisés. En 2020, la priorité sera portée sur les données
afin de les exploiter et de personnaliser les offres et le Groupe
prévoit quelgues 200 millions d’euros de recettes supplémentaires.

Air France-KLM continue d’innover
tout au long du voyage du client

Air France a incroyablement renforcé I'expérience client a 'Aéroport
en 2015 afin de répondre aux besoins du client.

Aprés le lancement du service « Imprimer mon étiquette bagage
a domicile», en janvier 2014, ce nouveau service s’est révélé tres
populaire, pour atteindre 2,5 millions d’étiquettes émises tant sur
les liaisons intérieures francaises que sur les longs courriers. Ces
étiquettes représentent maintenant une moyenne de 10% des
étiquettes émises a Orly (en atteignant 15% certains jours). Air
France est I'un des leaders mondiaux en termes d’Impression
d’étiquettes bagages a domicile et travaille activement a I'étape
suivante : 'Etiquette Bagage Electronique (ou Permanente) qui
sera testée sur les liaisons intérieures francaises en 2017.

En conséquence du concept « Aruba Happy Flow », KLM testera
'auto-embarguement biométrique (basé sur la reconnaissance
faciale) lors du 1¢" semestre 2017.

Air France et KLM travaillent également sur de nouveaux concepts
et services permettant de guider les passagers a I'intérieur du
terminal de 'aéroport : plusieurs options et technologies sont mises
a l'essai pour ouvrir la voie a une toute nouvelle expérience client
dans les années a venir : informations en temps réel sur le temps
d’attente, guidage interne vers la zone d’enregistrement, la porte
d’embarquement, etc.

En mars 2016, de concert avec un consortium d’Universités
européennes, KLM a testé « Spencer » : un robot intelligent, concu
pour guider les passagers en transit 8 Amsterdam Schiphol. Ce
test a permis aux chercheurs d’améliorer davantage leur concept.

A bord, Air France-KLM a annoncé le développement de la connexion
Wi-Fi sur toute sa flotte long-courrier. Apres avoir déployeé le B787
connecté (déja en service depuis fin 2015), l'installation d’'une
connexion Wi-Fi a bord de ses A330 et B777 sera lancée durant
la seconde moitié de 2017. L'objectif est d’équiper la majorité de
la flotte d’ici 2020.

Air France-KLM — Document de Référence 2016

Depuis décembre 2016, I'expérience de repas en réalité augmentée -
version prototype - est préte pour une utilisation pour KLM et
bientdt pour Air France. L'expérience est possible sur deux plates-
formes différentes, mobile et HoloLens. La version mobile n’est
disponible que pour Android. L'expérience de repas vise a fournir
des informations au passager concernant les options de menu a
bord. L'application fournit des détails sur les différentes options,
comme les ingrédients, les allergies alimentaires et des informations
pouvant étre pertinentes pour les passagers ayant des préférences
alimentaires ou suivant des régimes alimentaires. De plus, les
repas A la Carte ont été inclus dans I'application pour promouvoir
ce type de produit. Un test utilisateur est prévu pour mars 2017.

Air France-KLM a également poursuivi son développement de
services connexes afin de fournir plus de choix aux clients. Elle a fait
de la réservation a I'avance des siéges sur tous les long-courriers
une option payante, tout en conservant le choix de siéges gratuits
pour tous ses clients a I'enregistrement. Par ailleurs, les premiers
B787 de KLM et d’Air France permettent aux clients d’acheter
'acceés a Internet pendant le vol. Enfin, I'introduction de nouveaux
tarifs pour les passagers sans bagage en soute sur le réseau Europe
rendra possible, en 2017, la création de nouvelles recettes bagages.

Le Programme de fidélité « Flying Blue » renforce
son attractivité et prépare sa nouvelle ambition

Le programme « Flying Blue » s’est étendu a plus de 27 millions de
membres depuis la fusion des programmes Fréquence Plus (AF)
et Flying Dutchman (KL) en 2005. Ce nombre n’a cessé de croitre
a un taux constant d’'un nouveau membre toutes les 20 secondes
durant cette période et cette tendance s’est méme accélérée en
2016 avec plus de 2 millions de nouveaux membres. « Flying Blue »,
ses 37 compagnies partenaires et quelques 100 autres partenaires,
ont remporté cing Freddie Awards (sur six), dont le prestigieux
«Programme de 'Année » et la « Meilleure Carte Affinity » partagée
avec American Express, pour la troisieme année consécutive.
En 2016, « Flying Blue » a lancé des avantages instantanés pour ses
clients Ivory, a savoir une remise immédiate de 10€ sur la premiére
piece de bagage et une remise de 10% sur les options de sieége
payant. En outre, les mécanismes d’upgrade en miles ont été
révisés et ont été facilités : il est maintenant possible de payer un
upgrade en miles quel que soit le prix initialement payé. Enfin,
deux nouvelles possibilités de billets prime ont été développées
pour étendre la gamme des siéges éligibles des billets prime.
«Flying Blue » poursuit également sa transformation numérique et
sa recherche de personnalisation. Il est encore possible de rejoindre
rapidement le programme a bord des vols en communiguant
avec 'équipage de cabine équipé d'iPads, et de recevoir ses miles
automatiquement créditées aprés le vol. Le site Internet
flyingblue.com est en train d’étre complétement repensé et sa
nouvelle version, enrichie de nouvelles fonctionnalités, devrait
étre opérationnelle début 2018. « Flying Blue» a envoyé plus de
250 millions d’emails en 2016, avec un souci constant de
personnalisation et dans le respect des préférences de ses
membres. Le nombre d’emails ouverts est tres élevé, ce qui reflete
I'intérét de nos clients pour ce type de communications. A la fin
de 2015, Air France-KLM a décidé de revoir entierement le
programme «Flying Blue». Les principales décisions liées a ce
changement ont été prises en 2016, dans le but de mettre en
ceuvre le nouveau programme en 2018 et une phase de
préparation, incluant une phase technique, en 2017. Cependant,



de la méme maniére gu’en 2016, et malgré les projets en cours,
«Flying Blue» continuera a développer de nouveaux avantages
pour ses clients tout au long de 2017.

La communication au service de la transformation

En 2016, la transformation du Groupe, avec la poursuite de sa
montée en gamme, la promotion de ses innovations, notamment
dans le domaine des services numériques, et la présentation de
son plan stratégique « Trust Together», a été largement relayée
par les médias. Air France a poursuivi ses travaux visant a promouvoir
ses nouveaux produits et services moyen/haut de gamme, y
compris l'arrivée de son premier B787 Dreamliner en décembre.
Au cours de I'année, le sujet de la montée en gamme a totalisé
plus de 2 000 articles dans la presse écrite et audiovisuelle et a
un public Twitter de prées de 300 millions d’utilisateurs (somme
des comptes Twitter potentiellement exposés a des messages).
Le projet « Trust Together», dévoilé par Jean-Marc Janaillac en
novembre, a également suscité une forte audience des médias,
avec plus de 4 000 publications dans la presse écrite et
audiovisuelle durant les derniers mois de I'année.

KLM a encore une fois attiré I'attention du consommateur avec
des campagnes exceptionnelles. Un point fort de I'année a été
I'introduction du B777 orange, suivi de la nouvelle publicité KLM
«Moving Your World». La vidéo du grand buffet de Noél,
apportant une touche aspirationnelle et de proximité avec ses
clients, a atteint un nombre record de 100 millions de personnes
sur les médias sociaux en seulement trois semaines.

Grace a tous ces services innovants et numériques, en parallele
de la montée en gamme de leurs produits mise en place par
Air France depuis 2014 et KLM depuis 2013, le Groupe prévoit de
devenir la compagnie aérienne numéro un en termes de customer
intimacy, d’ici 2020.

2.3.5 L’alliance SkyTeam et les
partenariats stratégiques

Les trois grandes alliances, SkyTeam, dont Air France et KLM sont
membres, Star Alliance et oneworld, représentent 60% du trafic
mondial. Parmi les 50 plus importantes compagnies aériennes,
seules les Jow-costs, deux des trois transporteurs du Golfe et quelques
compagnies de niche ne sont pas membres d’une alliance.

Essentiellement au sein de SkyTeam, ou dans un moindre mesure
avec des compagnies n'appartenant pas a I'alliance, coopérer avec
d’'autres transporteurs compléte I'offre en propre des compagnies,
visant a élargir les opportunités de voyage offertes a la clientele.
La plupart du temps les partenariats prennent la forme de code
share ou d’accords relatifs aux programmes de fidélité. lls sont parfois
plus intégrés tels les accords de coentreprise ou joint-venture.

SkyTeam : une alliance mondiale

Créée en 2000, SkyTeam est une alliance mondiale qui compte
20 membres au 31 décembre 2016 : Aéroflot, Aérolineas Argentinas,
Aeromexico, Air Europa, Air France, Alitalia, China Southern,
China Eastern, China Airlines, Czech Airlines, Delta, Garuda
Indonesia, Kenya Airways, KLM, Korean Air, Middle East Airlines,
Saudi Arabian Airlines, TAROM, Vietnam Airlines et Xiamen Air.
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Les compagnies, tout en conservant leur identité et leur marque,
combinent leurs réseaux pour offrir a leurs clients de nombreuses
solutions de voyage et les services globaux associés, tels que
'accumulation plus rapide de miles, un accés a de nombreux
salons en aéroport ou un service de transfert prioritaire (SkyPriority).
SkyTeam fournit également un environnement et des outils
permettant aux membres de dégager des synergies sur les colts
d’opérations (ex : colocations, meilleure utilisation des salons en
aéroport).

SkyTeam est dirigée par un Conseil de gouvernance qui est composé
des Présidents et des Directeurs généraux des vingt compagnies
membres. Il se réunit deux fois par an et définit les grandes
orientations stratégiques de l'alliance.

Sous la responsabilité d’'un Directeur général, une entité centralisée
assure le marketing, les synergies en aéroport, I'interface entre les
systémes d’information, le produit « correspondances », le cargo,
la publicité et la margue. En liaison avec le Conseil de gouvernance
et le Comité de pilotage, elle met en ceuvre le plan d’actions de
SkyTeam.

Pour étre membre de l'alliance, les compagnies doivent remplir un
certain nombre de conditions préalables notamment dans les
domaines des opérations, des technologies et des produits. Elles
doivent étre liées par des accords de partage de code, avoir signé des
accords concernant leur programme de fidélisation et des accords
permettant 'accés aux salons en aéroport. Elles doivent aussi
pouvoir proposer les produits et services spécifiques a I'alliance.

L’appartenance a SkyTeam renforce la notoriété des compagnies
aériennes en leur permettant d’étendre leur offre vers toutes les
régions du monde, renfor¢cant de cette maniére leur présence
commerciale. Ainsi, Air France et KLM, en étant membres de
l'alliance SkyTeam, accédent a un réseau mondial proposant environ
17 400 vols quotidiens vers plus de 1000 destinations dans 177 pays.

Les 665 millions de passagers annuels bénéficient d’'une expérience
de voyage sur une ou plusieurs compagnies membres et ont
accés aux 672 salons autour du monde.

L’alliance a développé des produits spécifiques comme les « Pass »
qui permettent de voyager a des conditions compétitives,
les contrats globaux réservés aux grandes entreprises ou encore
les contrats pour les organisateurs et les participants a des
événements internationaux.

220 millions de passagers membres des programmes de fidélisation
accumulent des miles sur tous les vols SkyTeam qu’ils peuvent
utiliser sur 'ensemble des compagnies de l'alliance. En 2016, les
compagnies de SkyTeam avaient déployé SkyPriority, leur offre
de service au sol dédiée a leurs clients les plus fideéles, dans plus
de 1000 aéroports.

Des partenariats stratégiques
Joint-venture transatlantique avec Delta

Le Groupe a mis en ceuvre avec Delta une joint-venture en 2009
qui a été étendue a Alitalia en 2010. Comme la majorité des joint-
ventures dans le secteur, elle ne donne pas lieu a la création d’'une
société commune, mais a la mise en place d’'un contrat définissant
a la fois un compte de résultat coommun et des organisations pour
gérer tous les aspects du partenariat. L'existence d’'un compte de
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résultat commun assure que les partenaires mettent en ceuvre
toutes les actions contribuant a une amélioration du résultat
d’exploitation de I'activité, au profit de tous les membres. Le contrat
de joint-venture a été amendé et renouvelé en 2012 pour une
nouvelle durée de dix ans. La gouvernance est composée d’un
Comité exécutif, d’'un Comité de direction et de groupes de travail.

Le périmétre de coopération est trés large : il couvre tous les vols
entre ’Amérique du Nord, le Mexique et I'Europe au travers d’'une
coopération intégrée et tous les vols entre TAmérique du Nord et
le Mexique vers et du bassin méditerranéen, 'Afrique, les pays du
Golfe et I'Inde ainsi que les vols de I'Europe vers et de 'Amérique
centrale, la Colombie, le Venezuela, le Pérou et 'Equateur au travers
d’une coordination étroite.

Avec un chiffre d’affaires dépassant les 12 milliards de dollars
en 2015 et une part de marché de 23% en 2016, la joint-venture
fait partie des acteurs majeurs sur le Transatlantique, premier
marché mondial du transport aérien. Prés de 250 vols par jour
relient les neuf hubs : Paris, Amsterdam, Rome, Atlanta, New York,
Detroit, Minneapolis, Cincinnati et Salt Lake City. Le pricing et le
revenue management sont centralisés au sein d’'une équipe de
60 personnes basées a Amsterdam.

La coordination du réseau s’est traduite par le renforcement des
liaisons de hub a hub, une affectation des type avion optimisée a
chaqgue ligne, l'augmentation du nombre de destinations desservies
en direct des deux cotés de I'Atlantique, avec notamment
26 destinations desservies en Amérique du Nord et 27 en Europe.
Les forces de vente ont été unifiées dans chaque région.

L’organisation de la joint-venture a été adaptée pour prendre en
compte la mise en place d’une autre joint-venture entre Delta et
Virgin Atlantic, suite au rachat par Delta de 49% du capital de cette
derniére. L'ensemble de ces accords a été validé par la Commission
européenne en 2015.

Alitalia

Depuis 2009, les relations entre Air France-KLM et Alitalia ont
consisté d’une part en une participation d’Air France-KLM au
capital de la compagnie Alitalia Compagnia Aerea ltaliana SpA
(Alitalia-CAl), et d’autre part en un partenariat commercial et
industriel entre Air France-KLM et Alitalia.

Dans le cadre de linvestissement d’Etihad Airways au capital d’Alitalia,
Alitalia-CAl a entamé un processus de restructuration aboutissant
principalement au transfert de son activité a la société Alitalia-
Societa Aerea ltaliana (Alitalia-SAl), créée le 1° janvier 2015. La
participation d’Air France-KLM a été ramenée a 1,04% du capital
de Compagnia Aerea Italiana SpA, détenant 51% du capital social
d’Alitalia-SAl, les 49% restants étant détenus par Etihad Airways.

Le contrat de partenariat commercial et industriel d’Air France-KLM
avec Alitalia est resté effectif en 2016 pour se terminer le 13 janvier
2017. A cette date, prennent également fin les joint-ventures sur
les lignes entre la France et I'ltalie, et entre les Pays-Bas et I'ltalie,
ainsi que la coopération commerciale sur les flux autres que ceux
de la joint-venture transatlantique, dont Alitalia reste partie
intégrante.
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Joint-ventures chinoises

Air France et KLM ont mis en place des accords de joint-venture
avec deux des trois plus importantes compagnies aériennes
chinoises. KLM en 2006 et Air France en 2010 ont signé un
contrat de joint-venture avec China Southern, qui offre le réseau
domestique le plus étendu depuis ses hubs de Canton et Pékin.
Les accords de KLM et Air France ont été renouvelés en 2015.

En 2012 Air France a signé un accord de joint-venture avec China
Eastern, basée a Shanghai, capitale économique de la Chine. Cet
accord a été étendu a KLM en 2016.

Grace a ces partenariats, Air France et KLM peuvent offrir a leurs
clients l'accés a plus de soixante destinations au coeur des provinces
chinoises. Les lignes en joint-venture entre 'Europe et la Chine ont
généré un chiffre d’affaires de plus d’'un milliard d’euros en 2016.

Partenariat stratégique avec GOL

En 2014, Air France-KLM et GOL Linhas Aéreas Inteligentes ont
signé un partenariat stratégique exclusif de long terme, renforcant
leur coopération commerciale entre le Brésil et 'Europe. En plus
de l'accord de partage de code existant, ce partenariat a donné
lieu a un investissement dans GOL a hauteur de 100 millions de
dollars US, dont 52 millions de dollars US dans le capital de la
compagnie. Le partenariat prévoit notamment I'optimisation des
synergies entre les deux groupes et, en particulier, les opportunités
de correspondance dans les villes principales brésiliennes servies par
le Groupe. En 2015, le partenariat a donné lieu a une augmentation
importante du nombre de passagers en correspondances sur les
vols GOL. Depuis avril 2015, GOL appose son code sur les vols
d’Air France-KLM entre I'Europe et le Brésil, et sur des destinations
européennes au-dela de Paris et Amsterdam. Les deux partenaires
collaborent dans le domaine de la promotion des ventes sur leur
marché domestique.

Coopération avec Jet Airways

Jet Airways et Air France coopérent depuis 2014 en apposant de
maniére réciproque leurs codes marketing entre 'Europe et I'lnde.
En mars 2016, Jet Airways en basculant ses activités de Bruxelles
vers Amsterdam ouvre de nouvelles opportunités de partenariat.
Tout d’abord, en améliorant a nouveau le lien entre les marchés
européen et indien par apposition des codes marketing sur les
vols respectifs de la compagnie indienne et de KLM. A la méme
date, un pas significatif est franchi en étendant, en collaboration
avec Delta, la coopération au périmétre des destinations depuis
les Etats-Unis et le Canada vers I'Inde, les clients transitant a
Amsterdam-Schiphol indifféremmment entre les trois partenaires.

En octobre 2016, Air France, KLM et Delta élargissent a nouveau les
options de voyage pour les clients voyageant entre ’Amérique du
Nord et le sous-continent indien, cette fois via le hub de Paris-Charles
de Gaulle, complétant ainsi un systéme multi-hub sans égal.
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2.3.7 Chiffres clés de Pactivité passage réseaux
Exercice 2016 2015 Variation réelle
Passagers transportés (milliers) 80 163 79 Ol6 +1,5%
Capacité (millions de SKO) 278 807 276 899 +0,7%
Trafic (millions de PKT) 238183 235715 +1,0%
Coefficient d’occupation 85,4% 85,1% +0,3pt
Chiffre d’affaires total (M€) 19 682 20 541 -4,2%
Chiffre d’affaires passager régulier (M€) 18 849 19 707 -4,4%
Recette unitaire au SKO (cts € 6,76 712 -5,0%
Recette unitaire au PKT (cts €) 7,91 8,36 -5,3%
CoUt unitaire au SKO (cts €) 6,38 6,81 -6,3%
Résultat d’exploitation (M€) 1057 842 215
dont la part long-courrier estimée 1320 1070 +250
dont la part moyen-courrier (hub) estimée -220 -160 -60
dont la part moyen-courrier (point-a-point) -50 -70 +20

Sur 'année 2016, le chiffre d’affaires de I'activité passage réseaux
s’est établi a 19 682 millions d’euros, en baisse de 4,2%. Le résultat
d’exploitation de lactivité passage réseaux s'est établi a
1057 millions d’euros Air France, contre 842 millions d’euros pour
année 2015. A données comparables, le résultat d’exploitation
progresse de 456 millions d’euros.

Le Groupe a maintenu une forte discipline sur les capacités de
'activité passage réseaux, qui ont été augmentées de +0,7%. La
recette unitaire au siége-kilometre offert (RSKO) est restée
volatile, baissant de 4,5% en moyenne, hors change.

Sur le réseau long-courrier, la capacité mesurée en sieéges kilométres
offerts (SKO) était en hausse de 0,6%, tandis que la recette unitaire
a baissé de 4,7% hors change, impactée par les attentats terroristes
en Europe, conduisant a des flux faibles de trafic a destination de

la France. De plus, les déséquilibres offre-demande observés
dans les différentes parties du réseau ont provoqué une pression
baissiere supplémentaire sur la recette unitaire. Néanmoins, le
résultat d’exploitation estimé de l'activité long-courrier a progressé
de 250 millions d’euros a 1320 millions d’euros.

Le réseau moyen-courrier hubs a été particulierement impacté
par la faiblesse des flux vers la France. Alors que les capacités ont
augmenté de 2%, la recette unitaire a baissé de 5,4% hors change.

Comme prévu, les capacités moyen-courrier point-a-point (hors
hubs de Paris et Amsterdam) ont été réduites de 3,9%, permettant
une amélioration de la recette unitaire de 1,0%, ce qui a contribué
a une amélioration du résultat d’exploitation de I'activité point-a-
point de 20 millions d’euros.
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Chiffres clés par réseau

Taux Nombre Chiffre d’affaires

Offre en SKO Trafic en PKT d’occupation de passagers passage régulier

(en millions) (en millions) (en %) (en milliers)  (en millions d’euros)

Zone de destination 2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015
Amérique du Nord 61586 60285 53673 53225 87,2% 88,3% 7 516 7 497 3904 4 036
Amérique latine 34 089 33753 29 868 29180 87,6% 86,5% 3111 3041 1649 1772
Asie-Pacifique 60317 62945 52848 54625 87,6% 86,8% 6 033 6 278 3 039 3365
Afrique-Moyen-Orient 36899 36345 26 566 29 561 82,0% 81,3% 5 456 5322 2 554 2590
Caraibes-Océan Indien 30423 28548 26566 25066 87,3% 87,8% 3634 3438 1523 1504
Total long-courrier 223 313 221875 1935212 191658 86,5% 86,4% 25751 25577 12669 13267
Court et moyen-courrier 55494 55024 44 970 44058 81,0% 80,1% 54 412 53440 6 185 6 440
Total 278 807 276899 238183 235715 85,4% 85,1% | 80163 79 016 18854 19707

Le réseau Amérique du Nord est le premier réseau du Groupe avec
22,5% du trafic et 22,1% des capacités. Le Groupe a transporté
7,5 millions de passagers sur ces destinations. Sur ce réseau,
le Groupe opére dans le cadre d’une joint-venture avec Delta et
a poursuivi une politique de stricte discipline dans les capacités.
Le trafic a augmenté de 0,8% et le coefficient d’occupation a
légérement baissé de 1,1 point a 87,2%. Le chiffre d’affaires s’est
établi a 3,9 milliards d’euros.

Le réseau Asie-Pacifique est le second réseau du groupe avec
22,2% du trafic et 21,6% des capacités. Le Groupe a transporté
6 millions de passagers sur ces destinations. Le trafic a baissé de
3,3% pour des capacités en baisse de 4,2%; le coefficient
d’occupation s’élevant a 87,6%. Le chiffre d’affaires s’est établi a
3 milliards d’euros.

Le réseau Afrigue-Moyen-Orient représente 11,2% du trafic et
13,2% des capacités. Le Groupe a transporté 5,5 millions de
passagers (+2,5%) sur ces destinations. Le coefficient d’'occupation
a augmenté de 0,7 points a 82,0%. Le chiffre d’affaires s’est établi
a 2,6 milliards d’euros.
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Le réseau Amérique latine représente 12,5% du trafic et 12,2%
des capacités. Le Groupe a transporté 3,1 millions de passagers
sur ces destinations (+2,3%). Le trafic a augmenté de 2,4%,
les capacités de 1,0%. Le coefficient d’'occupation a augmenté de
1,1 point & 87,6%. Le chiffre d’affaires s’est établi a 1,6 milliard d’euros.

Le réseau Caraibes-Océan Indien représente 11,1% du trafic et 10,9%
des capacités. Le Groupe a transporté 3,6 millions de passagers
sur ces destinations, en hausse de 5,7%. Le trafic a augmenté de
6,0%. Le coefficient d’'occupation a baissé de 0,5 point a 87,3%.
Le chiffre d’affaires s’est établi a 1,5 milliard d’euros.

Le réseau moyen-courrier, dont la restructuration a été un enjeu
majeur du plan « Transform 2015 », représente 18,9% du trafic. Les
capacités ont augmenté de 0,9%, Le coefficient d’'occupation
a augmenté de 0,9 points a 81%. Le chiffre d’affaires s’est établi
a 6,2 milliards d’euros.



2.4

L’activité Jow-cost du groupe Air France-KLM, Transavia opére
les vols point-a-point au départ des Pays-Bas et de la France. Les
siéges sont principalement vendus directement aux clients finaux
mais la compagnie propose également des vols charter pour le
compte de tour-opérateurs.

La structure de colts de Transavia suit strictement le modéle
économique /ow-cost : maximisation de l'utilisation des avions,
simplicité du produit et des tarifs, nombreuses options, un seul
type d’avion, organisation |égére, externalisation d’'une grande
partie des activités... Ses colts unitaires sont ainsi comparables
aux autres opérateurs low-cost, de l'ordre de 4,7 cents par SKO
(voir Section résultats ci-dessous) pour une longueur moyenne
d’étape d’environ 1700 km.

Au 31 décembre 2016, Transavia disposait d’'une flotte opérationnelle
de huit B737-700 et de 55 B737-800, dont 37 sont basés aux
Pays-Bas et 26 en France, et elle employait 2 666 personnes a temps
plein. En 2016, le réseau de Transavia comprenait 110 destinations
en Europe et en Afrique du Nord. Les vols étaient opérés a partir
de sept bases différentes : Amsterdam, Rotterdam, Eindhoven,
Paris-Orly, Nantes, Lyon et Munich, offrant un réseau d’environ
de 200 lignes.

Chiffres clés de Transavia
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L’ACTIVITE LOW-COST (TRANSAVIA)

En 2016, Transavia a poursuivi son développement rapide, avec
des capacités en augmentation de 14,8%. Transavia a transporté
13,3 millions de passagers, soit une hausse de 22,7% par rapport
a 2015. Le coefficient d’'occupation est resté élevé (89,2%) en
dépit de la croissance des capacités. Le chiffre d’affaires a atteint
1,2 milliard d’euros, en progression de 10,8%. La recette unitaire
par SKO a baissé de 3,3%. Le colt unitaire par SKO a diminué de
6,3%. Le résultat d’exploitation s’est établi a I'équilibre, en
augmentation de 35 millions d’euros a données comparables, en
avance d’'un an par rapport a I'objectif. Aux Pays-Bas, ou Transavia
est le leader dans le marché Jow-cost, le changement du business
model du charter vers les vols réguliers poursuivi depuis plusieurs
années a été encore accéléré. L’accent est maintenant centré sur
le développement des vols réguliers, avec un accroissement des
capacités en SKO. En complément de cette activité principale
point-a-point, Transavia a continué d’offrir des correspondances
grace au hub de KLM a Amsterdam. En France, Transavia est la
premiere compagnie low-cost a 'aéroport d’Orly et a comme prévu
poursuivi son développement accéléré avec une augmentation
de ses capacités de 23%.

En 2016, pour soutenir la croissance accélérée de Transavia, le Groupe
a regu quatre avions issus de la commande des 17 B737-800.

Exercice 2016 2015 Variation réelle
Nombre de passagers (en milliers) 13 279 10 820 +22,7%
Capacités (en millions de SKO) 25762 22432 +14,8%
Trafic (en millions de PKT) 22 983 20169 +14,0%
Coefficient d’occupation 89,2% 89,9% -0,7 pt
Chiffre d’affaires total passage (en M€) 1218 1099 +10,8%
Recette unitaire en SKO (en cts d’€) 4,68 4,84 -3,3%
Recette unitaire au PKT (en cts d’€) 5,24 5,38 -2,5%
CoUt unitaire au SKO (en cts d’€) 4,68 5,00 -6,3%
Résultat d’exploitation (en M€) [0} (35) +35
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2.5 L’ACTIVITE CARGO

L’activité cargo génere 2,1 milliards d’euros de chiffre d’affaires et
représente 8,3% du chiffre d’affaires total. Outre la valorisation des
soutes des avions «passage », cette activité dispose d’une flotte
d’avions tout-cargo opérée au départ de Paris et d’Amsterdam.
Par ailleurs, I'accord de joint-venture entre Air France, KLM et
Delta comprend le transport de fret dans les soutes des avions
«passage».

2.5.1 Environnement

L’année 2016 prend fin sur une note plus positive
pour I'industrie du fret

La demande, mesurée en tonnes-kilomeétres de fret (FTK), a
augmenté de 3,8% en 2016, par rapport a 2015. Cela représente
prés du double de la croissance moyenne de 'industrie au cours
des cing dernieres années, qui était de 2%. La capacité, mesurée
en tonnes-kilometres disponibles (AFTK), a augmenté de 5,3%
en 2016.

Toutes les régions, a 'exception de 'Amérique latine, ont enregistré
une croissance positive en 2016. Les transporteurs d’Europe sont
responsables de prés de la moitié de la croissance annuelle totale
de la demande.

Aprés un début d’année faible, le volume mondial de fret s’est
rétabli dans la seconde moitié de 2016. La forte saison de pointe,
'augmentation des envois de matériaux au silicium et le redres-
sement des commandes d’exportations ont contribué a la hausse
de la demande. L’arrivée du Nouvel An chinois en janvier 2017
pourrait aussi avoir stimulé la demande en décembre.

Résultats régionaux

Les transporteurs d’Asie-Pacifique ont enregistré une croissance
des volumes de fret de 2,1% pour 'ensemble de 2016, par rapport
a 2015. Ce résultat est légerement inférieur au taux de 2,3%
observé 'année précédente. Toutefois, les volumes désaisonnalisés
sont maintenant revenus aux niveaux atteints en 2010, au moment
du rétablissement de la crise financiére mondiale. L'augmentation
de la demande se reflete dans les prévisions optimistes exprimées
dans les sondages d’affaires effectués dans la région. La capacité
dans la région a augmenté de 3,6% en 2016.

Les transporteurs d’Amérique du Nord signalent une modeste
croissance de la demande de 2,0% pour I'ensemble de 2016, en
hausse par rapport au taux de 1,3% enregistré 'année précédente.
La capacité a augmenté de 3,4% sur I'année civile 2016. La force
du dollar américain a continué de stimuler le marché entrant, tout
en maintenant la pression sur les marchés d’exportation.

Les transporteurs d’Europe affichent une augmentation des
volumes de fret aérien de 7,6% sur 'ensemble de I'année civile 2016,
soit la plus forte augmentation parmi toutes les régions. Cela
représente prés de la moitié de 'augmentation mondiale de la
demande dans le secteur du fret aérien. La tendance de croissance
désaisonnalisée est forte et correspond a la croissance soutenue
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des commandes d'exportations en Allemagne et a la faiblesse
persistante de l'euro. La capacité dans la région a augmenté de
6,7% sur 'année civile 2016.

Les transporteurs du Moyen-Orient ont vu les volumes de fret
augmenter de 6,9% pour I'ensemble de I'année 2016, soit le
deuxieme taux de croissance le plus élevé parmi toutes les
régions. Toutefois, pour la région, il s'agit du taux de croissance
le plus faible depuis 2009, se situant bien au-dessous du taux
annuel moyen de 12% enregistré au cours de la derniére décennie.
Le ralentissement de la croissance est principalement attribuable
aux faibles volumes de fret circulant entre le Moyen-Orient et
'Asie et 'Europe.

Les transporteurs d’Amérique latine ont subi une baisse de la
demande de 4,2% des volumes de fret sur 2016. La demande
dans cette région a fléchi pour une deuxiéme année consécutive.
Malgré cela, en chiffres désaisonnalisés, les niveaux de croissance
correspondent bien a ce qu’ils étaient au début de 2016. La région
continue de souffrir de la faiblesse de 'économie et de la situation
politique difficile, en particulier dans la plus grande économie de
la région, le Brésil. La capacité dans la région a diminué de 2,0%
sur 'ensemble de 2016, comparativement a 2015.

Les transporteurs d’Afrique ont obtenu un taux de croissance de
3,1% pour I'ensemble de 2016, en baisse par rapport au taux de
4,5% enregistré en 2015. Toutefois, la capacité a fait un bond de
25,5% au cours de I'année civile 2016, en raison de I'expansion
des vols long-courriers, en particulier chez Ethiopian Airlines, ce
qui a causé une baisse des coefficients de charge.

Perspectives

Depuis dix ans, la croissance du trafic est fortement concentrée
sur quelgues compagnies : Compagnies du Golfe, compagnies
asiatiques et opérateurs spécialisés. En 2016, parmi les plus
importants transporteurs, Air Bridge Cargo, Qatar Airways,
Turkish Airlines, All Nippon Airways et China Southern ont eu la
plus forte croissance. Emirates maintient sa position de leader en
termes de fret transporté, suivi de Cathay Pacific, Lufthansa,
Qatar Airways et Air France-KLM.

La totalité de la flotte Cargo au niveau mondial a augmenté en
2016, avec I'entrée de 31 nouveaux avions cargos et le retour en
service d’avions cargo qui avaient été stockés pendant quelques
années. Cette croissance a été partiellement compensée par la
sortie progressive de B747-classic et de MD-I11.

L’achat de nouveaux avions cargos de grande capacité se ralentit
progressivement, passant de 42 livraisons annuelles en 2012 a
19 livraisons prévues en 2017.

Sur le long terme, la totalité de la flotte Cargo au niveau mondial
devrait rester stable avec +0,5% en moyenne par an, et cela a cause
d’une diminution du nombre de commandes et d’'une politique
de remplacement plutét que celle d’une croissance réelle.



Les capacités soutes de la flotte des avions de transport de
passagers ont continué a croitre fortement grace a I'expansion
de la flotte elle-méme, dont la croissance entre 2011 et 2019 est
établie a 5% par an. Pour les années a venir, environ 400 nouveaux
avions (pour la plupart, B777, B787 et A350) seront introduits
chaque année, avec seulement une sortie annuelle d’environ cent
a deux cents avions (pour la plupart, B747, B767 et A340). De
plus, les soutes des nouveaux avions sont de plus grande
capacité que les anciens remplacés.

En raison de cette dynamique, plusieurs transporteurs aériens de
fret suivent 'exemple du groupe Air France-KLM en diminuant leur
flotte tout-cargo. L'exemple le plus marquant au sein de 'Europe
est Lufthansa, qui aprés avoir soutenu l'activité tout-cargo a
décidé en 2016 de réduire sa flotte tout-cargo.

2.5.2 Repositionnement
stratégique
de Pactivité cargo

Air France-KLM Cargo reste un acteur majeur du fret aérien

Air France-KLM Cargo reste un acteur majeur européen et mondial
avec une part de marché de 4,5% en TKT en 2016, en baisse de
0,5 point par rapport a 2015. Cette baisse de part de marché
confirme la volonté du Groupe de donner la priorité a 'amélioration
de la rentabilité et se recentrer sur les marchés les plus porteurs.

Au cours de I'exercice, le Groupe a transporté 8,4 milliards de TKT
dont 80% dans les soutes des avions passagers et 20% dans la
flotte tout-cargo sur un réseau comportant 316 destinations dans
15 pays.

Adossé a ses deux puissants hubs de Paris-CDG et Amsterdam-
Schiphol, Air France-KLM Cargo est bien placé pour offrir a ses
clients le bénéfice d'importantes infrastructures d’accés aux marchés
européens. En effet, Paris-CDG et Amsterdam-Schiphol se classent
parmi les quatre premiers hubs européens de fret aérien.

L’organisation de l'activité est complétement intégrée, ce qui
permet au Groupe d’offrir a ses clients, un contact, un contrat et
un réseau unique couvrant les deux hubs du Groupe.

L'offre est structurée autour de quatre familles de produits :
Equation, Variation, Cohésion et Dimension. Cette offre est également
proposée par les douze membres de l'alliance SkyTeam Cargo.
Fondée en 2000, elle regroupe autour d’Air France-KLM Cargo,
Aeroflot Cargo, Aerolineas Argentina Cargo, Aeromexico Cargo,
Alitalia Cargo, China Airlines Cargo, China Cargo, China Southern
Cargo, Czech Airlines Cargo, Delta Cargo et Korean Air Cargo,
avec un réseau de plus de 850 destinations dans le monde entier.

Sur I'Atlantique nord, le Groupe bénéficie de I'accord de joint-
venture conclu avec Delta. Cet accord se traduit par d'importantes
synergies commerciales sur un ensemble représentant plus de
20% des parts de marché sur ce réseau : coordination renforcée des
politiques commerciales, forte intégration des forces commerciales.
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Nouveau modéle économique « priorités aux soutes »,
« Transform 2015 » et « Perform 2020 »

Face a la crise du secteur, le Groupe a adopté en 2010 un nouveau
positionnement stratégique : «priorité aux soutes et combi».
L’activité cherche en priorité a optimiser 'économie des soutes des
avions « passage ». La flotte tout-cargo est utilisée en complément
pour couvrir les lignes non desservies, les produits non transportables
en soute, et les marchés sur lesquels les capacités soute ne sont
pas adaptées a la demande.

Puis, Air France-KLM Cargo a mis en ceuvre pendant quatre ans
un programme de transformation et d’adaptation centré sur les
recettes, les colts, la productivité des hubs et la qualité des
soutes et des combis, afin d’optimiser les revenus de sa flotte
d’avions tout-cargo.

Le programme « Transform 2015» a permis de maintenir une
contribution au résultat d’exploitation du métier Cargo au Groupe
autour de 823 millions d’euros, malgré les fortes baisses de capacité
(-4,6% en 2016, dont -24% pour le tout-cargo) et la dégradation
de ses recettes unitaires (-11,6%). Grace a une rationalisation de
la flotte tout-cargo, une stricte maitrise des colts et une adaptation
aux exigences de ses clients, I'activité cargo d’Air France-KLM a
réussi a se restructurer pour faire face a un marché trés concurrentiel,
avec une offre en constante augmentation.

Dans un contexte toujours plus difficile, le positionnement
d’Air France-KLM Cargo a été renforcé par de nouvelles
mesures lancées dans le cadre du plan « Perform 2020 »

Forte réduction de I'offre tout-cargo : le Groupe continue de réduire
le nombre d’avions tout-cargo avec en 2016 la sortie des MD-T1
basés a Amsterdam en raison de leur dge et de leur colts
d’exploitation. Ces mesures supplémentaires prévoient une
diminution des capacités avec finalement deux appareils tout-
cargo basés a Paris-Charles-de-Gaulle et quatre a Amsterdam-
Schiphol en 2017. Le choix d’Air France Cargo de se recentrer sur
ses B777 Cargo a permis un retour a la rentabilité de l'activité
tout-cargo, ce qui préfigure une excellente tendance pour KLM
Cargo en année plein, aprés le retrait des MD-11. En revanche, les
capacités des soutes poursuivront leur croissance en ligne avec
le plan de développement de la flotte de transport de passagers.
Les soutes des avions passage représentent ainsi 80% de l'offre
totale en 2016 contre 54% en 2007-08. En 2017, ce chiffre devrait
dépasser 85%.

Strict contrdle des colts : en 2016, sous l'effet des plans « Transform
2015» et «Perform 2020 », les colts salariaux ont continué de
baisser grace au recours a la sous-traitance (prestations en gare
de fret de Roissy) et aux plans de départs volontaires en France
et aux Pays-Bas. Les effectifs du cargo ont été réduits de 6,7%
au cours de l'exercice 2016.

En complément des réductions de capacités tout-cargo, 'ensemble
des efforts lancés par le Groupe a permis une baisse de 2,1% des
coults unitaires en 2016.

Nouvelle politique commerciale : aprés la mise en ceuvre d’'une nouvelle
politique au niveau mondial pour améliorer l'efficacité commerciale,
les prochaines étapes sont la rationalisation et la simplification
des produits de l'activité cargo, le développement des marchés
de niches et une offre client avec plus de valeur ajoutée, dans le
cadre d’'un programme intitulé « Freight Made Personal ».
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En méme temps, le Groupe a consolidé la mise en place de son nouvel
outil de réservation et d’inventaire commercial unique, Cargobus,
et élargi son offre digitale (« Quote & Book », « e-freight »...) pour
'amélioration de la qualité offerte a ses clients et leur satisfaction.

2.5.3 Activité de ’exercice

Grace a l'ensemble de ces mesures, et malgré un contexte
défavorable, la contribution de I'activité cargo aux résultats du
Groupe reste incontestable.

Comme les années précédentes, le cargo aérien a été affecté en 2016 par la situation de surcapacité structurelle dans le secteur et

par la faiblesse du commerce de/vers I'Europe.

Chiffres clés de P’activité cargo

% var
2016 2015 % var hors change
Tonnage transporté (en milliers) 1130 1206 -6,2%
Capacité (en millions de TKO) 14 229 14 909 -4,6%
Trafic (en millions de TKT) 8 441 9 007 -6,3%
Coefficient de remplissage 59,3% 60,4% -1 pt
Chiffre d’affaires total (en M€) 2 086 2446 -14,7% -14,8%
Chiffre d’affaires transport de fret (en M€) 1904 2262 -15,8% -15,9%
Recette unitaire par TKO (en cts €) 13,38 15,17 -1,8% -11,9%
Recette unitaire par TKT (en cts €) 22,56 251 -10,2% -10,3%
Cout unitaire par TKO (en cts €) (15,10) (16,82) -10,2% -10,9%
Résultat d’exploitation (en M€) (244) (245) 1 17

Le Groupe a poursuivi la restructuration de son activité cargo
pour s’adapter a la faiblesse du commerce de/vers 'Europe et a
la situation de surcapacité structurelle dans le secteur du cargo
aérien. Sur 'année 2016, les capacités tout-cargo ont encore été
réduites de plus de 24%. En conséquence, les capacités totales
ont baissé de 4,6%. La recette unitaire a la tonne-kilometre offerte
(RTKO) a baissé de 11,9% a données comparables, impliquant une
nouvelle baisse du chiffre d’affaires au transport de fret, en baisse
de 15,9% a données comparables.

Grace a la nette diminution des colits unitaires, le résultat d’exploi-
tation s’laméliore de 17 millions d’euros a données comparables,
mais reste fortement négatif.

Ce résultat prend en compte l'achat a l'activité passage par
'activité cargo, et en colts complets, de la totalité des soutes
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disponibles dans les avions mixtes. La contribution marginale du
cargo au réseau long-courrier du Groupe, mesurée par le chiffre
d’affaires tiers diminué des charges induites, est fortement
positive, méme si elle diminue du fait de la forte baisse de la
recette unitaire.

Dans le cadre de «Perform 2020 », le Groupe a retiré six avions
tout-cargo MD-11 en 2016 et opére maintenant six avions depuis
I'été 2016 (4 B747 a Schiphol et 2 B777 a Roissy). Cette réduction
permet de réduire considérablement les pertes de 'activité tout-
cargo.

Le trafic a également chuté impliquant une baisse de 1,1 point
du coefficient de remplissage (59,3%). Le chiffre d’affaires de
'activité a atteint 2,09 milliard d’euros, en baisse de 14,7% (-14,8%
a données comparables).



Chiffres clés par réseau
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Taux de Chiffre d’affaires

Offre en TKO Trafic en TKT remplissage transport de fret

(en millions) (en millions) (en %) (en millions d’euros)

Zone de destination 2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015
Europe et Afrique du nord 493 497 57 60 1,7% 12,0% 40 45
Ameériques 6 383 6 437 3672 3790 57,5% 58,9% 798 934
Asie 3554 4206 2844 3248 80,0% 772% 531 673
Afrique-Moyen Orient 2642 2680 1422 1488 53,8% 55,5% 393 470
Caraibes-Océan Indien 1157 1089 446 422 38,5% 38,8% 141 140
Total général 14 229 14 909 8 441 9 007 59,3% 60,4% 1904 2262

Le réseau Amériques est le premier réseau cargo du Groupe
avec 45% des capacités, 44% du trafic et 42% du chiffre d’affaires
au transport de fret. Sur 'année, le trafic est en baisse de 3,1%
pour des capacités qui sont également en baisse de 0,8%. Le
coefficient de remplissage a diminué de 1,4 point a 57,5%. Le
chiffre d’affaires pour cette zone s’est établi a 798 millions d’euros
(-14,5%).

Le réseau Asie-Pacifique représente 25% des capacités et
34% du trafic. Cest sur ce réseau que le Groupe a réduit le plus
ses capacités (-15,5%). Le trafic a baissé dans des proportions
comparables (-12,4%) et le coefficient de remplissage a
augmenté de 2,8 points (80,0%). Le chiffre d’affaires s’est établi
a 531 millions d’euros (-21%).

2.6

La maintenance aéronautique est le troisieme métier du groupe
Air France-KLM, avec un chiffre d’affaires externe de 1,8 milliard
d'euros. Ces recettes réalisées avec des clients externes représentent
un peu plus de 43% du chiffre d’affaires total de cette activité. En
2016, le carnet de commandes d’AFI KLM E&M a enregistré une
hausse de 6% sur 'année.

Sur le marché de I'entretien aéronautique ou MRO (Maintenance,
Repair and Overhaul, entretien, réparation et révision), Air France
Industries KLM Engineering & Maintenance (AFI KLM E&M) occupe
le deuxiéme rang mondial des acteurs multiproduits. AFI KLM E&M
a pour mission de fournir un support compétitif pour la flotte du
groupe, tout en consolidant sa position de MRO leader sur son
propre marché.

Le Groupe opére sur trois segments majeurs du secteur de la
maintenance : 'entretien des cellules, la maintenance des moteurs et
le support des équipements (électroniques, mécanigues, pneu-
matiques, hydrauliques, etc.). L'entretien des cellules englobe trois
sous-segments : le support d’exploitation, qui vise a vérifier au
quotidien le bon fonctionnement des systémes ainsi que l'intégrité
de la structure de l'avion, le Grand Entretien pour des contréles
approfondis impliquant le démontage de la cabine, des équipements
et de certains éléments structurels, et la réalisation de chantiers
de modification, notamment les aménagements des cabines.

Le réseau Afrique-Moyen Orient est le troisiéme réseau du Groupe,
avec 19% des capacités et 17% du trafic. Le trafic est en baisse de
4,5% pour des capacités en baisse de 1,4%. Le coefficient de
remplissage recule de 1,7 point a 53,8%. Le chiffre d’affaires chute
de 16,3% a 393 millions d’euros.

Le réseau Caraibes-Océan Indien représente 8% des capacités
mais seulement 5% du trafic. Le trafic a augmenté (+5,7%) moins
que les capacités (+6,3%), amenant le coefficient de remplissage
a 38,5% (-0,2 point). Le chiffre d’affaires s’éléve a 141 millions
d’euros (+0,7%).

L’ACTIVITE MAINTENANCE

2.6.1 Environnement

Un marché attractif malgré des contraintes
croissantes

Selon les estimations, le marché MRO mondial, qui se compose
des dépenses en maintenance et modifications engagées par les
exploitants d’avions, directement ou via des sous-traitants, s’est
élevé a 68 milliards de dollars américains en 2016 (source : ICF
International).

L'évolution de ses recettes suit de pres celle des flottes commerciales
mondiales et leur utilisation. A court terme, les compagnies aériennes
ont tendance a se focaliser sur I'ajustement de leur utilisation
d’avions d’ancienne génération, dont les colts, notamment ceux de
maintenance, sont les plus élevés. Les opérateurs MRO subissent
ainsi des variations plus fortes de la demande pour les appareils
d’ancienne génération que pour les modéles de nouvelle génération.

Le marché se caractérise également par une augmentation de la
pression sur les prix, résultant du renforcement de la concurrence
entre les opérateurs de maintenance (MRO) et d’exigences plus
rigoureuses de la part des compagnies clientes. En outre, un
nombre croissant de compagnies aériennes cherchent a transférer

Document de Référence 2016 — Air France-KLM

67



2

Activités
L’activité maintenance

o+

68

le financement des piéces de rechange aux prestataires de
maintenance, dans le cadre de contrats dont la portée est de plus
en plus étendue (en termes de chiffre d’affaires, de durée, de
complexité, etc.). Enfin, la concurrence avec les équipementiers
(Original Equipment and Engine Manufacturers, OEM) et les avion-
neurs (Original Aircraft Manufacturers, OAM) s’est considérablement
accrue ces derniéres années.

Une concurrence toujours plus exacerbée

Comme tous les acteurs de I'industrie aéronautique et du transport
aérien, les opérateurs MRO participent a un vaste mouvement de
consolidation visant a accroitre les économies d’échelle et a lutter
contre la pression sur les prix.

Dans ce contexte, les avionneurs, les motoristes et les équipe-
mentiers aéronautiques poursuivent le développement de leurs
services aprés-vente pour proposer a leurs clients des solutions
de maintenance de plus en plus intégrées. Ce positionnement
correspond a une stratégie a long terme fondée sur la valorisation
de la propriété intellectuelle par la commercialisation de licences
a un nombre restreint de prestataires de services de maintenance
cherchant a étendre leur activité a certains produits. Cette tendance
s’accentue, notamment avec l'arrivée de nouveaux appareils tels
que I'E-jet, 'A350, le B787, etc. A terme, si cette tendance devait
se traduire par une limitation de la concurrence dans le marché
MRO, elle pourrait peser significativement sur les colts d’entretien
des compagnies aériennes.

La capacité a maintenir des conditions concurrentielles équilibrées
constitue un objectif prioritaire, a la fois pour l'activité commerciale
d’AFI KLM E&M, mais aussi pour la maitrise des colits de maintenance
d’Air France et KLM.

Cette activité connait également un changement technologique
qui influe sur les produits, processus, méthodes et compétences des
activités de maintenance. C'est notamment le cas avec les appareils
de nouvelle génération dont la dimension avionigque joue un réle
de plus en plus important par rapport aux systémes mécaniques :
outils numériques, structures composites, connectivité, etc.
L’'innovation fait partie intégrante de tous les processus métiers.

2.6.2 Affirmer la position
d’AFl KLM E&M comme
leader mondial

S’appuyant sur sa solide position de deuxiéme plus grand
MRO multiproduits mondial par son chiffre d’affaires total,
AFI KLM E&M poursuit sa stratégie de développement ciblé, fondée
sur ses caractéristiques spécifiques et sur les objectifs du groupe.

Cette stratégie comporte deux volets : premiérement, la réduction
des colts et le maintien d’'un niveau élevé de qualité et de
performance, et, deuxiemement, la croissance du portefeuille
clients sur les services et produits a forte valeur ajoutée.

Ces dix derniéres années, ces objectifs se sont traduits par des
investissements de plus de 400 millions d’euros dans la moderni-
sation des infrastructures industrielles d’AFlI KLM E&M sur ses
principaux sites de maintenance : Toulouse, Amsterdam, Villeneuve-
le-Roi, Roissy et Orly.
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Une ambition renouvelée

Avec le nouveau projet « Trust Together», AFI KLM E&M affirme
son ambition de faire de la marque AFI KLM E&M une référence
sur son marché, un acteur MRO de compagnie aérienne s’appuyant
sur un réseau mondial puissant.

En 2016, AFI KLM E&M a renforcé sa position mondiale sur les
plateformes nouvelle génération en totalisant douze contrats de
support équipements B787 et ses premiers contrats clients A350,
B737 Max, 320 Neo et GEnx.

Lancé en 2015, le programme d’innovation « The MRO Lab» se
concentre sur des domaines stratégiques du secteur MRO, allant
de la mobilité des techniciens a I'expérience client en passant par
I'Internet des objets, les applications Big Data, la maintenance
prédictive et I'intelligence artificielle.

Dans le cadre du programme MRO Lab, AFI KLM E&M a annoncé
en février 2016 la mise en service opérationnelle de son nouveau
centre d’innovation a Singapour.

Dans le domaine numérique, PROGNOS est un autre exemple.
Lancé en 2016, il réunit différentes solutions de maintenance
prédictive reposant sur I'exploitation des données des systémes
des appareils dans le but d’'améliorer les modeles et processus
de maintenance. AFI KLM E&M capitalise sur 'immense quantité
de données générées par les flottes Air France et KLM pour
développer ses solutions PROGNOS et Vérifier leur pertinence et
leur performance opérationnelles avant de partager ces innovations
avec ses clients.

Par ailleurs, des projets d’adaptation ont continué a renforcer la
compétitivité d’AFI KLM E&M dans le segment de la maintenance
aéronautique. Des initiatives de réduction des colts ont été lancées
pour optimiser les activités par site, renforcer les partenariats
externes et déployer des structures de travail plus efficaces. Dans le
cadre de ce programme, le nombre de hangars de Grand Entretien
a été réduit a Amsterdam et Paris Orly et les activités de peinture
avions sont désormais externalisées. Toutes ces réalisations se sont
accompagnées d’un effort d’ajustement des ressources au niveau
de l'activité et d’élaboration de nouveaux parcours professionnels.

Un programme « General & Administration» a permis d’améliorer
les colts des activités de support, tandis que le concept High
Performance Organization a été mis en ceuvre a Amsterdam.

Le développement des segments Moteurs et Equipements repose
quant a lui sur deux stratégies : le positionnement sur des produits
et services en adéquation avec les attentes du marché et le
développement d’un réseau MRO mondial.

En 2016, AFI KLM E&M a annoncé la création d’une joint-venture
avec Safran dédiée a la réparation d’aubages de compresseurs
et 'extension de CRMA, un centre d’excellence pour la réparation
des pieces de moteurs.

D’un point de vue commercial, les offres compétitives d’AFI KLM
E&M ont été sélectionnées par de grandes compagnies aériennes
low-cost comme Jet Blue et Air Asia.

La désignation du Groupe comme « MRO de 'année 2016 » par le
magazine spécialisé Aviation Week est le reflet de cette dynamique.



Une contribution aux programmes de Sécurité
Des Vols et a la Performance Opérationnelle

La mission premiére d’AFI KLM E&M est de garantir la navigabilité
de la flotte du groupe et de veiller au respect de la conformité
réglementaire. A cette fin, AFI KLM E&M assure la maitrise des
données techniques, met en ceuvre les politiques d’entretien et
veille a assurer en permanence la disponibilité des ressources
compétentes et des moyens techniques requis.

AFl KLM E&M a poursuivi le déploiement de son Systeme de
Management de la Sécurité des vols (SMS), permettant la mise
en ceuvre systématique et transversale des processus liés a la
Sécurité Des Vols. Celle-ci s’effectue lors de réunions réguliéres
consacrées a l'analyse des événements ainsi qu’a I'établissement
et au suivi des plans d’action. Le SMS s’appuie également sur un
dispositif de signalement, encouragé par l'instauration d’'une
«culture de la sécurité » et favorisé par un réseau de responsables
locaux de la Sécurité Des Vols (Flight Safety Officers).

AF|I KLM E&M a également organisé une évaluation de surveillance
sur la base du volontariat appelée MLOSA (Maintenance Line
Operations Safety Assessment) dans ses installations de Paris. Cette
procédure, qui consiste en une campagne de terrain s’appuyant
sur un réseau d’observateurs, permet d’identifier et signaler les
situations susceptibles de présenter un risque élevé pour la
Sécurité Des Vols. Compte tenu du succés de cette opération
dans la division Avions, I'approche a été étendue aux divisions
Moteurs et Equipements.

L’entretien des cellules au service
des compagnies aériennes

Support d’exploitation

AFI KLM E&M continue de proposer ses services aux clients sur
le segment de la maintenance en ligne et a développer son activité
dans ses bases principales ainsi qu’a 'international.

Opérations de petit entretien

Dans le cadre du plan «Perform 2020 », les opérations de petit
entretien essentiellement effectuées a Amsterdam, Paris CDG et
Paris Orly pour toute la flotte AFKLM ont continué a mettre en
ceuvre de nouveaux processus afin de réduire considérablement
les délais et d’augmenter I'utilisation des appareils.

AFI KLM E&M a également créé une nouvelle joint-venture, iGO
Solutions, basée a Orly, chargée de fournir une assistance haute
performance pour la flotte des B737 de Transavia et d’A330
de French Blue en 2016, puis pour les A350 d’Air Caraibes deés
début 2017.

Grand Entretien Cellule

Le secteur du Grand Entretien poursuit son changement structurel
dans un marché ou les prix restent bas. Un nouveau plan directeur
relatif a la maintenance a donc été mis en ceuvre; celui-ci est concu
pour rationaliser les opérations d’entretien d’avions en optimisant
les activités par site (Paris-CDG, Amsterdam-Schiphol, Paris-Orly,
Toulouse-Blagnac). 2016 a également vu la mise en ceuvre de la
restructuration du péle d’Orly. Cette restructuration a un objectif
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double : d’'une part, le regroupement de I'ensemble du Grand
Entretien et des modifications B777 dans un seul hangar au lieu
de deux, et d’'autre part, I'externalisation des activités de peinture
avions.

Par ailleurs, a Amsterdam, un travail en profondeur a été réalisé
sur les structures organisationnelles sur la base du concept «hands
on metal», le but étant d’optimiser les affectations du personnel
a des taches a valeur ajoutée. En parallele, AFI KLM E&M a
augmenté son recours a des partenaires externes dans l'optique
de réduire les colts d’entretien des flottes du Groupe et d’obtenir,
en contrepartie, des commandes supplémentaires dans les
segments a forte croissance, Moteurs et Equipements.

Modifications

De l'ingénierie a la maintenance, AFI KLM E&M apporte un soutien
continu aux compagnies aériennes du Groupe, ainsi qu’a un
nombre de clients en constante augmentation, en définissant et
déployant de nouveaux produits cabine pour les avions court/
moyen-courrier et long-courrier.

En 2016, la montée en gamme des produits vol d’Air France s’est
reflétée dans la livraison du premier A320 modernisé a Toulouse
et dans la poursuite du programme Best de reconfiguration des
cabines des B777 a Orly et Schiphol. L'installation des nouvelles
cabines World Business Class de la flotte KLM a été effectuée a
Amsterdam.

Dans le cadre du programme Best, les nouvelles cabines des
B777 ont été modifiées pour la durée de I'été afin d’ajouter plus
de siéges en classe Economie et réduire la capacité de la classe
Affaires. Cette opération « Quick Change », réalisée pour la deuxieme
fois en 2016, s’est une fois encore révélée étre un véritable succes
technique.

Support des équipements : gérer une chaine
d’approvisionnement mondiale

Le support des équipements couvre la réparation d’'un large spectre
technologique de piéces pour appareils, la gestion des normes
techniques et de fiabilité et la gestion de 'acheminement des
pieces depuis et vers les bases opérationnelles des clients. Les
opportunités de croissance de ce produit se situent dans les
marchés éloignés. Les clients d’AFI KLM E&M sont en train d’évoluer
vers une intégration des services, qui nécessite I'accés a un stock de
piéces de rechange. Le Groupe procéde également au déploiement
de services de support adaptés a travers le monde, avec des
installations logistiques locales et des programmes de gestion
d’actifs.

Le réseau équipements d’AFI KLM E&M s’est élargi en 2016 grace
notamment a AMES qui a renforcé ses capacités a Dubai ou
encore avec l'ouverture d’'un centre logistique a Kuala Lumpur.

La fidélité des clients d’AFI KLM E&M témoigne du succes de ces
offres. En 2016, plusieurs compagnies aériennes clientes ont
renouvelé leur confiance en prolongeant leurs contrats avec AFI
KLM E&M. Ce fut notamment le cas d’Air Austral : AFI KLM E&M
continuera a assurer l'assistance compléte de sa flotte de B777
auxquels sont venus s’ajouter des B787.

Document de Référence 2016 — Air France-KLM
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Moteurs : le GEnx vient élargir la capacité
de maintenance des trés gros moteurs
(Very Big Engines, VBE)

L'approvisionnement en pieces représente une proportion croissante
des colts d’entretien des moteurs. Afin de limiter ces couts,
AFI KLM E&M réunit un large éventail de solutions d’approvision-
nement : développement des réparations de piéces, démantelement,
gestion d’actifs et négoce de piéces détachées. La nouvelle joint-
venture annoncée avec Safran visant a développer les réparations
d’aubages de compresseurs s’inscrit dans cette stratégie, au
méme titre que I'extension de la filiale CRMA.

Au cours de 'année, le carnet de commandes de la branche moteurs
a enregistré une nouvelle hausse grace a de nouveaux contrats,
parmi lesquels le premier contrat GEnx signé avec Xiamen Airlines.

Le Groupe propose un support moteur pour les moteurs suivants :

— CFMB56 : |es ateliers du Groupe prennent en charge I'une des
plus grandes flottes de moteurs CFM56 au monde, avec prés
de 400 moteurs exploités par différentes compagnies aériennes.
AFl KLM E&M utilise son atelier moteurs d’Amsterdam pour
se positionner sur le besoin croissant en maintenance des
CFM56-7B et sur son atelier d’Orly pour les CFM56-5 (5A, 5B
et 5C);

— CF6 : en proposant des services de maintenance complets a son
atelier moteurs d’Amsterdam, AFI KLM E&M est bien positionné
pour assurer le support des CF6-80E1 qui équipent les A330
et pour 