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1

Profil du Groupe

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

DOCUMENT
D’ENREGISTREMENT
UNIVERSEL 
2019
AIR FRANCE - KLM
INCLUANT LE RAPPORT FINANCIER ANNUEL

Le document d’enregistrement universel a été déposé le 17 avril 2020 auprès de l’Autorité des Marchés
Financiers, en sa qualité d’autorité compétente au titre du règlement (UE) 2017/1129, sans approbation
préalable conformément à l’article 9 dudit règlement.

Le document d’enregistrement universel peut être utilisé aux fins d'une offre au public de titres financiers
ou de l’admission de titres financiers à la négociation sur un marché réglementé s'il est complété par une
note d’opération et le cas échéant, un résumé et tous les amendements apportés au document
d’enregistrement universel. L’ensemble alors formé est approuvé par l’AMF conformément au règlement
(UE) 2017/1129.
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MESSAGE DU DIRECTEUR GÉNÉRAL 

Paris le 17 Avril 2020,

Chers actionnaires,

À l’heure où j’écris ces lignes, le monde vit une
crise sanitaire sans précédent. Le combat planétaire
contre le covid-19 est engagé, nos économies et
nos sociétés sont durement ébranlées. C’est un
chapitre totalement inédit de l’histoire du groupe
Air France - KLM, et du secteur aérien tout entier.

Notre Groupe est engagé de manière exceptionnelle
pour affronter cette crise majeure et démontrer
que nous avons tous les atouts pour la surmonter,
comme nous avons su le faire tout au long de
notre histoire.

Notre premier atout, ce sont les 83 000
collaborateurs du groupe Air France - KLM. Que ce
soit à Air France, KLM, Transavia, Hop! ou KLM City
Hopper à bord de nos avions, dans les aéroports,
dans nos hangars de maintenance, sur les pistes,
dans nos services de vente du monde entier, nos
collaborateurs font preuve depuis le début de cette
crise d’un engagement et d’un esprit de solidarité
exceptionnels, en assurant le rapatriement de plus

de 300 000 de nos compatriotes français,
néerlandais et européens, et en transportant du
matériel médical. C’est aussi dans ces moments
que nous pouvons mesurer la force du groupe 
Air France - KLM.

Les atouts de notre Groupe sont nombreux. Tout
au long de l’année 2019, nous avons refondé les bases
de notre Groupe : une gouvernance managériale
renouvelée, la simplification de nos marques, la
clarification de nos produits, l’harmonisation de
notre flotte, plus de confiance et de stabilité dans
le dialogue social.

En 2019, l’accélération du renouvellement de
notre flotte a été déterminante. Avec la commande
de 38  Airbus A350 et 60  Airbus A220, l’arrêt
progressif de l’utilisation des Airbus A380 et
Airbus A340, Air France poursuit sa stratégie de
simplification et de plus grande flexibilité opéra -
tionnelle. Avec une flotte d’avions long - courriers
composée à terme de Boeing 777 et de Boeing
787, et l’utilisation du Boeing 737 pour son réseau
moyen - courrier, KLM va acquérir un avantage
concurrentiel majeur.

« Notre Groupe est engagé de manière exceptionnelle
pour affronter cette crise majeure et démontrer que
nous avons tous les atouts pour la surmonter, comme
nous avons su le faire tout au long de notre histoire. »
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L’introduction de nouveaux appareils dans
notre flotte est aussi un levier pour l’accé -
lération de notre transformation durable.
Engagés dans cette transformation depuis
des années, nous avons été de nouveau
numéro 1 du Dow Jones Sustainability Index
en 2019, en nous positionnant comme le
Groupe leader du secteur en matière de
responsabilité sociétale et de développement
durable.

Ce travail sur nos fondamentaux a été une
étape nécessaire pour nous permettre d’aller
plus loin. Nous avons présenté en novembre
2019 une trajectoire stratégique 2020 à 2025
et quatre grandes priorités. En premier lieu
l’optimisation de notre modèle opérationnel,
pour une meilleure efficacité de nos processus.
En second lieu, l’augmentation de nos revenus,
en tirant parti de la puissance de nos hubs et
de notre développement sur les segments
les plus rentables de nos trois marques
Air France, KLM et Transavia. Troisième priorité,
le développement des autres métiers du
Groupe tels que les activités de maintenance,
le cargo, le programme de fidélisation Flying
Blue et l’utilisation de la data client. Dernier
axe stratégique, l’analyse des opportunités
de consolidation dans notre secteur.

Le monde après cette crise ne sera plus le
même. Les fondamentaux de notre stratégie
restent, mais dans un secteur qui va
probablement vivre des changements
profonds, il nous faudra nous adapter et
accélérer notre transformation.

Notre détermination est totale pour 
qu’Air France - KLM surmonte cette crise, et
retrouve le chemin de la réussite. Avec ce que
nous avons réalisé en 2019, avec l’engagement
exceptionnel de nos équipes, je sais que nous
saurons y parvenir, pour la satisfaction de nos
salariés, de nos clients, de nos actionnaires,
de tous nos partenaires, et aussi pour les
générations futures.

Benjamin Smith

Directeur général d’Air France – KLM

AIR FRANCE - KLM
EN 2019

104
MILLIONS

DE PASSAGERS

1,1
MILLIONS DE 

TONNES DE FRET

554
AVIONS 

312
DESTINATIONS

116
PAYS DESSERVIS

3 000
AVIONS MAINTENUS

POUR 200 COMPAGNIES
CLIENTES
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En application de l’article 28 du Règlement (CE) n° 809/2004 en
date du 29 avril 2004, les informations suivantes sont incorporées
par référence dans le présent Document d'Enregistrement Universel
(Voir Øgalement Section�5.3���Indicateurs �nanciers page 228) :

— les comptes consolidés du groupe Air France - KLM relatifs à
l’exercice clos le 31 décembre 2018 et le rapport des contrôleurs
légaux y afférent, tels que publiés aux sections 5.5  à 5.7 
du chapitre 5 du Document de Référence 2018 du groupe 
Air France - KLM;

— les comptes consolidés du groupe Air France - KLM relatifs à
l’exercice clos le 31 décembre 2017 et le rapport des contrôleurs
légaux y afférent, tels que publiés aux sections 5.5  à 5.7 
du chapitre 5 du Document de Référence 2017 du groupe 
Air France - KLM;

— l’examen de la situation financière et des résultats de l’exercice
clos le 31 décembre 2018 tels que publiés aux pages 4 et 5 du
Document de Référence 2018;

— l’examen de la situation financière et des résultats de l’exercice
clos le 31 décembre 2017 tels que publiés aux pages 4 et 5 du
Document de Référence 2017.

Depuis le 1er janvier 2019, le groupe Air France - KLM a mis en
place les changements suivants :

Compensation clients : Les indemnisations pour les vols annulés
ou retardés constituent une contrepartie variable du prix de vente
au sens de la norme IFRS 15 et doivent donc être comptabilisées
en réduction du chiffre d’affaires.

L’approche par les composants pour les pièces à durée de vie
limitée (PVLs): le développement  d’outils informatiques internes
ainsi que l’analyse des données historiques a permis au Groupe
d’améliorer sa capacité à suivre plus précisément la comptabilisation
des PVLs. Par conséquent, depuis le 1er janvier 2019, le Groupe a
mis en pratique l’approche par les composants pour ces pièces.
De ce fait, les coûts de maintenance doivent être capitalisés et
amortis sur la durée de vie utile des PVLs exprimée en cycles.

En conséquence, les informations financières sélectionnées de 2018
sont présentées d’une part telles que publiées initialement, et
d’autre part retraitées.

Chiffre d’affaires

(en milliards d’euros)

Le chiffre d’affaires de 27,2 milliards
d’euros est en hausse de 3,7% par
rapport à 2018 retraité, notamment
grâce à la forte progression des
revenus des activités low - cost et
maintenance.

Résultat d’exploitation 

(en millions d’euros)

Le résultat d’exploitation de
1 141 millions d’euros est en baisse
de 264 millions d’euros par rapport
à 2018 retraité. Ce recul provient de
la pression sur la recette unitaire
cargo et la hausse de la facture
carburant en 2019.

INFORMATIONS FINANCIÈRES SÉLECTIONNÉES
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Informations financières
sélectionnées

Répartition du chiffre d’affaires Répartition du résultat d’exploitation

86% Réseaux (1)

6% Transavia

8% Maintenance (2)

66% Réseaux (1)

11% Transavia

23%  Maintenance

2019

27,2

2017
retraité

25,9

2018
retraité

26,2

2018
publié

26,5

2019

1 141

2017
retraité

1 923

2018
retraité

2018
publié

1 4051 332

(1) Les activités Passage et Cargo sont regroupées sous Réseaux depuis 2017.
(2) Chiffre d’affaires externe.
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Ratio d’endettement

(au 31 décembre)

Le ratio dette nette / EBITDA
s’établit à 1,5x au 31 décembre 2019,
une situation stable expliquée par la
réduction de l’EBITDA.

Dette nette

(en milliards d’euros)

La dette nette s’est élevée à
6,15 milliards d’euros au 31 décembre
2019, un montant comparable à 
l’an dernier.

Retour sur capitaux employés (ROCE)

(au 31 décembre)

Le retour sur capitaux employés
(ROCE) a diminué de 1,9 points à
8,5% à la fin de 2019, en retrait par
rapport à 2018 retraité en raison de
la baisse du résultat d’exploitation
sur l’exercice.

Résultat net part du Groupe

(en millions d’euros)

Le résultat net part du Groupe s’est
établi à 290  millions d’euros, en
baisse de 130 millions d’euros par
rapport à 2018 retraité.

Cash-�ow libre d’exploitation ajusté

(en millions d’euros)

Le Groupe a généré en 2019 un
cash - �ow libre d’exploitation de 
-385  millions d’euros, en baisse 
de 500 millions d’euros par rapport
à l’an dernier. Cette diminution
s’explique principalement par des
investissements plus importants 
en 2019.

Document d’enregistrement universel 2019 — Air France-KLM 5

Informations financières
sélectionnées

2017
retraité

163

20192018
retraité

290

420

2018
publié

409

2019

2018

-385

115

2017
retraité

677

2017
retraité

14,4%

2018
publié

9,8%

20192018
retraité

8,5%

10,4%

2017
retraité

6,36

20192018

6,156,16

2017
retraité

1,3

2018
publié

1,5

20192018
retraité

1,5
1,4
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Signature d�accords sociaux et simpli�cation 
du portefeuille de marques d�Air�France
En janvier 2019, trois accords sociaux ont été signés chez
Air France :

— le 10 janvier, accord entre Air France et ses personnels Navigants
Commerciaux, améliorant leurs conditions de travail tout en
permettant de progresser dans le service apporté aux clients ;

— le 11 janvier 2019, accord salarial avec les organisations syndicales
représentatives des personnels au Sol d’Air France, qui prévoit
des augmentations individuelles et une enveloppe pour
financer des primes individuelles exceptionnelles, offrant ainsi un
levier supplémentaire de reconnaissance de la performance;

— le 19 février 2019, signature d’un accord catégoriel Pilotes avec
le SNPL qui permet de répondre au besoin de flexibilité nécessaire
pour accompagner la nouvelle ambition d’Air France, tout en
prévoyant des mesures destinées à améliorer la Sécurité Des
Vols, la stratégie commerciale, la robustesse opérationnelle, la
vie quotidienne et la rémunération des pilotes.

L’accord avec les personnels Navigants Commerciaux a également
permis d’aboutir à l’intégration des salariés et des avions de Joon.
La simplification du portefeuille de marques est un atout
indéniable pour nos clients, nos salariés et tous nos partenaires.

Dans le même esprit de simplification, les vols opérés par la flotte
régionale sous la marque Hop! sont dorénavant commercialisés
sous le nom de Air France HOP.

Le groupe Air France - KLM s’appuie sur deux marques fortes,
Air  France et KLM, dotées de déclinaisons régionales avec
Air France HOP et KLM Cityhopper, et propose une offre low - cost
portée par la marque Transavia.

Des accords renforcØs entre Air�France, 
KLM et Virgin Atlantic
Air France, KLM et Virgin Atlantic ont annoncé le 4 mars leur
premier accord de partage de codes, offrant à leurs clients respectifs
de nouvelles options de voyage depuis et vers l’Amérique du Nord
et plus d’opportunités de cumuler des Miles via leurs programmes
de fidélité. Grâce à ce partenariat, les clients des trois compagnies
aériennes peuvent créer leur voyage transatlantique sur - mesure
en choisissant parmi les nombreuses options de vols opérés par
Air France, KLM, Virgin Atlantic et Delta.

Pour les clients, ces accords se traduisent par un large choix de
vols supplémentaires avec 24 nouvelles routes disponibles entre
le Royaume-Uni et l’Amérique du Nord via Londres-Heathrow et
Manchester, notamment, ou encore des options supplémentaires
entre Paris et New York via Manchester.

Émission d�obligations convertibles
Air France - KLM a procédé avec succès le 20  mars 2019 au
placement d’obligations à option de conversion et/ou d’échange
en actions nouvelles ou existantes (OCEANEs) à échéance 2026
d’un montant d’environ 500  millions d’euros, représentant
27 901 785 actions sous - jacentes.

Air�France, KLM et Delta cØlŁbrent leurs 10�ans 
de joint - venture transatlantique
Le 4 juin 2019, Air France, KLM et Delta Air Lines ont célébré
10 années de succès de leur coopération transatlantique. Durant
la dernière décennie, les trois compagnies ont franchi ensemble
des étapes clés en ouvrant de nouvelles routes entre l’Europe et
l’Amérique du Nord et en améliorant le service proposé à leurs
clients. Construit autour d’un réseau de 7 hubs -5 aux États-Unis
et 2 en Europe -, le partenariat couvre aujourd’hui le Canada, les
États-Unis, le Mexique et l’Europe.

FAITS MARQUANTS DE L’EXERCICE 2019
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Faits marquants 
de l’exercice 2019
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Air France�-�KLM et Accor renforcent leur partenariat 
autour de leurs programmes de �dØlitØ a�n 
de mieux rØcompenser leurs membres
Depuis le 20 juin 2019, les membres des programmes de fidélité
Flying Blue et «Accor live Limitless» peuvent bénéficier de
Miles+Points, une opportunité innovante de se voir récompenser
à la fois en points et en miles lors de leurs voyages ou de leurs
séjours : les Miles s’accumulent à chaque séjour à l’hôtel et les
Points lors de chaque vol. Miles et Points sont convertibles pour
élargir les possibilités d’utilisation.

Saison hiver 2019 - 2020�: Air France�-�KLM augmente 
son o�re de 2,5% par rapport à la saison ØtØ 2019 
et propose 32�nouvelles routes
La croissance de l’offre pour la saison hiver par rapport à la saison
été se répartit de la façon suivante :

— +4% pour l’activité passage réseau long - courrier;

— -2% pour l’activité passage réseau moyen- et court - courrier;

— -1,9% pour l’activité low - cost de Transavia.

100�ans d�aviation pour KLM
Plus ancienne compagnie aérienne au monde opérant sous son
nom original, KLM a fêté le 7  octobre 2019 son centième
anniversaire. Véritable pionnier de l’aviation, KLM a celébré son
anniversaire avec clients et partenaires, mettant l’accent, au - delà
du témoignage d’un siècle d’entreprise, sur l’évolution de
l’aviation, celle de la société dans son ensemble, l’innovation et
les alliances.

JournØe investisseurs�: devenir un Champion europØen
À l’occasion de la journée investisseurs, le 5 novembre 2019, Air
France - KLM a présenté son orientation stratégique autour de
quatre piliers essentiels à la transformation du Groupe pour
devenir un véritable champion européen :

— l’optimisation du modèle opérationnel ;

— le recentrage de la croissance des revenus sur les segments
les plus rentables ;

— le développement d’initiatives sur la gestion des données, le
programme de fidélisation Flying Blue, la maintenance et le cargo;

— l’analyse de toutes les opportunités de consolidation.

Chacune des initiatives soutient l’ambition du Groupe de rester
leader de la transition écologique du secteur.

Air France�-�KLM, Delta Air Lines et Virgin Atlantic renforcent
leur partenariat entre l�Europe et l�AmØrique du Nord
Le 21 novembre 2019, Air France - KLM, Delta Air Lines et Virgin
Atlantic ont salué la décision du ministère américain des Transports
de leur accorder l’immunité antitrust (ATI) dans le cadre de
l’extension de la joint - venture transatlantique. Cette étape
réglementaire permet désormais aux compagnies de mettre en
œuvre leur partenariat. Parallèlement, les partenaires ont finalisé
la gouvernance de la coentreprise élargie, avec des processus de
prise de décision simplifiés pour que la joint - venture réalise
pleinement son potentiel de synergies. Ce partenariat est essentiel
pour renforcer la position de leader du Groupe entre l’Europe et
l’Amérique du Nord. Il offrira dès janvier 2020 à ses clients la
meilleure expérience de voyage sur des vols transatlatiques.

Document d’enregistrement universel 2019 — Air France-KLM 7
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Faits marquants 
de l’exercice 2019

Air France�-�KLM simpli�e 
et amØliore sa gouvernance managØriale
Le Conseil d’administration d’Air France - KLM a approuvé à
l’unanimité le 19 février 2019 la proposition de Benjamin Smith,
Directeur général d’Air France - KLM exposant ses ambitions, les
principes de gouvernance managériale et les processus de
décisions stratégiques au niveau du Groupe, dans le but de
simplifier et améliorer la gouvernance du Groupe pour redevenir
le leader européen du secteur du transport aérien.

Les éléments clefs pour atteindre les objectifs à long terme du
Groupe sont :

— la mise en place d’un CEO Committee qui détermine l’orientation
stratégique de l’ensemble des compagnies aériennes et unités
opérationnelles du Groupe. Ce comité est dirigé par Benjamin
Smith. Les autres membres du comité sont Pieter Elbers
(Président du Directoire de KLM et Directeur général adjoint
Air France - KLM), Anne Rigail (Directrice Générale d’Air France
et Directrice générale Adjointe Air France - KLM) et Frédéric Gagey
(Directeur général adjoint Finances Air France - KLM);

— une collaboration plus étroite au sein du Groupe afin de mieux
exploiter les synergies et d’améliorer l’efficacité et la rentabilité
du Groupe;

— le développement des atouts existants, de la notoriété et de
la puissance d’Air France, de KLM et de Transavia sur leurs
marchés respectifs, ainsi que le renforcement de la position
du Groupe sur ses deux hubs, Amsterdam Schiphol et Paris-
Charles de Gaulle ;

— la simplification des processus décisionnels du Groupe dans
les domaines suivants : stratégie flotte et réseau, alliances et
stratégie commerciale, ressources humaines, achats, digital et
management des données clients.

Le Conseil d’administration d’Air France - KLM, en accord avec le
Conseil de surveillance de KLM, a proposé le renouvellement de
Pieter Elbers en tant que Président du Directoire de KLM. Ce
renouvellement a été ratifié par l’Assemblée générale de KLM
tenue le 25 avril 2019.

Prise de participation de l�État nØerlandais 
au capital d�Air France�-�KLM
Le 1er mars 2019, l’État néerlandais a déclaré avoir franchi à la hausse
le 26 février 2019, les seuils de 5% et 10% du capital et des droits
de vote d’Air France - KLM et détenir 60  000  000  actions,
représentant autant de droits de vote, soit 14, 00% du capital et
11,91% des droits de vote d’Air France - KLM. L’État néerlandais a
précisé qu’il n’envisageait pas de poursuivre l’acquisition
d’actions d’Air France - KLM ni d’en acquérir le contrôle. À la suite
de cette prise de participation, les États français et néerlandais
ont annoncé la mise en place d’un Groupe de travail visant,
notamment, à étudier l’évolution des participations des deux
États dans Air France - KLM et la structure de capital de KLM, ainsi
que les règles de gouvernance au sein du Groupe.
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Le groupe Air France�-�KLM franchit une nouvelle Øtape
dans l�optimisation de sa �otte long - courrier
Air  France et KLM ont annoncé le 28  juin 2019 poursuivre
l’optimisation de leurs flottes long - courrier respectives. Les
compagnies vont échanger leurs commandes fermes restantes
de Boeing 787 et d’A350 entre elles, ce qui leur permettra de
réaliser des gains d’efficacité à travers l’harmonisation et la
croissance de flottes d’appareils similaires.

La mise en œuvre de cet échange signifie qu’au cours de la
période 2021 - 2023, les 6 Boeing 787 commandés pour Air France
seront transférés à KLM, et les 7 A350 - 900 actuellement en
commande pour KLM seront transférés à Air France.

Air  France exploite aujourd’hui 9  Boeing 787 - 9 et un avion
supplémentaire arrivera en mai 2020, ce qui constituera une
flotte de 10  Boeing 787 - 9  l’année prochaine. Par ailleurs, 
Air France a reçu son premier A350-900 en septembre 2019.
Vingt autres appareils sont en commandes fermes auxquels
s’ajouteront les 7 A350 - 900 initialement destinés à KLM, pour
atteindre un total de 28 appareils.

KLM exploite actuellement 13 Boeing 787 - 9 et a reçu son premier
Boeing 787 - 10  en juin 2019. Cette flotte augmentera pour
atteindre un total de 21  Boeing 787 d’ici fin 2020 auxquels
s’ajouteront les 6 Boeing 787 initialement destinés à Air France
pour atteindre un total de 27 appareils.

En parallèle, toutes les options concernant le développement de
la flotte d’Air France au sein du groupe Air France - KLM sont
actuellement à l’étude, en coordination avec l’ensemble des
parties prenantes.

Air France�-�KLM accØlŁre le renouvellement de sa �otte et
commande 10�A350 - 900�supplØmentaires pour Air�France
Le 11 décembre 2019, les Conseils d’Administration d’Air France
et d’Air France - KLM ont statué sur la solution de remplacement des
A380 d’Air France et approuvé une commande de 10 A350 - 900.

À travers cette décision, Air France - KLM poursuit sa stratégie de
rationalisation et de simplification de la flotte.

Ce travail a déjà été en partie effectué chez KLM, qui exploitera à
terme une flotte d’appareils long - courriers constituée exclusivement
de Boeing 777 et Boeing 787. Les pilotes de la compagnie étant
qualifiés pour voler indifféremment sur les deux appareils.

Chez Air France, la commande à venir portera à 38 le nombre
d’appareils A350 attendus, dont trois ont déjà été livrés.

C’est une nouvelle étape dans le déploiement de la stratégie de
simplification de la flotte chez Air France. Ainsi, en 2023, la flotte
long - courrier d’Air France sera composée de 116 avions répartis
en quatre familles : A330 et A350, Boeing 777 et 787. Comme
chez KLM, les bénéfices attendus sont une plus grande flexibilité
opérationnelle et des économies d’échelle, grâce notamment à
la réduction du nombre de qualifications pilotes requises.

Ces appareils de nouvelle génération remplaceront les A380
actuellement opérés par Air France et dont la sortie de flotte
interviendra d’ici à fin 2022. Leur arrivée permettra également
d’accélérer le départ des A340 au premier trimestre 2021.

L’A350 - 900  allie efficacité économique et performance
environnementale, avec une consommation de carburant réduite
de 25% par rapport aux appareils de génération précédente, soit
une consommation de 2,5 litres par passager aux 100 kilomètres.
Son empreinte sonore est quant à elle réduite de 40%.
L’A350 - 900  d’Air  France est doté d’une cabine spacieuse et
silencieuse et équipé de systèmes de divertissement de dernière
génération ainsi que d’une connexion Wi-Fi pour le confort 
des clients.

Faits marquants 
de l’exercice 2019
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Crise du COVID-19 – Impact post février 2020

Au moment où nous finalisons le Document d’enregistrement universel 2019, le 17 avril 2020, la crise du COVID-19 a continué
à s’étendre, conduisant de nombreux pays à prendre des mesures de plus en plus strictes, incluant la  restriction des possibilités
de déplacement ou la fermeture des frontières.

Face à ces restrictions, le groupe Air France – KLM a pris des mesures importantes et a drastiquement réduit son activité de
vol, qui sur les prochains mois devrait être inférieure à 10% des niveaux de l’an dernier. Avec la poursuite de la crise, les
conditions d’une reprise restant incertaines, le Groupe continuera de suivre l’évolution du contexte au quotidien pour la faire
évoluer tant que nécessaire. Le groupe Air France – KLM, Air France et KLM, mènent des discussions approfondies avec leurs
gouvernements respectifs et des institutions financières afin de disposer des ressources qui leur permettront de sécuriser et
soutenir les niveaux de liquidités adéquats, par tous les moyens notamment dans le cadre de l’Encadrement Temporaire de la
Commission européenne relatif aux aides d'État publié le 19 mars 2020.

Le 6 janvier 2020, le groupe Air France - KLM a lancé
une « Offre de Rachat » sur 3 souches obligataires
existantes conditionnée au succès du lancement
d’une nouvelle émission obligataire « Benchmark »
d’une durée de 5 ans.

Les trois souches obligataires visées portaient consécutivement
sur, d’une part, un montant nominal d’obligations senior de
600  millions d’euros à échéance 18  juin 2021 avec un taux
d’intérêt fixe de 3,875% (ISIN :FR0011965177), d’autre part sur un
montant d’obligations senior pour un total de 400 millions d’euros
à échéance 12 octobre 2022 avec un taux d’intérêt fixe de 3,750%
(ISIN : FR0013212958) et enfin sur des obligations subordonnées
perpétuelles d’un montant nominal total initial de 600 millions
d’euros avec un taux d’intérêt fixe de 6,250%, dont le montant en
circulation s’élevait alors à 403 300 000 € (ISIN : FR0012650281).

Le 10 janvier 2020, et après deux jours de Road Shows investisseurs,
Air France - KLM a réalisé avec succès le placement d’une nouvelle
émission d’obligations senior (ISIN : FR0013477254) portant sur
un montant de 750 millions d’euros sur une durée finale de 5 ans,
assorties d’un coupon de 1,875% par an.

Le produit net de cette nouvelle émission a été pour partie affecté
aux besoins généraux d’Air France – KLM et a servi à financer le
produit de l’Offre de Rachat en numéraire clôturée le 13 janvier
2020 et dont les résultats ont été annoncés le 14 janvier 2020
comme suit :

Un montant nominal total de 677,7 millions d’euros d’Obligations
Existantes (représentant 48,3% des Obligations Existantes en
circulation) a été apporté à l’Offre de Rachat dont 350,0 millions
d’euros ont été acceptés, composés de 311,2 millions d’euros
d’Obligations 2021 et de 38,8 millions d’euros d’Obligations 2022.
Aucune Obligation perpétuelle n’a été rachetée par Air France – KLM.

Par conséquent, le montant nominal des Obligations Existantes
restant en circulation après la réalisation de l’Offre de Rachat
reste de 1  053,3  millions d’euros dont 288,8  millions d’euros
d’Obligations 2021, 361,2 millions d’euros d’Obligations 2022 et
403,3 millions d’euros d’Obligations subordonnées perpétuelle.
Le règlement - livraison de l’Offre de Rachat combinée au produit
net de l’émission des nouvelles obligations émises a eu lieu le
16 janvier 2020.

Cette opération s’inscrit dans la poursuite de la gestion dynamique
du profil de remboursement de la dette du Groupe tout en
contribuant à en réduire le coût global.

Lancement du Partenariat international 
d’envergure entre Air France, KLM, Delta Air Lines 
et Virgin Atlantic : la co - entreprise élargie permet
aux clients d’accéder à davantage de routes 
et de bénéficier de nouvelles possibilités
d’accumuler et de dépenser des Miles.

Le 3 février 2020, Air France, KLM, Delta Air Lines et Virgin Atlantic
ont lancé leur co - entreprise élargie offrant un plus large choix de
liaisons et d’options de fidélité sur les voyages entre l’Europe, le
Royaume-Uni et l’Amérique du Nord.

Ce nouveau partenariat permet aux clients de bénéficier d’horaires
plus pratiques avec un objectif commun : offrir aux clients une
expérience de vol fluide et homogène, quelle que soit la compagnie
aérienne qu’ils empruntent. Les nouveaux avantages sont
accessibles depuis le 13 février. Les titulaires d’une carte de fidélité
pourront notamment gagner et utiliser des Miles ou des avantages
«élite» sur tous les vols internationaux opérés par les quatre
compagnies, ainsi que sur les vols transatlantiques, en Europe ou
les vols intérieurs aux États-Unis et bénéficieront de nouvelles
possibilités de faire évoluer leur statut et d’accéder à des niveaux
de fidélité supérieurs, d’un embarquement prioritaire et de l’accès
à plus de 100 salons en aéroport lors de leurs déplacements
internationaux.

Air France-KLM — Document d’enregistrement universel 201910

FAITS MARQUANTS DU DÉBUT DE L’EXERCICE 2020

Faits marquants du début 
de l’exercice 2020
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Présentation du groupe Air�France�…�KLM1 Impact du COVID-19 post février 2020

Événements récents

Au moment où nous “nalisons le Document
d•enregistrement universel 2019, le 17� avril 2020, la
crise du COVID-19�a continué à s•étendre.

Depuis le début de la crise du COVID-19, le Groupe a
mis en place des mesures adaptées pour protéger ses
passagers et son personnel, ainsi que pour préserver
les conditions de sa viabilité “nancière.

Face aux mesures de plus en plus strictes prises par de
nombreux pays, incluant la restriction des possibilités
de déplacement ou la fermeture des frontières, le
groupe Air France�-�KLM a drastiquement réduit son
activité de vol, qui sur les prochains mois devrait être
inférieure à 10 % des niveaux de l•an dernier.

Le Groupe a pris des mesures importantes depuis le
début de la crise qui comprennent entre - autres�:

„ la négociation avec les gouvernements du report de
paiement de taxes (aviation civile, solidaritéƒ ), de
cotisations sociales et de diverses redevances ;

„ la négociation avec les lessors et les aéroports de
reports de paiements ;

„ des mesures de réduction de coûts, estimées à ce
stade à 500�millions d•euros en 2020, en hausse de
300� millions d•euros par rapport aux annonces
précédentes ;

„ la possibilité de retrait anticipé de certaines sous
”ottes d•avions ;

„ la mise en œuvre par Air�France de mesures d•activité
partielle et la souscription de KLM aux « Mesures
transitoires d•urgence pour l•emploi durable » (NOW),
qui devraient engendrer une économie évaluée à ce
stade à environ 1,1�milliard d•euros en 2020 ;

„ une révision du plan d•investissement qui sera réduit
d•au moins 700� millions d•euros en 2020, soit
350�millions d•euros de plus par rapport aux annonces
précédentes, et auxquels s•ajoutera l•impact de la
baisse d•activité en propre et des clients tiers sur les
investissements de maintenance.

En solidarité avec l•ensemble des salariés, les membres du
Conseil d•administration d•Air France�-�KLM, sa Présidente
et son Directeur général participeront également à
l•e�ort dans le cadre des mesures applicables aux
salariés du Groupe, avec une réduction similaire de leur
rémunération.

Perspectives pour l•année 2020

Avec la poursuite de la crise, les conditions d•une
reprise restent incertaines, à la fois sur nos opérations
aériennes, mais plus globalement sur le calendrier du
redressement économique et de la demande.

Nos meilleures estimations actuelles intégrant les
mesures susmentionnées mettent en évidence qu•en
l•absence de “nancements complémentaires un besoin
de liquidité est attendu au troisième trimestre 2020.

En conséquence, le groupe Air�France�…�KLM, Air�France
et KLM, mènent des discussions approfondies avec
leurs gouvernements respectifs et des institutions
“nancières a“n de disposer des ressources qui leur
permettront de sécuriser et soutenir les niveaux de
liquidités adéquats, par tous les moyens notamment
dans le cadre de l•Encadrement Temporaire de la
Commission Européenne relatif aux aides d•État publié
le 19�mars 2020.

À ce stade, compte tenu des di�érentes options actuel -
lement envisagées et de la qualité des discussions avec
les deux États et les partenaires “nanciers, le groupe
Air�France�…�KLM est con“ant dans la possibilité d•obtenir
les “nancements nécessaires pour faire face à l•ensemble
de ses obligations “nancières à venir et lui permettre
d•assurer la reprise de son activité au - delà de la crise
actuelle.

Impact du COVID-19 post février 2020
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Prix du pétrole

Brent                                                                             2018            2018            2018            2018            2019            2019            2019            2019
(en dollar par baril)                                                         Q1              Q2              Q3              Q4               Q1              Q2              Q3             Q4

Cours en “n de période                                          66,8            74,5            75,2             67,7            63,2           68,9             61,9           59,0

(source 1)

Croissance du PIB réel (exprimée en pourcentage)                                                                                                                     2018                 2019

Monde                                                                                                                                                                                       3,1                   2,5

Union Européenne                                                                                                                                                                  2,0                   1,4

dont Royaume-Uni                                                                                                                                                             1,4                   1,3

Zone euro                                                                                                                                                                                 1,8                     1,1

dont France                                                                                                                                                                         1,7                   1,3
dont Pays-Bas                                                                                                                                                                     2,5                   1,7

Amérique du Nord (pays de l•ACEUM)                                                                                                                                 2,8                   2,1

dont États-Unis                                                                                                                                                                   2,9                   2,3

Asie-Paci“que                                                                                                                                                                         4,9                   4,3

dont Chine                                                                                                                                                                          6,6                   6,1
dont Japon                                                                                                                                                                         0,8                   0,8

Moyen-Orient                                                                                                                                                                           0,7                 -0,5

dont Iran                                                                                                                                                                            -4,7                 -9,3

Afrique subsaharienne                                                                                                                                                           2,6                   2,5

Amérique latine (hors Mexique et Venezuela)                                                                                                                     1,4                   0,8

dont Brésil                                                                                                                                                                           1,3                     1,1
dont Argentine                                                                                                                                                                 -2,5                 -3,0

(source 1)
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1Présentation du groupe Air�France�…�KLM
Marché et environnement

1

La croissance du PIB mondial a ralenti de 0,6�point en 2019 par
rapport à 2018 tandis que la croissance du commerce mondial a
enregistré un ralentissement beaucoup plus marqué de 2,8�points
passant de 3,7% à 0,9%, principalement en raison de la guerre
commerciale entre les États-Unis et la Chine (source 2) .

La croissance du PIB de l•Europe (UE) a baissé de 0,6�point, dans
un contexte de ralentissement de la croissance mondiale et de
menaces tarifaires sur les exportations depuis l•UE vers les États-
Unis (sur les voitures et avions notamment) qui ont a�ecté la
con“ance des entreprises, en particulier en Allemagne (source 3) .
Le Brexit a également ajouté de l•incertitude en Europe (source 4) .

La croissance du PIB en Amérique du Nord a ralenti de 0,7�point,
les États-Unis ayant été touchés par la guerre commerciale avec
la Chine, mais dans une moindre mesure que cette dernière
(source 5) .

La croissance du PIB en Asie-Paci“que a connu une décélération
de 0,6�points, la Chine et ses partenaires industriels de la région
étant fortement a�ectés par la baisse des exportations vers les
États-Unis due aux nouveaux tarifs (source 6) .

Le PIB du Moyen-Orient s•est contracté de 0,5% en 2019, a�ecté
par la baisse des prix du pétrole et la poursuite des sanctions
contre l•Iran de la part des États-Unis (source 7) .

En Afrique subsaharienne, la croissance du PIB est restée
globalement inchangée (-0,1�pt).

La croissance du PIB de l•Amérique latine a ralenti de 0,6�points,
la récession en Argentine s•aggravant dans un contexte de forte
dévaluation de la monnaie (source 8) . Les tensions sociales au
Chili et l•instabilité politique en Bolivie ont également contribué
à ce ralentissement de la croissance (sources 9 et 10) .

1.1�MARCHÉ ET ENVIRONNEMENT

1.1.1�L•environnement économique
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Présentation du groupe Air�France�…�KLM1 Marché et environnement

Le renforcement du dollar américain (USD) a impacté les pays
a�chant une dette extérieure élevée comme l•Argentine (source 8) ,
ce qui a conduit à un a�aiblissement du peso argentin (ARS).

L•incertitude sur le Brexit et ses rami“cations politiques ont accru
la volatilité de la livre sterling (GBP), qui s•apprécie désormais
face à l•euro (source 4) .

Le yuan (CNY) s•est déprécié au troisième trimestre avant de se
ra�ermir à nouveau au quatrième trimestre, en ligne avec les
négociations en cours sur la guerre commerciale (source 6) .

1.1.2�Le contexte de l•industrie 
et la concurrence

«2019 a vu une décélération progressive de la croissance du tra“c
mondial de passagers (Passagers - kilomètres transportés +4,2%
prévus en 2019 contre 7,4% en 2018), et une contraction du fret
(baisse de 4,1% en tonnes - kilomètres de fret en 2019) tandis que
la marge d•EBIT est prévue légèrement inférieure à son niveau de
2018 (5,1% contre 5,7%). Les compagnies aériennes n•ont pu
créer de la valeur pour leurs investisseurs qu•en Amérique du
Nord et en Europe, une constante depuis 2015 (sources 12, 13) .

Consolidation européenne

En Europe, les taux de remplissages seuils à partir desquels on
atteint la rentabilité sont parmi les plus hauts de l•industrie, avec
des yields faibles dans un espace aérien ouvert très compétitif et
des coûts réglementaires élevés (source 12) ; cela peut expliquer le
nombre important de faillites et la consolidation européenne actuelle.

Suite aux faillites de Primera Air, Small Planet Group et Cobalt Air
entre autres, l•hiver dernier, de nouveaux transporteurs ont également
déposé le bilan en Europe�: Wow, Germania, Aigle Azur, XL Air ways,
Adria Air ways et T homas Cook Group, à l•exception de ses “liales
allemandes et danoises (Condor et Sunclass Airlines) toujours 
en activité.

„ les grandes compagnies aériennes européennes comme Alitalia
et Condor sont sous administration dans l•attente de nouveaux
actionnaires, tandis que Norwegian Airlines a changé sa
stratégie, en diminuant sa croissance pour être plus pro“table;

„ Flybe en faillite a été reprise par un consortium dirigé par
Virgin Atlantic et sera renommée Virgin Connect;

„ hors Europe, la disparition de Jet Air ways en Inde, notamment,
a eu un impact signi“catif sur leurs partenaires;

„ les alliances mondiales ont été bouleversées avec un rappro -
chement entre Delta, de l•alliance SkyTeam et LATAM de l• alliance
Oneworld. Cette décision a été suivie par l•o�re d•IAG d• acheter
le transporteur espagnol Air Europa, de l•alliance SkyTeam.

Concernant la consolidation européenne, Air�France�…�KLM évaluera
les opportunités potentielles de manière pragmatique. Le Groupe
tirera avantage des opportunités de consolidation quand et où
elles seront pertinentes pour les réseaux Air�France et KLM, tout
en appliquant une discipline “nancière stricte.

Compétitivité et contraintes des marchés français 
et néerlandais

Les marchés français et néerlandais des compagnies aériennes
sont confrontés à des contraintes croissantes, ce qui rend plus
di�cile l•accès à une position de leader européen.

Au cours des trois dernières années, la capacité aéroportuaire
d•Amsterdam-Schiphol a atteint le plafond de 500�000�mouvements
d•avions. Un accord sur l•obtention d•un déplafonnement à Schiphol
est attendu en 2020 ainsi qu•une décision sur l•ouverture de
l•aéroport régional de Lelystad.

Dans les deux prochaines années (2020 - 2021), une augmentation
d•environ 15% des redevances aéroportuaires sera mise en œuvre
pour les infrastructures supplémentaires. À partir de 2021, une
nouvelle taxe sur le transport aérien génératrice de 200�millions
d•euros annuels sera prélevée auprès des passagers locaux au
départ des aéroports néerlandais.

Taux de change

Pour un euro                                                              2018            2018            2018            2018            2019            2019            2019               2019
(moyenne)                                                                     Q1              Q2              Q3              Q4               Q1              Q2              Q3                 Q4

USD                                                                         1,23              1,19              1,16             1,14             1,14              1,12               1,11               1,09

GBP                                                                        0,88           0,88           0,89           0,89           0,87           0,87           0,90              0,86

CHF                                                                           1,17              1,17             1,14             1,14              1,13              1,13             1,10                1,10

BRL                                                                         3,99           4,30           4,59           4,35           4,28             4,41           4,42              4,52

ARS                                                                         24,2             27,7           36,3           42,3           44,2           49,4            55,2              64,7

CNY                                                                         7,81            7,60             7,91            7,89             7,66            7,66            7,80               7,74

JPY                                                                           133             130             130             129             125             124               119                 118

(source 1)

Les prix du pétrole ont commencé à baisser au cours du deuxième
trimestre 2019 dans un contexte de ralentissement de la demande
mondiale de pétrole (PIB et ralentissement des échanges) et

d•une augmentation régulière de l•o�re de pétrole de schiste
américain, compensant l•accord OPEP + de réduction de la
production (source 11).
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1Présentation du groupe Air�France�…�KLM

1

En France, les taxes et charges font de Roissy-CDG l•un des aéroports
les plus chers. Les gouvernements français successifs ont introduit
des taxes spéci“ques générant un total de 250�millions d•euros,
avec un impact négatif sur la compétitivité des compagnies
françaises�: Taxe de l•aviation civile, Taxe de solidarité, Écotaxe en
2020, Taxe CDG Express applicable dès 2024 pour “nancer la
future navette ferroviaire entre Roissy-CDG et le centre de Paris
en sont des exemples. Air� France est également fortement
exposée aux charges sociales les plus élevées de l•industrie, ce
qui n•est pas le cas de ses concurrents Low Cost paneuropéens
opérant en France, qui peuvent baser tout ou partie de leurs
équipages dans les pays en «bout de ligne».

Moyen - courrier européen

La croissance a ralenti en 2019�:

„ +2,82% de sièges o�erts durant l•été 2019 contre +5,2% de
sièges o�erts durant l•été 2018;

„ +1% de sièges o�erts durant l•hiver 2019 contre +5,5% de
sièges o�erts durant l•hiver 2018.

Les faillites précédemment mentionnées depuis l•hiver 2017
expliquent en partie cette tendance ainsi que la sérieuse baisse
de Norwegian Airlines et d•Eurowings.

À l•été 2019, Ryanair, easyJet, Wizz Air et Vueling continuent de
stimuler la croissance tandis qu•Eurowings ralentit après la
restructuration de 2018. Norwegian Airlines a enregistré une baisse
signi“cative des ”ux internationaux et nationaux. L•arrêt de
l•exploitation du Boeing 737Max a légèrement ampli“é la baisse de
capacité (es timée à -1,3pt de croissance) déjà prévue. Au cours
de l•hiver 2019, les tendances sont contrastées pour les
6�principales compagnies aériennes low - cost . Wizz Air et, dans
une moindre mesure, Ryanair et Vueling se développent. La
croissance d•easyJet est s table (en forte baisse en Allemagne).
Norvegian Airlines et Eurowings sont en baisse. Pour la première
fois, les 6� principales compagnies aériennes low - cost se
développent à un rythme similaire à celui des compagnies
aériennes traditionnelles.

La croissance de la capacité du moyen - courrier est tirée par les
routes internationales, en particulier vers les pays du sud de
l•Europe au cours de l•été 2019. Comme les années précédentes,
la plupart des ”ux intérieurs croissent plus lentement que les ”ux
internationaux, à l•exception de l•Espagne. Durant l•hiver 2019, les
”ux domestiques, à la baisse, sont principalement impactés par
les marchés intérieurs allemands et turcs.

L•évolution de la concurrence en France reste signi“cative à l•été
2019 (+4,9% de croissance en sièges), toujours tirée par easyJet,
Ryanair et dans une moindre mesure Vueling. Cependant, la
capacité de l•industrie en France ralentit au cours de l•hiver 2019
en raison de la baisse d•Air France�-�KLM alors que Ryanair est
toujours le moteur de la croissance. La croissance vers/depuis les
Pays-Bas est toujours entravée par les contraintes liées aux
créneaux horaires.

(Analyse Air�France�…�KLM basée sur la source 14).

Long - courier européen

La croissance a ralenti en 2019�:

„ +5,2% de sièges o�erts durant l•été 2019 contre +8,6% de
sièges o�erts durant l•été 2018;

„ +3,2% de sièges o�erts durant l•hiver 2019 contre +8,7% de
sièges o�erts durant l•hiver 2018.

La faillite de compagnies aériennes comme Jet Air ways, WOW air,
Thomas Cook, Aigle Azur et XL Air ways a entraîné un ralentissement
de la croissance des capacités dans nombre pays à l•été 2019.

À l•été 2019, le rythme de croissance de Norwegian Airlines a
considérablement baissé. En raison de la faillite de Primera Air, la
compagnie a enregistré la croissance la plus faible depuis l•hiver
2014 en termes de capacité lignes (+3,6% sièges o�erts) vers
l•Amérique du Nord. Sur la même période, la capacité totale vers
l•Amérique latine a connu une croissance à deux chi�res (+12,6%),
la capacité vers l•Asie et l•Afrique subsaharienne a augmenté de
quelques 7%, la capacité vers le Moyen-Orient d•environ 5% et la
capacité vers la région des Caraïbes et l•Océan indien est resté
inchangée. Air�France�…�KLM a augmenté sa capacité long - courrier
(+1,3%) mais moins que le groupe Lufthansa et IAG, tout en
restant le premier groupe aérien sur les liaisons long - courriers
depuis l•Europe.

Pour la saison hiver 2019, la croissance de la capacité en sièges
n•est plus que de 3,2%, soit la plus faible croissance des capacités
long - courrier depuis l•hiver 2012. Les compagnies aériennes low - cost
et de loisirs ont réduit leur capacité de 11% pour l•hiver 2019,
contre une croissance de 19,1% l•année précédente. Air�France -KLM
a augmenté sa capacité long - courrier de 3,9% pour l•hiver 2019,
dépassant le +1,5% du groupe Lufthansa et légèrement en deçà
de la croissance de la capacité long - courrier d•IAG (+4,3%).

(Analyse Air�France�…�KLM basée sur la source 14)

Nouvelles o�res passagers�: interligne virtuel et plateformes

Le concept d•interligne virtuel (aussi connu sous le nom «self - 
connect») s•est transformé�: d•un concept exclusivement low - cost ,
il est devenu un concept où participent les transporteurs à service
complet comme Emirates et Singapore Airlines, notamment via la
plateforme «Worldwide by easyJet» d•easyJet (sources 15 et 16) .

Plus récemment, Eurowings, Transavia et Jetstar Group/Tigerair
Taiwan ont annoncé des o�res d•itinéraires utilisant l•Interligne
Virtuel (sources 17, 18 et 19) . Le partenariat récemment annoncé
entre Jetstar Group et Tigerair Taiwan résout l•un des écueils de
l•interligne virtuel traditionnel�: la prise en charge des bagages de
l•enregistrement jusqu•à la destination “nale ; les passagers
n•ayant ainsi plus à s•occuper de leurs bagages entre leurs vols
internationaux (source 20) . En Europe, l•aéroport de Stansted et
Kiwi.com travaillent sur une solution similaire (source 21) .

Air Asia a commencé à vendre des billets pour d•autres compagnies
aériennes (même si Air Asia ne fait pas partie de l•itinéraire) sur
son site Web grâce à la technologie de Kiwi.com (source 22) . Le
transporteur asiatique cherche à devenir un guichet unique et a
réalisé qu•il ne pouvait être pertinent pour les clients que s•il ne
se limitait pas à proposer les itinéraires de compagnies aériennes
partenaires.

Marché et environnement
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Kiwi.com, agence de voyages en ligne proposant l•interligne virtuel,
devient une plateforme beaucoup plus étendue en o�rant des
itinéraires porte - à - porte (bus, train, avion). Elle propose également
des catégories de tarifs virtuels ajoutant de la ”exibilité (annulation,
nouvelle réservation, etc. ) à des typologie de billets non ”exibles
à l•origine. (source 23) .

Cargo

En 2019, la demande de fret international mesurée en
tonnes - kilomètres transportées (TKT) a diminué de 4,1% par
rapport à 2018 (contre +4,0% en 2018 par rapport à 2017), tandis
que la capacité mesurée en tonnes - kilomètres o�ertes (TKO) a
augmenté de 1,7% (contre 5,4% en 2018) (sources 13 et 25) .

La croissance du tra“c de fret est devenue négative en 2019 pour
la première fois depuis 2012. La baisse annuelle de 3,3% de la
demande n•a jamais été aussi importante depuis la crise
“nancière mondiale en 2009. Le transport de marchandises,
quant à lui, a reculé à 61,2�millions de tonnes contre 63,3�millions
de tonnes en 2018. Le tra“c de fret devrait connaître un léger
rebond avec une croissance de 2% en 2020, le nombre de tonnes
devant atteindre 62,4�millions, toujours en deçà du résultat de 2018.
Les rendements devraient continuer de se tasser puisqu•une baisse
de 3,0% est prévue en 2020; une amélioration par rapport à la
baisse de 5% en 2019. Les revenus du fret devraient chuter pour
la troisième année consécutive en 2020, pour atteindre 101,2�milliards
de dollars, en baisse de 1,1% par rapport à 2019. (source 24) .

Toutes les régions ont enregistré une baisse de tra“c en 2019, à
l•exception de l•Afrique (+13%). L•une des bonnes nouvelles de ces
derniers mois� : un dégel apparent du ton des négociations
commerciales américano - chinoises. Les augmentations tarifaires
prévues aux États-Unis ont été repoussées et des exclusions
tarifaires supplémentaires ont été mises en œuvre le 31�octobre
pour 300�milliards de dollars de marchandises. Bien que cette
position puisse changer rapidement, c•est une nouvelle positive
pour le commerce mondial et les perspectives du fret aérien
(source 24) .

Maintenance

Selon les estimations, le marché MRO mondial, qui se compose
des dépenses en maintenance et modi“cations engagées par les
exploitants d•avions, directement ou via des sous�…�traitants, s•élève
à 90�milliards de dollars en 2020 (source�: ICF International).

L•évolution de cette activité suit de près celle des ”ottes
commerciales mondiales et leur utilisation. À court terme, les
compagnies aériennes ont tendance à se focaliser sur l•ajustement
de leur utilisation d•avions d•ancienne génération, dont les coûts,
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
modèles 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 client es. En outre, un nombre
croissant de compagnies aériennes cherchent à transférer le
“nancement des pièces de rechange aux prestataires de
maintenance, dans le cadre de contrats dont la portée est de plus
en plus étendue (en termes de chi�re d•a�aires, de durée, de
complexité, etc. ). En“n, la concurrence avec les équipementiers
(Original Equipment and Engine Manufacturers , OEM) et les
avionneurs (Original Aircraft Manufacturers , OAM) s•est considé -
rablement accrue ces dernières années (cf.�1.3.3.1�Environnement) .

Aviation durable

Les clients sont de plus en plus préoccupés par leur empreinte
environnementale lors de leurs voyages, que ce soit en Europe
ou ailleurs, comme en témoignent les phénomènes de
«”ight - shaming» ou «Flygskam».

Outre ce qui est parfois perçu comme un objectif «ambitieux» à
long terme “xé par le secteur (50% de réduction des émissions
en 2050 par rapport à leur niveau de 2005), les gouvernements
et le grand public attendent désormais des garanties concrètes
sur la baisse des émissions et sur les initiatives clés qui
soutiendront celle - ci (technologie, biocarburant, etc. ).

En l•absence de ces garanties, de nouvelles sanctions “scales
(écotaxe en France, hausse de la “scalité en Allemagne, etc. )
pourraient être appliquées et réduire la demande et le tra“c. Pour
contrer ce risque et réduire leur empreinte environnementale, les
compagnies aériennes investissent massivement dans des
initiatives telles que le renouvellement de la ”otte, et participent
à des projets de développement de biocarburants, des accords
de compensation volontaire des émissions de carbone “nancées
par les compagnies et/ou proposées aux clients.
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Sources
1)Banque de données d•Oxford Economics 03/01/2019 ; 2) IATA�…�Airline Industry semiannual report�…�Mise à jour de décembre 2019 ; 3)Oxford Economics�…�Rapport Allemagne�… Mise
à jour de décembre 2019 ; 4) Oxford Economics�…�Rapport Grande-Bretagne- Mise à jour de décembre 2019 ; 5) Oxford Economics�…�Rapport Etats-Unis- Mise à jour de décembre 2019 ;
6)Oxford Economics�…�China report�…�Mise à jour de décembre 2019 ; 7)Oxford Economics�…�Iran report�…�Mise à jour de décembre 2019 ; 8)Oxford Economics�…�Argentina report�…
Mise à jour de décembre 2019 ; 9) Oxford Economics�…�Chile report�…�Mise à jour de décembre 2019 ; 10) Oxford Economics�…�Bolivia report�…�Mise à jour de décembre 2019 ; 
11) Bloomberg� : https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-12-02/opec-gambles-that-u-s-shale-s-golden-age-is-over ; 12) https://www.iata.org/publications/
economics/Reports/Industry-Econ-Performance/Airline-Industry-Economic-Performance-Dec19-Report.pdf ; 13) https://www.iata.org/publications/economics/Reports/freight-
monthly-analysis/freight-analysis-oct-2019.pdf ; 14) Extraits de la banque de données OAG (données le 14�avril 2019 pour IATA Été 2018 et 2019 moyen - courrier ; données le
4�novembre 2019 pour IATA Hiver 2018 et 2019 moyen - courrier; données le 17�mars 2019 pour IATA Été 2018 et 2019 long - courrier; données le 7�octobre 2019 pour IATA Hiver 2018
et 2019 long - courrier) ; 15) https://www.businesstraveller.com/business-travel/2018/11/20/emirates-joins-easyjet-connections-service/ ; 16) https://www.businesstraveller.com/
business-travel/2018/09/10/singapore-airlines-joins-worldwide-by-easyjet-connections-service/ ; 17) https://newscloud.eurowings.com/en/press-releases/2019/q2/virtual-
interlining-eurowings-distributes-tickets-of-other-airlines-for-the-“rst-time.html ; 18) https://corporate.transavia.com/fr-FR/actualites/transavia-lance-transavia-smart-connect/ ;
19) https://atwonline.com/airports-routes/jetstar-group-tigerair-taiwan-sign-interline-agreement ; 20) https://atwonline.com/airports-routes/jetstar-group-tigerair-taiwan-sign-
interline-agreement ; 21) https://partners.kiwi.com/london-stansted-airport-teams-kiwi-com-revolutionise-transfer-tra�c/ ; 22) https://skift.com/2019/11/15/airasia-com-starts-
selling-competitors-”ights-via-kiwi-com-partnership/ ; 23) https://partners.kiwi.com/kiwi-com-introduces-virtual-fare-types-on-its-booking-page/ ; 24) https://www.iata.org/
pressroom/pr/Pages/2019-12-11-01.aspx ; 25) https://www.iata.org/publications/economics/Reports/freight-monthly-analysis/freight-analysis-oct-2018.pdf
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1.2.1�Ambition du groupe
Air�France�…�KLM

L•activité du Groupe relie les hommes, les économies et les cultures,
et favorise la croissance économique et le progrès social. Le
groupe Air�France�…�KLM ambitionne de devenir un champion
européen du transport aérien en Europe et l•un des plus puissants
au monde pour ses salariés, clients et actionnaires, tout en
assumant son rôle de pionnier de l•aviation durable. La sécurité
aérienne est un impératif absolu, que le Groupe doit à ses clients
et collaborateurs, et un engagement quotidien.

Le modèle de création de valeur d•Air�France�…�KLM s•adresse à
toutes les parties prenantes du Groupe, salariés, actionnaires,
clients, fournisseurs, autorités, organisations institutionnelles et
non gouvernementales ainsi qu•aux autres partenaires locaux.
Dans le cadre de ses activités, le Groupe interagit avec diverses
parties prenantes, tandis que ses activités et opérations ont des
impacts multiples sur la Société (qualitatifs et quantitatifs). Le
modèle de création de valeur présente les domaines d•impact de
valeur du groupe Air� France�…�KLM qui, grâce à ses atouts
fondamentaux et à ses avantages concurrentiels uniques, permet
de répondre aux enjeux sociétaux et durabilité.

1.2.2�Air�France�…�KLM�:
principaux atouts 
et avantages 
concurrentiels uniques

Sa place de leader européen en termes de tra“c intercontinental
au départ de l•Europe confère à Air�France�…�KLM un rôle majeur
dans le transport aérien mondial. Ses principales activités sont le
transport de passagers et de fret à travers ses activités de réseau,
le transport low - cost et la maintenance aéronautique.

Air�France�…�KLM œuvre pour concilier croissance, protection de
l•environnement, valeur sociale et développement local dans ses
hubs et destinations. En développant des technologies de pointe,
en investissant dans la R&D et l•innovation et en associant ses
parties prenantes, le Groupe s•e�orce d•optimiser l•utilisation de
ses di�érents capitaux et ressources pour en tirer le meilleur parti.
Cette approche confère à Air�France�…�KLM un positionnement
fort dans le paysage concurrentiel de l•industrie aéronautique.

Collaborateurs�: 83�000�collaborateurs engagés 
et professionnels et une culture de la diversité

Air�France�…�KLM s•engage envers ses collaborateurs, présents
partout où le Groupe opère. Grâce à leur implication, à leur
professionnalisme et à leurs réalisations, Air�France�…�KLM o�re
des services premium et un voyage attentionné, bâtissant des
relations durables avec ses clients tout en exerçant ses opérations
de manière e�cace et sûre.

Marques�: un portefeuille de marques fortes 
et attractives et un programme commun 
de “délisation client

Air� France�…�KLM dispose d•un portefeuille de marques fortes
positionnées sur des marchés complémentaires avec des
modèles de fonctionnement spéci“ques, en phase avec les
attentes des clients. Le programme commun de “délisation client
«Flying Blue» contribue à renforcer l•attractivité des marques.

Partenariats�: un réseau solide de fournisseurs 
et de partenaires

Air�France�…�KLM poursuit sa politique d•intégration commerciale
avec ses principaux partenaires mondiaux, tels Delta Air Lines et
China Eastern Airlines, ainsi qu•avec les partenaires de l•alliance
SkyTeam, a“n d•o�rir des services à valeur ajoutée et des
innovations, tout en enrichissant son réseau et en veillant à instaurer
une relation de con“ance. Au - delà, l•instauration d•un dialogue
solide et régulier avec les parties prenantes est primordiale pour
Air�France�…�KLM, a“n de faire émerger de nouveaux enjeux, se
préparer à relever les dé“s à venir et mieux cerner leurs attentes.
Air�France�…�KLM y voit une opportunité de continuer à renforcer son
empreinte durable et locale, en créant les bases d•une coopération
et d•un dialogue réussis à long terme, et en développant ses
activités.

Un réseau étendu exploité grâce à une ”otte optimisée

Le groupe Air�France�…�KLM exploite actuellement l•un des réseaux
les plus étendus entre l•Europe et le reste du monde, coordonné
autour des deux hubs intercontinentaux Paris-Charles de Gaulle
et Amsterdam-Schiphol, deux des quatre plus grandes plateformes
de correspondances en Europe, et tire parti de nombreux
partenariats pour o�rir à ses clients une présence mondiale. À
l•été 2020, il desservira 312�destinations dans 116�pays. Présent
sur tous les grands marchés, le Groupe dispose aussi d•une
couverture naturelle au risque puisqu•aucun marché ne représente
plus du tiers du chi�re d•a�aires du réseau.

En 2019, Air�France�…�KLM a con“rmé sa position de leader en
termes de tra“c avec un peu plus de 104�millions de passagers
transportés entre l•Europe et le reste du monde, et sur des liaisons
intra - européennes au départ des marchés naturels du Groupe.

Finance�: un actionnariat stable avec l•État français,
l•État néerlandais, Delta Air Lines et China Eastern

Le capital “nancier garantit non seulement la pérennité “nancière
d•Air�France�…�KLM, mais aussi sa capacité à accélérer sa transformation
et à créer de la valeur, en interaction avec l•ensemble des autres
capitaux. Grâce à l•utilisation combinée de son capital social, des
réserves de trésorerie et du recours à l•endettement, le Groupe
est en mesure de “nancer ses infrastructures, d•optimiser sa ”otte,
de faire évoluer ses équipes, d•innover grâce à ses investissements
dans le digital et d•améliorer sa chaîne logistique et ses engagements
auprès des communautés.

1.2�PERSPECTIVES STRATÉGIQUES
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Environnement�: acteur expérimenté, éclairé 
et engagé à contribuer à un changement positif 
dans l•industrie

Le Groupe innove sans relâche pour être une référence en matière
de développement durable. Ses opérations au sol et en vol ont un
impact sur l•environnement, notamment le changement climatique,
les nuisances sonores, la pollution atmosphérique et la production
de déchets. Le Groupe s•attache continuellement à réduire son
empreinte environnementale. Air� France�…�KLM contribue en
particulier à la mise en place d•une “lière de carburants alternatifs
durables pour l•aviation.

1.2.3�Modèle de création 
de valeur

Le groupe Air�France�…�KLM ambitionne de devenir un champion
du transport aérien en Europe et l•un des plus puissants au
monde pour ses salariés, clients et actionnaires, tout en assumant
son rôle de pionnier de l•aviation durable.

Collaborateurs�: o�rir le meilleur environnement 
de travail aux collaborateurs

Air�France�…�KLM souhaite se positionner comme employeur de
choix et vise pour cela le meilleur Employee Promoter Score. Nos
83�000�collaborateurs sont notre principal atout car ils sont le
visage de notre entreprise auprès de nos clients et représentent
nos marques dans le monde entier. Le Groupe va donc investir
davantage dans la formation a“n de leur assurer un excellent
niveau de compétences et de leur redonner l•initiative grâce à
l•utilisation d•outils numériques, permettant de dépasser les
attentes de ses clients.

La relation entre les sociétés du Groupe et les collaborateurs est
basée sur des principes de con“ance, respect, transparence et
con“dentialité.

Clients�: dépasser les attentes des clients

Air�France�…�KLM souhaite garantir une expérience client de bout
en bout unique et inégalée qui dépasse les attentes des clients à
tous les points de contact. Le Groupe ambitionne d•atteindre le
meilleur Net Promoter Score en améliorant l•expérience client grâce
à une o�re personnalisée, en s•appuyant sur les technologies
digitales et sur des performances opérationnelles optimales. Grâce
au professionnalisme du personnel de première ligne du Groupe,
à la qualité de ses produits et services et à une amélioration de
ses performances opérationnelles, Air�France, KLM et Transavia
restent au quotidien au service des clients.

Au - delà de la satisfaction de nos clients sur la qualité du service
que les compagnies du Groupe leur promettent, l•impact “nancier
de la satisfaction client est énorme� : c•est un moteur clé de
l•augmentation des parts de marché et de la croissance des
revenus d•Air�France�…�KLM, améliorant la “délité et la croissance
de la clientèle.

Actionnaires�

Impact du COVID-19�
post février 2020

Malgré les mesures initialement prises par le Groupe
en réponse à la crise du COVID-19, la dégradation de
l•environnement liée à l•épidémie et la forte réduction
de son activité qui en découle aujourd•hui amènent le
Groupe à prévoir une trajectoire “nancière fortement
dégradée par rapport aux perspectives présentées à
l•occasion de la publication de ses résultats annuels.

Avec la poursuite de la crise, les conditions d•une
reprise restent incertaines, à la fois sur nos opérations
aériennes, mais plus globalement sur le calendrier du
redressement économique et de la demande.

Nos meilleures estimations actuelles, intégrant l•ensemble
des mesures prises par le Groupe depuis le début de
la crise, mettent en évidence qu•en l•absence de
“nancements complémentaires un besoin de liquidité
est attendu au troisième trimestre 2020.

En conséquence, le groupe Air�France�…�KLM, Air�France
et KLM, mènent des discussions approfondies avec leurs
gouvernements respectifs et des institutions “nancières
a“n de disposer des ressources qui leur permettront de
sécuriser et soutenir les niveaux de liquidités adéquats,
par tous les moyens notamment dans le cadre de
l•Encadrement Temporaire de la Commission Européenne
relatif aux aides d•État publié le 19�mars 2020.

À ce stade, compte tenu des di�érentes options actuel -
lement envisagées et de la qualité des discussions avec
les deux États et les partenaires “nanciers, le groupe
Air�France�…�KLM est con“ant dans la possibilité d•obtenir
les “nancements nécessaires pour faire face à l•ensemble
de ses obligations “nancières à venir et lui permettre
d•assurer la reprise de son activité au - delà de la crise
actuelle.

Planète et société�: contribuer aux objectifs 
de développement durables des Nations Unies

À travers les initiatives de ses compagnies aériennes, 
Air�France�…�KLM s•est engagé à montrer la voie en matière d•aviation
durable tant au niveau des opérations aériennes qu•au sol. Le
Groupe vise à poursuivre ses e�orts pour réduire son empreinte
environnementale en améliorant ses opérations et ses processus,
via des partenariats, l•innovation de la chaîne d•approvisionnement
et la mobilisation de ses salariés et de l•industrie.
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COLLABORATEURS
83 000 collaborateurs 
engagØs et 
professionnels 
et une culture 
de la diversitØ 

MARQUES
Un portefeuille de 
marques fortes et 
attractives et un 
programme commun 
de �dØlisation client 
«�Flying Blue�»

PARTENARIATS
Un rØseau solide 
de fournisseurs 
et de partenaires

FLOTTE ET RÉSEAU
Un rØseau Øtendu 
exploitØ avec 
une �otte optimisØe

FINANCE
Un actionnariat stable 
avec l�État français, l�État 
nØerlandais, Delta Air 
Lines et China Eastern

ENVIRONNEMENT
Un acteur expØrimentØ 
et compØtent de 
l�industrie, engagØ 
à contribuer à un 
changement positif.

NOTRE STRATÉGIE : 
DEVENIR UN 
CHAMPION EUROPÉEN

NOS RESSOURCES NOTRE MOD¨LE D�AFFAIRES

MAKING 
LOW COST 

FEEL 
GOOD

SHOWCASING 
THE BEST OF 

FRANCE AROUND 
THE WORLD

STRONG 
INNOVATIVE 

GLOBAL 
BRAND

Grâce à une base europØenne 
et à un rØseau mondial de plus de 

300 destinations, le groupe 
Air France-KLM est un acteur mondial 

du secteur du transport aØrien dans les 
mØtiers Passage, Cargo et Maintenance. 
ReprØsentØ par trois marques fortes, il est 

aussi un pionnier de l�aviation durable.
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ActivitØ

MEILLEUR
EMPLOYEE
PROMOTER
SCORE

EPS

40
HEURES DE 
FORMATION PAR 
COLLABORATEUR

NPS

104
MILLIONS
DE CLIENTS 

N° 1
Du DJSI

EFFICACITÉ
 CARBONE
 

RATIO DETTE NETTE�
EBITDA DE
1,5X 

4,2 %
MARGE 
OPÉRATIONNELLE

ACTIONNAIRES
Atteindre la meilleure  
performance �nanciŁre

FORTE 
AMÉLIORATION 
DE LA MARGE 
OPÉRATIONNELLE 
DU GROUPE

PIONNIER 
DE L�AVIATION  
DURABLE

DÉVELOPPEMENT 
DURABLE
Contribuer aux Objectifs 
de dØveloppement 
durable des Nations 
Unies
 

CLIENTS
DØpasser les attentes 
des clients

MEILLEUR NET
PROMOTOR
SCORE

NOTRE CRÉATION DE VALEUR PERFORMANCE 2019

 Optimiser notre modŁle opØrationnel
 DØvelopper des recettes Passagers rentables
 Tirer parti de la consolidation europØenne
 DØvelopper les donnØes clients, Flying Blue, 

le Cargo et Engineering & Maintenance
 S�engager pour le dØveloppement durable

CONTRIBUTION 
AUX ODD DES 

NATIONS UNIES

COLLABORATEURS
Offrir le meilleur 
environnement de travail  
à nos collaborateurs
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  1.2.4�Orientations stratégiques

Cinq orientations ont été identi“ées pour atteindre les objectifs
que le groupe Air�France�…�KLM s'est “xés tout en poursuivant ce
qu•il a entrepris en 2019 en termes de simpli“cation de la marque,
de la ”otte et des produits.

La sécurité est l•impératif absolu d•Air�France�…�KLM.�Au cœur de
la con“ance que lui portent ses clients et ses salariés, la sécurité
conditionne son activité et la pérennité du transport aérien.

1.2.4.1 Optimisation du modèle opérationnel
d•Air�France�…�KLM

L•optimisation du modèle Air�France�…�KLM permettra de réduire les
coûts d•exploitation et d•augmenter l•e�cacité en tirant pleinement
parti des actifs du Groupe. Augmenter la ”exibilité commerciale
et de la ”otte est une priorité du Groupe, permise par un dialogue
social continu et constructif. Plusieurs changements ont déjà été
validés et lancés pour optimiser la ”otte, les produits et les cabines
et o�rir des opportunités de croissance à Transavia France.

a. A“n d•atteindre l•excellence opérationnelle, le Groupe met
l•accent sur l•optimisation et la simpli“cation des process
internes .

…depuis 2014, KLM s•attèle à une transformation de son
organisation et de ses processus par le biais de plusieurs
changements structurels tels que le programme « High
Performance Organization », la digitalisation des opérations,
l•amélioration de l•agilité dans la plani“cation du programme
de vol et une meilleure utilisation de la ”otte. Les résultats
sont visibles au niveau du coût unitaire KLM et de l•e�cacité
opérationnelle. KLM poursuivra ses e�orts de simpli“cation
autour de cinq priorités�: Client & Produit, Réseau & Flotte,
Excellence Opérationnelle, Personnel & Organisation,
Innovation & Durabilité,

…Air�France a également entamé sa transformation à travers
un ambitieux programme de simpli“cation des processus
et de l•organisation, de refonte des fonctions supports et de
la structure managériale. Les objectifs sont de réduire les
frais généraux, promouvoir la collaboration, responsabiliser
le personnel et rationaliser les processus;

b. La simpli“cation et le renouvellement de la ”otte
représentent une part importante des changements operés par
le Groupe. Les béné“ces attendus sont une plus grande ”exibilité
opérationnelle (opérations, marketing, restauration, maintenance)
et des économies d•échelle grâce à une réduction du nombre
de types d•appareils et d•aménagement des cabines.

…Air�France vise une réduction du type de postes de pilotage
di�érents de 9�aujourd•hui à 5 - 7�à moyen terme. La ”otte
régionale d•Air�France HOP se concentrera sur deux types
avions les Bombardier CRJ1000 et EMB170/190, avec environ
50 - 60�appareils à moyen terme, contre 4�aujourd•hui. La
modernisation de la ”otte moyen - courrier passera par les

Airbus A220 et le remplacement de la ”otte actuelle
d•A320 - 321, pour atteindre environ 110 - 115�appareils à moyen
terme. Sur le long - courrier, la ”otte d•Air�France sera simpli“ée
avec des A330, A350, Boeing 787 - 9 et Boeing 777, pour
atteindre environ 118 - 123� appareils à moyen terme et
2 - 3�types de poste de pilotage contre 4�actuellement. Les
A380 d•Air�France actuels seront remplacés par des A350
de nouvelle génération,

…KLM vise un type de poste de pilotage unique par courrier
(court, moyen et long - courrier) à moyen terme, contre
5�aujourd•hui. La ”otte régionale de KLM Cityhopper verra
la mise en service d•Embraer 195� pour atteindre 52� à
54�appareils à moyen terme. La ”otte moyen - courrier reste
constituée de Boeing 737, pour atteindre 52�à 54�appareils.
La ”otte long - courrier se concentr era sur les Boeing 787 
et 777, en procédant au retrait progressif des Boeing 747 et
des A330,

…la ”otte de Transavia France et de Transavia Pays-Bas sera
toujours composée de Boeing 737. La ”otte atteindra
80 - 115�appareils à moyen terme;

La livraison actuelle d•A350 et de Boeing 787 contribuera à
moderniser la ”otte d•Air�France�…�KLM avec une performance
économique et opérationnelle plus forte, et à accélérer le
programme de modernisation des appareils visant à o�rir, dès
que possible, la connectivité en vol et des sièges en cabine
A�aires entièrement « full ”at».

c. Prévision de croissance pour Transavia Pays-Bas et
Transavia France.

…grâce au renouvellement de sa ”otte, Transavia Pays-Bas
augmentera sa capacité pour conserver sa place de premier
transporteur low - cost aux Pays-Bas. Face à une demande
croissante et des créneaux limités, Transavia envisage d•opérer
des vols depuis des aéroports secondaires et tertiaires,

…Transavia France ambitionne de devenir la 1 e compagnie
low - cost en France en termes d•avions basés;

Transavia renforcera ainsi sa position sur ses principaux
segments de marchés, loisirs et VFR, et diversi“era son réseau
par l•ajout de destinations en Europe du Nord et Europe de l•Est.

d. La constitution du groupe Air�France�…�KLM permet de capitaliser
sur la couverture géographique internationale de chaque
compagnie tout en continuant à créer des synergies , un
levier clé pour les années à venir. Ce qui a été accompli jusqu•à
aujourd•hui s•est avéré béné“que pour l•ensemble des
compagnies. Les synergies ont concerné� : les ventes, le
«Revenue management », les alliances stratégiques, les
système d•information le fret et la maintenance. Le prochain
objectif du Groupe consiste à approfondir les synergies
dans les domaines tels que la ”otte, les programmes de
vol, les Ressources Humaines, l•ensemble du Commercial
et des Alliances, les Achats et l•approvisionnement, et la
gestion de la donnée.

Air France-KLM „ Document d•enregistrement universel 201922

Présentation du groupe Air�France�…�KLM1 Perspectives stratégiques

1_VF_V10  22/04/2020  11:18  Page22



1.2.4.2 Croissance des revenus passagers 
sur les segments les plus rentables

Le groupe Air�France�…�KLM a construit au cours des dernières années
un atout puissant à travers ses deux hubs complémentaires à
Amsterdam et Roissy Charles de Gaulle, élargissant la gamme de
destinations, de fréquences et d•horaires proposés à ses clients.
Dans les années à venir, les compagnies aériennes du Groupe
concentreront leur croissance sur les segments les plus rentables.

Compte tenu de sa rentabilité, KLM peut se développer sur tous
les segments en s•appuyant sur des positions fortes en termes
de tra“c de correspondances. La marque ambitionne de devenir
le principal opérateur de correspondances de et vers l•Europe et
de renforcer son leadership à Schiphol.

Air�France souhaite, pour sa part, modi“er la répartition de ses
revenus vers des segments premium les plus rentables.

„ par le passé, Air�France a dû réduire la taille de ses cabines
Premium (Premium Economy et Business ) pour augmenter
l•o�re de sièges Economy , a“n de se conformer aux règles
internes de production des Sièges Kilomètre O�ert (SKO).
Treize sièges Premium ont ainsi été supprimés sur le 
Boeing 777 - 200ER entre 2014 et 2019.

Cette contrainte a bridé la croissance d•Air� France sur le
segment Premium pourtant vecteur de pro“tabilité et ce,
malgré la croissance de la demande du marché� : ainsi, le
nombre de sièges Premium long - courrier de l•industrie a
augmenté de 8% entre 2014 et 2019, alors que la croissance
de l•o�re long - courrier Premium d•Air�France n•a progressé
que de 4% sur la même période;

„ un nouvel accord interne de production a été négocié et signé
en 2019 avec les organisations syndicales. Grâce a ce nouvel
accord, découplé des SKO, Air�France peut désormais optimiser
la con“guration des cabines et la ”otte de manière optimale
et répondre ainsi à la demande du marché en augmentant la
proportion de ses sièges Premium ;

„ Air� France se concentrera davantage sur ses principaux
atouts�: le tra“c local depuis Paris et les correspondances à
forte contribution pour tirer un maximum de valeur des
marchés locaux et Premium . Air�France procédera à la refonte
de sa stratégie à Orly en collaboration avec Transavia pour
renforcer la position du Groupe au sein de cet aéroport.

1.2.4.3 Tirer parti de la consolidation européenne

Dans un contexte de forte consolidation européenne, le groupe
Air�France�…�KLM étudiera de manière pragmatique les opportunités
d•acquisition pour se positionner uniquement sur les transactions
en cohérence avec la stratégie et l'ADN du Groupe.

1.2.4.4 Croissance des revenus non passagers
(données clients, Flying Blue, E&M) et Cargo

La stratégie d•Air�France�…�KLM consiste à renforcer et diversi“er son
portefeuille d•activités en développant les activités non - passagers
autour de quatre piliers� : exploitation des données clients,
programme de “délisation client Flying Blue, fret, et Ingénierie et
Maintenance.

„ le groupe Air�France�…�KLM a l•opportunité de tirer parti de son
empreinte commerciale en utilisant son programme «Flying
Blue» et l•information clients pour personnaliser son o�re et
fournir ainsi une proposition de valeur client plus attrayante à un
coût de vente inférieur. Air�France�…�KLM accélérera l•exploitation
de sa base de données clients, y compris les données Flying
Blue, pour proposer la bonne o�re au bon client au bon
moment via le bon canal;

„ Flying Blue a pour ambition d•augmenter sa contribution aux
ventes et à la marge du Groupe via la vente de Miles , une
nouvelle expérience digitale et l•utilisation des Miles comme
moyen de paiement;

„ Air�France�…�KLM s•est construit au cours des dernières années
une position très forte dans le domaine l•Ingénierie et de 
la Maintenance, contribuant positivement aux résultats
opérationnels du Groupe. Le carnet de commandes a
augmenté de 36% en moins de quatre ans, et le Groupe a tiré
parti du renouvellement de la ”otte d•Air�France et de KLM
pour renforcer sa présence grâce aux produits de nouvelle
génération et se préparer à une croissance à long terme.

Le marché des A220 y contribuera de même que la position forte
qu•occupe AFI KLM E&M en Asie, un marché qui a�che la
croissance la plus rapide et qui représente 41% des ventes. 
Air France�-�KLM prévoit ainsi d•investir dans le développement
de son activité E&M en digitalisant ses opérations a“n d•atteindre
une croissance rentable basée sur un carnet de commandes
solide, et d•importants partenariats stratégiques.

Le fret est par nature un marché volatile en croissance. Après
restructuration, l•activité fret de Air France�-�KLM s•est imposé
comme cinquième acteur mondial, constituant une base d•activité
solide à développer. L•ambition pour les années à venir est
d•augmenter la contribution du fret via une transformation et une
modernisation l•activité ainsi que de recentrer l•activité sur les
segments à forte croissance (par exemple les PME, l•industrie
pharmaceutique, les produits frais, le commerce électronique) et
de nouer des partenariats e�caces.

1.2.4.5 Contribution au développement durable

Le Groupe, en tant qu•acteur mondial du transport aérien, reconnaît
l•importance de la responsabilité sociale et d•entreprise et maintient
sa première place dans l•indice «Dow Jones Sustainability index»
pour la quinzième année consécutive.

La stratégie d•Air France�-�KLM s•articule autour de quatre piliers�:

„ environnement�: réduire son empreinte environnementale en
améliorant ses opérations, en innovant dans la chaîne d•approvi -
sionnement et en mobilisant ses collaborateurs et l•industrie ;

„ ressources humaines maintenir une politique sociale responsable
et favoriser le développement personnel pour assurer la
motivation et l•engagement de ses collaborateurs ;

„ con“ance des clients�: intégrer le développement durable dans
toute la chaîne de valeur pour o�rir à ses clients des produits
et services durables et innovants ;

„ valeur sociétale�: créer de la valeur économique et sociale, à
travers son réseau, autour des hubs et à destination.
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1.3.1�Activité réseaux 
(passage & cargo)�:
poursuite de l•o�ensive 
et de la croissance

L•activité réseaux correspond aux services de transport de
passagers et de cargo sur vols réguliers des compagnies Air�France
et KLM. Première activité du Groupe, elle représente près de 87%
du chi�re d•a�aires d•Air�France�…�KLM.

Le groupe Air�France�…�KLM a accentué sa trajectoire de dévelop -
pement en initiant de nombreuses démarches d•amélioration sur
son réseau. Ainsi des projets autour de l•optimisation de l•utilisation
de la ”otte, de contribution à l•amélioration de la performance
opérationnelle, de simpli“cation et d•harmonisation des rotations,
du produit, de connectivité à bord et de la ”otte ont été lancés
et se sont concrétisés dans l•o�re proposée aux clients.

L•o�re réseau a été donc construite en 2019 en combinant ces
di�érents facteurs dans un contexte économique ”uctuant
(augmentation du prix du pétrole, variations des devises), et pour
satisfaire les attentes des di�érentes clientèles (Loisirs, A�aires),
qui demandent des destinations nouvelles, avec une exigence de
plus en plus forte sur la qualité des opérations.

Les contraintes opérationnelles ont été reconsidérées pour optimiser
la performance opérationnelle et augmenter la satisfaction des
clients. L•activité s•est développée en pro“tant de nouvelles
opportunités de routes tout en ajustant le réseau si nécessaire.
2019, aura été une année de croissance notable. Air�France et
KLM ont desservi 116�pays et 312�destinations.

1.3.1.1 L•activité court et moyen - courrier au cœur
de la stratégie du Groupe

Un réseau enrichi de nouvelles liaisons et ajusté vers les zones
les plus dynamiques en Europe

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

„ sur le réseau court - courrier français, Air�France relie les régions
françaises entre elles avec la desserte quotidienne de 
31 aéroports. En complément, le produit Navette répond plus
spéci“quement aux besoins des clients voyageant pour motif
«a�aires» avec la desserte de cinq villes depuis et vers Orly
(Marseille, Toulouse, Nice, Bordeaux, et Montpellier).

Pour faire face à l•accélération de la concurrence du TGV, de
l•o�re OuiGo et des low - cost , Air�France a ajusté et restructuré
son programme et ses capacités de production pour améliorer
sa robustesse opérationnelle et son service o�ert aux clients.
Ainsi, les capacités ont été restreintes par la taille du module
avion (réduction de la ”otte Airbus, sortie progressive des ATR
HOP), le réseau restructuré, de nouvelles routes ouvertes et le
nombre de vols saisonniers augmenté. Le produit La Navette
est en constante amélioration avec un cadencement optimisé
et une ”otte plus qualitative.

Pour compléter son o�re, Air�France maintient son partenariat
avec Blablabus; ce partenariat lui o�re l•opportunité de devenir
acteur de l•intermodalité, d•o�rir davantage de possibilités de
connexions aux passagers et de renforcer les zones de
chalandise. Dans la même perspective, le produit TGV Air
(o�re combinée train + avion) est o�erte à nos clients;

„ le réseau moyen - courrier est construit autour des hubs de
Paris-CDG et Amsterdam-Schiphol, o�rant de multiples
opportunités de correspondance en Europe. Il propose un
programme de vols attractif accompagné d•une o�re tarifaire
adaptée aux besoins de tous les voyageurs, grâce aux trois
tarifs disponibles quel que soit le moment de l•achat du billet
(Light, le voyage le plus simple, Standard le plus économique
et Flex le plus ”exible). À l•été 2019, l•attractivité du Hub de
CDG a été renforcée avec plus de 5% d•opportunités de
correspondances supplémentaires.

Sur 2019, Air�France a proposé de nouvelles liaisons sur le
réseau court et moyen - courrier ;

„ sept destinations au départ de Paris-Charles de Gaulle opérées
par Air�France�dont Belgrade (Serbie), Tbilissi (Géorgie) ;

„ ouverture en période saisonnière l•été de destinations loisirs
attractives� : Olbia (Italie), Palerme (Italie), Split (Croatie),
Héraklion (Grèce) ;

„ de nouvelles routes au départ de régions françaises�: Lorient-
Lyon, une o�re Province-Corse et Province-Europe qui a été
renforcée;

„ en parallèle, une augmentation des capacités sur les marchés
porteurs tels que l•Afrique du Nord (Marrakech), l•Allemagne
(Munich, Hambourg), l•Ibérie (Porto) ou encore l•Italie (Milan).

Dans un contexte de concurrence exacerbée, le Groupe montre
ainsi sa capacité à s•adapter aux évolutions de tendance et à saisir
les opportunités. Agilité et pragmatisme sont devenus des principes
de construction de l•o�re, tant dans l•ouverture de nouvelles
lignes, l•adaptation des capacités que dans la proposition de
destinations saisonnières. Ces principes permettent de générer
de nouvelles opportunités de croissance et de pro“ts.

1.3.1.2 L•activité long - courrier�: croissance de l•o�re,
protection des parts de marché et
renouvellement de la ”otte

Les éléments fondateurs�: croissance de l•o�re, protection
des parts de marché et renouvellement de la ”otte

Sur le long - courrier, le Groupe a augmenté son activité en 2019.
Dans un environnement de plus en plus complexe du fait du
développement de l•o�re industrie supérieur à celui de la demande
de tra“c, le Groupe s•est appuyé sur son réseau équilibré pour
redéployer ses capacités vers les zones en croissance, et a ouvert
de nouvelles destinations sur des marchés business et loisirs.

Sur son réseau long - courrier, Air�France a ouvert deux nouvelles
destinations�: Dallas (États-Unis) et Quito (Équateur).

1.3�ACTIVITÉS EN 2019
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Évolution des capacités par zones géographiques

La croissance d•Air France�-�KLM a été essentiellement portée sur
les Amériques et l•Asie.

Amérique du Nord�: renforcement de l•o�re dans le cadre 

de la JV Transatlantique

Aux États-Unis, Air�France a ouvert Dallas avec cinq vols par
semaine tout en renforçant Seattle (ajout de deux fréquences
hebdomadaires) en été et Washington (ajout d•un nouveau vol
4�fois par semaine) en hiver.

Au Canada, Air�France a ajouté un nouveau vol 3�fois par semaines
vers Toronto en été et une fréquence hebdomadaire vers Montréal
en hiver. C•est d•ailleurs vers Toronto qu•Air�France a décidé de
lancer son nouvel avion A350.

Au Mexique, deux fréquences hebdomadaire ont été ajoutées sur
Cancun en hiver pour atteindre un vol quotidien.

Amérique centrale, et du Sud�…�Caraïbes /Océan Indien�: 

une croissance notable

En Amérique Sud, Air� France a ouvert Quito avec 3� vols
hebdomadaires.

La desserte de l•Amérique du Sud a par ailleurs été renforcée par
l•ajout de fréquences hebdomadaires vers Lima (une fréquence
supplémentaire l•été et deux l•hiver), Santiago (3� fréquences
supplémentaires l•hiver), San Jose, Panama et Fortaleza avec
pour chacune une fréquence supplémentaire l•été.

Sur la zone Caraïbes/Océan indien, une forte hausse de fréquences
a été opérée en hiver pour éviter la baisse de capacité suite à des
opérations de maintenance sur nos appareils Boeing 777 - 14J. Six
vols hebdomadaires ont ainsi ajouté vers Fort - de-France, quatre
vers Pointe - à-Pitre, deux vers la Réunion en saison hiver.

Des hausses de fréquences ont également été prévues vers Saint
Martin (1� fréquence hebdomadaire) ainsi que sur l•île Maurice
pendant les vacances scolaires.

Asie et Moyen-Orient�: des évolutions plus contrastées

Dans le même temps, la zone Asie- Moyen-Orient a connu une
croissance de l•o�re par l•augmentation de fréquences vers
Tokyo-Haneda (+2/7�en été et en hiver pour une o�re de 14/7),
Osaka en hiver (+1/7), Dubai en hiver (+2/7�pour une o�re à 12/7).
Bangkok a été légèrement saisonnalisés en été, avec un perte de
2�fréquences pour un total de 3/7.

Afrique�: s•adapter aux dynamiques de marché

Air�France a adapté son programme pour pro“ter des opportunités
de marchés�: un troisième vol a été ajouté vers Abidjan (jusque
19/7� par semaine) et deux fréquences ont été ajoutées vers
Nairobi (5/7).

La bretelle Nouakchott-Conakry devient par ailleurs un vol circulaire,
o�rant ainsi une desserte directe de Conakry depuis CDG.

Flotte & produit�: vers une ”otte long - courrier moderne 
et o�rant toujours plus de confort

La ”otte long - courrier du Groupe comporte 176�avions. Le Groupe
poursuit sa politique de renouvellement et de modernisation de
la ”otte notamment par le renouvellement des cabines, et l•accès

à la connectivité satellite à bord permettant d•o�rir une liaison
Wi-Fi à ses clients pendant ses vols.

La ”otte du groupe Air�France compte 109�avions long - courriers
et celle de KLM 67�appareils.

53�Boeing sont désormais équipés des cabines BEST A�aires et
Loisirs (25�Boeing 777 - 200, 19�Boeing 777 - 300 et neuf Boeing
787 - 9) avec en cabine Business , le siège Cirrus de Zodiac installé
en «quatre de front», totalement plat, qui permet un accès à
l•allée pour chaque client. En Economy , le siège Z300 de Zodiac
intègre un écran de divertissement à bord Panasonic de onze
pouces qui permet de pro“ter pleinement de l•o�re de vidéo. En
Première , sur les Boeing 777 - 300, les quatre suites sont plébiscitées
par les clients.

Les Boeing 787 qui ont rejoint la ”otte Air�France depuis 2017,
arrivent équipés de ces cabines Best , avec notamment un fauteuil
en Premium Economy nettement amélioré qui o�re plus d•espace
et de confort.

En parallèle, Air�France a démarré en 2019 les chantiers de retro“t
sur la ”otte de quinze A330, avec l•installation d•un nouveau siège
Stelia en Business . La nouvelle con“guration comporte seize
sièges supplémentaires (36J/21W/167�Y). Les 15�avions seront
entièrement rénovés à l•été 2020.

En janvier 2020, Air�France poursuit le renouvellement de sa
”otte et a dévoilé les nouvelles cabines de voyage disponibles à
bord de son Boeing 777 - 300� desservant principalement ses
destinations de la région des Caraïbes et de l•Océan indien. À
bord, les 472�sièges de l•appareil (14�en Business , 28�en Premium
Economy et 430�en Economy ) ont été entièrement repensés a“n
de proposer des cabines aux plus hauts standards de confort, dans
une ambiance douce et chaleureuse aux couleurs de la compagnie.

Fin 2020, les 10�Boeing 777 - 300 (dits Caraïbes-Océan Indien)
seront entièrement renouvelés. En janvier 2020 l•o�re à bord de
la cabine Economy a été harmonisée sur l•ensemble du réseau
long - courrier.

Le 27�septembre 2019, Air�France a réceptionné son premier A350.

Appareil de dernière génération plus respectueux de l•environ -
nement, ce nouvel avion o�re 324�sièges, 34�en cabine Business ,
24�en cabine Premium Economy et 266�en cabine Economy .

La nouvelle con“guration de la cabine Business (1 -2 -1) propose
34�sièges o�rant un accès direct à l•allée et qui se transforment
en véritable lit totalement plat de près de 2�mètres de long.

En Premium Economy , les clients béné“cient d•un tout nouveau
siège «Recliner», large de 48�cm, qui et o�re une inclinaison à
124° et un espace de 96�cm entre chaque rangée.

En Economy , le siège évolue pour plus de confort�: une mousse
ergonomique renforcée, une inclinaison du siège à 118°, un espace
de 79�cm pour les jambes.

L•o�re en Business long - courrier gagne en cohérence, permettant
d•o�rir un siège full ”at sur toujours plus d•avions de la compagnie.
Fin 2020, 80% de la ”otte long - courrier d•Air�France sera en full ”at.

En 2019, KLM a poursuivi le programme de renouvellement de sa
”otte, déterminant pour ses ambitions de croissance et ses plans
visant à rendre l•industrie aéronautique plus durable. Entre 2015
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et 2019, 64� nouveaux avions au total, dont ceux de KLM
Cityhopper et Transavia, sont entrés dans la ”otte. Le programme
de modernisation des cabines des avions en service a été
poursuivi. Les treize A330 sont désormais tous réaménagés et
disposent de nouveaux sièges, de nouveaux équipements de
divertissement à bord et de nouveaux intérieurs de cabine.

Trois Boeing 747� sont sortis de la ”otte en 2019. Ils ont été
remplacés par le Boeing 787 - 10, qui est la version étendue du
Boeing 787 - 9� avec 50� sièges supplémentaires. KLM recevra
quatre 787 - 10�supplémentaires en 2020.

Les avions de la ”otte européenne sont remplacés par des
versions plus grandes. KLM a pris livraison de quatre Boeing
737 - 800 et deux Boeing737 - 700�ont été vendus. Transavia a pris
livraison de deux Boeing 737 - 800. KLM a également décidé de
remplacer une partie de sa ”otte d•EMB190 par les Embraer E195-
E2, plus récents et plus grands, en passant une commande de
21�leasings et droits d•achat pour 14�autres appareils. Dès que la
livraison débutera au premier trimestre 2021, ces appareils seront
utilisés par KLM Cityhopper sur ses destinations européennes.

En outre, en 2019, il a été décidé d•échanger les commandes d•A350
de KLM contre des commandes de Boeing 787 d•Air�France. Cela
permettra de réaliser des améliorations signi“catives, notamment
pour le personnel navigant technique, le personnel de cabine, la
maintenance et l•exploitation quotidienne, contribuant ainsi à
réduire davantage les coûts pour KLM.�Les synergies en tant que
telles soulignent la force du groupe Air�France KLM.�La ”otte
Cargo est restée inchangée avec quatre avions. La ”otte totale
consolidée, hors avions d•entraînement, est passée de 209� à
214�avions, dont 67�long - courriers.

Sur son réseau domestique et européen, 
Air�France poursuit l•amélioration de l•expérience 
de voyage de ses clients

Air�France est ainsi la première compagnie au monde à avoir
sélectionné les derniers co�res à bagage ECOS de Safran Cabin
pour équiper ses avions monocouloirs court et moyen - courrier
A320 et A321, o�rant ainsi aux clients plus d•espace pour ranger
leurs bagages cabine.

Le système ECOS «E�cient Cabin Open Space» o�re jusqu•à
60% de capacité de stockage supplémentaire par rapport aux
co�res à bagage actuellement disponibles. Il est constitué de
nouveaux co�res, plafonds et panneaux de jonction avec la
cabine et o�re un seuil plus bas facilitant la visibilité et le
chargement des bagages. Les nouveaux co�res à bagages sont
également dotés de portes non intrusives dans l•allée centrale.
Robuste, léger et facile à entretenir, le système de co�res ECOS
s•installe rapidement et simplement, ne nécessitant pas de
modi“cation avion. Il permet un embarquement plus ”uide,
minimisant largement la recherche de place à bord ou le besoin
de placer certains bagages en soute. Ce gain de temps à
l•embarquement permettra aussi de réduire les temps de
demi - tour avion pour gagner en e�cacité et en ponctualité.

Au total, Air� France prévoit d•équiper progressivement ses
40�A320 et 11�A321 de 1342 nouveaux co�res à bagage entre
septembre 2020 et septembre 2022.

La connectivité à bord�: Le déploiement de l•o�re 
de Wi-Fi « Air�France CONNECT » sur l•ensemble 
de la ”otte AF se poursuit

En 2019, Air�France a permis à ses clients de rester connectés à
bord en installant les dernières technologies en matière de
connectivité satellitaire sur l•ensemble de sa ”otte.

Équipement A330 et Boeing 777�: Gogo

Équipement Famille A320 (Airbus 318, 319, 320, 321)�: Orange/Global
Eagle Entertainment

Les avions entrant dans la ”otte arrivent déjà équipés�: Boeing 787�:
Panasonic/A350�: Inmarsat

Un déploiement progressif sur l•ensemble de la ”otte d•ici à “n 2020.

Fin janvier 2020, 95�avions sont équipés�: 51�LC et 44�CC/MC

Les clients peuvent ainsi depuis leurs appareils personnels
(smartphone, tablette, ordinateur)�:

„ utiliser leurs applications de messagerie instantanée gratuitement;

„ acquérir des Pass pour surfer sur internet ;

„ béné“cier gratuitement de nombreux divertissements et services,
notamment sur les vols court et moyen - courriers.

Avec Air�France CONNECT, les clients peuvent accéder à 3�Pass
Wi-Fi depuis leurs propres appareils�:

„ un Pass «Message» gratuit pour tous, pour en voyer et recevoir
des messages durant tout le vol ;

„ un Pass «Surf» de 3  à 18  pour naviguer sur internet, consulter
et envoyer des emails ;

„ un Pass «Stream» de 10  à 30  pour béné“cier d•un haut
débit internet.

L•o�re Air�France CONNECT s•est enrichie progressivement a“n
de proposer aux clients des services supplémentaires tels qu•une
plateforme de shopping, un accès privilégié à «La Cave»
d•Air�France, une large o�re d•activités ou encore un service de
chau�eur avec Hertz DriveU.

Sur les vols court et moyen - courriers, ne disposant pas d•écrans
individuels, les clients peuvent pro“ter gratuitement d•une large
o�re de divertissements�: des “lms, des programmes TV, deux
chaînes de télévision en direct, de la musique, des livres audio, de
la presse et des jeux. Les clients peuvent également y retrouver
toutes les informations nécessaires sur leur voyage et leur
correspondance grâce à l•assistance de voyage LEA. Pour répondre
aux attentes des passagers et améliorer la connectivité, KLM
équipe davantage d'avions en Wi-Fi. En 2019, KLM a pris livraison
de quatre Boeing 787-10 équipés du Wi-Fi et a ajouté le Wi-Fi à
cinq de ses Boeing 777-200 et cinq de ses Boeing 777-300. À la
“n de l'année 2019, 53% de la ”otte intercontinentale était
connectée, et ce pourcentage passera à 100 % au printemps 2021.
Le nouvel avion Embraer 195-E2 de KLM Cityhopper sera également
équipé de la technologie Wi-Fi.

Gastronomie à bord�: Nouvelles signatures culinaires en 2019

Ambassadrice de la gastronomie française, Air�France con“e tout
au long de l•année ses cartes des cabines La Première et Business
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à des chefs de renom. En collaboration avec le Studio Culinaire
Servair, la compagnie a accueilli en 2019 deux nouveaux chefs
étoilés français, Andrée Rosier et Emmanuel Renaut. Tous les talents
avec lesquels collabore Air�France participent ainsi à la conception
des menus, au choix des produits et à la création des recettes à
savourer en plein ciel pour des moments gourmands, au départ
de Paris ainsi que de nombreuses escales à travers le monde.

Depuis juillet 2019, Air�France va plus loin dans sa collaboration
avec les chefs en cabine Business . Ceux - ci signent désormais
l•intégralité des plats chauds proposés à la carte (1).

Les plats signés sont également disponibles en cabine Business
à bord des vols moyen - courriers de/vers Alger, Amman, Athènes,
Bucarest, Casablanca, Erevan, Istanbul, Kiev, Marrakech, Moscou,
Oran, Rabat, Stockholm, So“a, St Pétersbourg, Tel Aviv, Tunis,
Varsovie.

Au départ de Paris en cabine La Première :

„ de janvier à mars 2019�: Michel Roth ;

„ d•avril à juin 2019� : des plats signès Joël robuchon, en
hommage au prestigieux chef étoilé qui présidait le studio
culinaire Servair ;

„ de juillet à octobre 2019, Régis Marcon, chef emblématique du
terroir français,reconnu par ses pairs�…�Bocuse d•Or en 1995�…
et consacré par la critique avec 3�étoiles au guide Michelin ;

„ de novembre 2019 à février 2020, pour la première fois,
Emmanuel Renaut prend les commandes de la carte La
Première d•Air� France. Meilleur ouvrier de France et chef
triplement étoilé, Emmanuel Renaut appartient à une nouvelle
génération de chefs qui réinventent le terroir savoyard.

Au départ de Paris en cabine Business�:

„ de janvier à mars 2019�: Anne Sophie Pic. Elle totalise, pour
ses restaurants à Valence, Paris, Londres et Lausanne, 7�étoiles
Michelin, ce qui en fait la femme che�e la plus étoilée au monde;

„ d•avril à juin 2019�: Arnaud Lallement, 3�étoiles au Guide Michelin;

„ de juillet à octobre 2019, c•est le savoyard Guy Martin, chef
prodige de sa génération ;

„ de novembre à février 2020, Air�France con“e pour la première
fois à Andrée Rosier les commandes de sa carte Business ,
première femme à obtenir le titre de Meilleure ouvrier de
France en 2007 et che�e étoilée.

KLM In-”ight services a continué à réduire le poids de son produit,
par exemple grâce à des plateaux-repas plus légers. En décembre
2019, KLM In”ight Services a lancé son initiative Closed Loop sur
ses vols de Vancouver. Cette boucle fermée vise à travailler avec
des fournitures de restauration recyclées. KLM est la première
compagnie aérienne au monde à tester le recyclage de di�érents
articles de restauration au sein d'un système en boucle fermée.

Air France a déployé dès 2019 des initiatives à bord de tous ses
vols, principalement en cabines Economy et Premium Economy : 
les couverts et les mélangeurs en plastique sont remplacés par
des éléments en bois (bouleau issu des forêts gérées durablement,

certi“ées FSC), tous les gobelets distribués sont en carton, les
kits café et couverts sont désormais sous emballage éco-
responsable. Pour éviter le gaspillage, le « creamer » est proposé
aux clients à la demande. 

1.3.1.3 Accélération des initiatives centrées sur le
client pour devenir le numéro un en matière
de Customer Intimacy

Air�France�…�KLM Digital ambitionne de devenir leader 
des ventes du secteur du voyage en fournissant des o�res
et services pertinents et une expérience client homogène
tout au long de son parcours

Le numérique et les clients du Groupe ne font qu•un. Les canaux
numériques permettent aujourd•hui à Air�France�…�KLM de vendre
ses billets et de satisfaire ses clients où et quand ils le souhaitent.

Demain, la technologie lui permettra d•atteindre un niveau de
contrôle inédit. Grâce à la “n de la clause relative au contenu (Full
Content Deal), le Groupe sera parfaitement libre et préparé à
modeler sa communication et sa politique de support exactement
comme il le souhaite.

Les piliers du numérique

Le numérique est l•un de ses plus importants canaux de vente.
Les canaux directs en ligne représentent 36% des billets vendus.
Les services numériques contribuent également à o�rir une meilleure
expérience client et des produits et services personnalisés. Chaque
semaine, le Groupe traite 52� 000� messages sur les réseaux
sociaux, dont 50% sont pris en charge par des outils d•intelligence
arti“cielle.

Un puissant moteur de vente numérique

Le Groupe a beaucoup appris depuis le déploiement du numérique.
En premier lieu, que ses canaux numériques doivent être rapides,
faciles d•utilisation et reconnaissables. En second lieu, que ses
canaux directs en ligne contribuent à mieux servir ses clients.
C•est de cette manière que la personnalisation du contact client
et le développement de relations à long terme sont réalisables.
En“n, l•expérience en ligne doit aussi être pratique et pertinente
que possible que ce soit lorsqu•un client compare des vols,
recherche des destinations ou des idées de voyage, trois axes
autour desquels s•articule notre moteur de vente numérique.

Étapes

Le déploiement de la nouvelle platforme numérique, qui fusionne
les expertises et les plateformes back - end a“n de créer un
puissant moteur de vente et de service, a constitué une étape
importante qui a permis au Groupe d•accélérer le développement
de ses produits (grâce à un seul ”ux et une seule équipe pour les
deux marques) et de créer l•une des plus grandes plateformes
numériques de l•industrie.

Groupe international vendant son o�re numérique sur 139�marchés,
il a tout mis en œuvre pour adopter une approche à la fois globale
et locale. Dans ce contexte, il a développé la plateforme Air�France
KL Digital pour les équipes locales, aligné la gestion des performances
et lancé une boîte à outils pour les activités de tunnel.
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Projets clés pour les marchés en 2020

Le Groupe prévoit des améliorations a“n d•augmenter ses ventes
directes en ligne pour atteindre l•objectif qu•il s•est “xé pour 2022,
à savoir 40% de la part du digital dans les coupons émis. Ces
améliorations sont les suivantes�: nouvelle plateforme numérique
Live mondiale, tableau de bord de marketing numérique, Services
Voyages A�aires et premiers packs personnalisés pour la solution
New O�er Management. Air�France�…�KLM envisage de poursuivre
l•amélioration de son rendement et l•incrémentalité. Il ambitionne
également de passer d•une perspective de canal e - acquisition à
une approche centrée sur le client via une approche omnicanal.

Réalisations numériques clés au sein d•Air�France�…�KLM

Organisation du service client de demain

Le Groupe n•a jamais cessé de développer et d•élargir son équipe
dédiée aux réseaux sociaux. En digitalisant ses services,
Air�France�…�KLM est aujourd•hui en mesure de répondre à ses
clients 7�jours sur 7 et 24�heures sur 24�sur l•ensemble de ses
canaux et dans dix langues. C•est sur cette base que naîtront les
services de demain�: rapides et de qualité en alliant technologie
et humain. Grâce aux chatbots et à l•intelligence arti“cielle,
associés à l•expertise de 500�agents dans le monde, Air�France�…
KLM enregistre une hausse de son NPS (+15�points) ainsi que du
nombre de messages reçus (+30%).

Cette performance a été reconnue par l•ensemble de l•industrie
et de Facebook qui a salué la stratégie du Groupe lors du dernier
F8 (conférence annuelle organisée à San José aux États-Unis) en
le choisissant parmi les marques qui construisent d•excellentes
expériences de service client sur Messenger. Le Groupe
poursuivra le développement de ses services sur les réseaux
sociaux dans le but d•accompagner et de conseiller ses clients et
de stimuler les ventes.

Personnalisation des o�res et publicités

En tant que compagnie aérienne, Air�France�…�KLM a évidemment
pour objectif de vendre des billets et des services supplémentaires.
Mais elle souhaite le faire en s•appuyant sur le comportement
existant de ses voyageurs de manière intelligente�: personnalisée,
pertinente et e�cace. Pour cela, elle utilise les informations
exploitables à sa disposition, sa vision de la performance et sa
façon de travailler pour créer des publicités personnalisées de ses
produits et services.

Sa plateforme interne de données, qui agrège 100�millions de
données clients, lui permet d•élaborer une stratégie intelligente
de personnalisation�: aucune dépendance vis - à - vis d•un fournisseur
de données, possibilité de donner accès à son personnel de
première ligne à des informations en temps réel et maîtrise de la
personnalisation des messages. Et surtout, elle permet de contrôler
au plus près la conformité RGPD a“n de garantir la con“dentialité
des données clients. La priorité du Groupe est d•être un acteur
ouvert, transparent et de con“ance pour ses clients et les parties
prenantes. 

La plateforme interne Media Buying permet également de limiter
la pression marketing, de personnaliser les publicités et d•assurer
le contrôle des dépenses médias.

L•approche du Groupe étant pragmatique et la «personnalisation»
extrêmement importante, tout élément non - pertinent commence
à disparaître des publicités. Air� France�…�KLM souhaite passer
d•une perspective de canal d•acquisition à une approche centrée
sur le client. Utiliser une approche omnicanal, c•est répondre aux
besoins des clients sur le bon canal au bon moment de son parcours.

Expériences mémorables

Le Groupe souhaite anticiper les attentes de ses clients en leur
o�rant des expériences mémorables. Il estime aussi que le temps
passé sur ses applications, sites et canaux pourrait être moindre
si chacun remplit parfaitement son rôle. Il est également persuadé
de pouvoir faire de chaque expérience client Air�France�…�KLM une
expérience mémorable.

A“n d•améliorer l•expérience client aux moments clés de son
parcours, le Groupe a lancé des fonctionnalités pratiques qui
apportent de la valeur ajoutée à son o�re�: nouvelles méthodes
de paiement (Apple Pay, Money pool , etc. ), service «Follow My
Bag» (le client suit son bagage à travers les trois étapes principales
du voyage�: enregistrement, embarquement, récupération) et
Parcours facilité (accueil personnalisé pour guider le passager à
l•aéroport en cas de vol de transit). De même en cas d•aléa (retard
ou annulation de vol), Air�France a développé des solutions de
rerouting massif (via OPR) qui permettent d•o�rir aux clients une
solution de report en un temps record, ainsi que des services
associés (ICoupon, voucher de prestations au format digital).

Air�France est aussi la première compagnie aérienne à proposer une
expérience 100% numérique pour l•accompagnement des mineurs.

L•application mobile continue d•être très appréciée des clients
avec des taux de satisfaction élevés sur les boutiques et près de
400� 000� téléchargements par mois pour les applications
Air�France et KLM.

Mieux ensemble

La manière dont les compagnies collaborent a changé et le
Groupe estime que c•est à travers de nouveaux partenariats avec
des plateformes technologiques qu•il pourra réaliser sa complète
transformation numérique et o�rir ainsi une valeur ajoutée à 
ses clients.

Pionnier de la technologie

Depuis le début, le Groupe est en quête de solutions toujours mieux
adaptées aux problèmes existants. C•est pourquoi il a recourt à
de nouvelles technologies émergentes comme les assistants
vocaux, l•Intelligence arti“cielle (IA) et la Réalité Augmentée (RA)
pour mieux accompagner ses clients. Par exemple, à l•aéroport
Roissy-CDG, tous les parcours de correspondance sont
maintenant disponibles dans l•app Air� France. De même,
Air� France est la première compagnie européenne à avoir
implanté la technologie RFID pour faciliter la traçabilité des
bagages à Roissy-CDG, en collaboration avec Paris Aéroport.

Intelligence arti“cielle

La stratégie d•Air�France�…�KLM consiste à trouver l•équilibre entre
l•humain et la technologie dont les développements permettent
de gagner en e�cacité. Grâce à l•intelligence arti“cielle, le Groupe
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est à même d•aider un plus grand nombre de clients, plus
e�cacement et plus rapidement. L•intelligence arti“cielle prend
en charge 50% des messages sur les réseaux sociaux. En cas
d•aléa (retard ou annulation de vols), le client peut dialoguer avec un
chatbot pour une réponse rapide et interactive à ses demandes.

Expérience vocale

Les plateformes conversationnelles sont les interfaces de demain.
Le Groupe entend o�rir à ses clients, où qu•ils soient, le meilleur
compagnon de voyage possible. Les assistants vocaux constituent
le dernier point d•entrée en date aux côtés de l•application, du
site Web et des réseaux sociaux. Air�France�…�KLM a été l•une des
premières compagnies aériennes à proposer des services sur
Google Home et Alexa (Amazon). Ils comptent aujourd•hui des
milliers d•utilisateurs.

Acteur de la stratégie de développement durable

Le numérique a largement contribué au plan d•actions des deux
grands champs de la stratégie : la réduction des émissions de CO 2

et la compensation carbone. En proposant à leurs clients une
expérience 100% digitale,

Air France et KLM limitent les émissions de papier et privilégie
les cartes d'embarquement numériques.

Concernant la compensation carbone, Air�France�…�KLM propose
à ses clients, lors du processus de réservation d•un billet, de
compenser leurs émissions de CO2 de façon volontaire au travers
de programmes de compensation, ou de faire un geste pour la
planète en e�ectuant un don, a“n de “nancer les projets de
plantation d•arbres sélectionnés par le Groupe.

Pour ses opérations au sol, Air�France s•est engagé dans un plan
ambitieux pour faire passer d•ici 2025�90% de son matériel de piste
(tracteurs bagages, passerelles, etc) du thermique à l•électrique.
Des solutions innovantes sont mises en place avec des startups
comme Carwatt pour implanter dans les tapis bagages des
batteries recyclées issues de l•industrie automobile.

Chi�res clés�: le Digital pour le Groupe en 2019

564�millions de visites sur les points de contact digitaux 
-1,5�million par jour
70% d•enregistrements en ligne
4,6�milliards d•euros générés en ligne (NTR)
39�millions de fans et followers sur les réseaux sociaux
550+ agents dédiés aux médias sociaux�: la plus grande équipe
de l•industrie de l•aérien
40�000�iPads à disposition des personnels et équipages

Importante reconnaissance du secteur en 2019

En 2019, Air�France et KLM ont toutes deux reçu d•importantes
distinctions. Lors du F8 de Facebook, Air�France a été récompensée
pour le meilleur exemple d•expérience Messenger et a gagné le
trophée du «Digital empowering» lors du « Hub Forum» à Paris.
KLM a également reçu plusieurs prix�: l•or pour Travel Assistant
(Spin), le 1 er prix pour les réponses en volume via les médias
sociaux (Emerce), et le bronze pour Family Updates & l•or pour
Travel Assistant (Lovies)

La relation attentionnée plus que jamais ancrée 
dans la relation de service d•Air�France et KLM

En 2019, la Relation Attentionnée est restée au cœur de la
stratégie Client d•Air�France.

La compagnie a continué d•o�rir, à tous les acteurs en contact
avec le client, la possibilité de partager leur expérience autour de
«cafés transverses». Depuis 2014, ce sont plus de 1500 collaborateurs
qui ont été touchés. Toujours dans le cadre de la Relation
Attentionnée, des formations ciblées transverses ont été mises
en place pour les collaborateurs La Première en réunissant les
60�agents du call - center, les 1200 navigants et les 150�agents du
salon; quant aux managers du Hub , ils pro“tent également d•une
formation «nouvel élan de la relation attentionnée». Pour les
équipes jointes Air�France et KLM à l•étranger, le programme «We
Care for Our Customers» (déclinaison à l•international du
programme la Relation Attentionnée) a été déployé en 2019. 
15 call - centers , soit 2�400�agents et 180�escales internationales
en ont béné“cié.

La fonctionnalité «continuité client» a été étendue à tous nos
clients (au - delà des porteurs de cartes Flying Blue ou cartes
Air�France). Cet outil, accessible aux commerciaux, o�re une
vision toujours plus complète de nos clients tout en respectant
strictement les règles RGPD.�Ce sont ainsi plus de 33�000�cas qui
ont été initiés en 2019, donnant une information contextuelle sur
le voyage en cours pour un client, o�rant à chaque point de
contact l•occasion d•exploiter au mieux cette information pour
une meilleure personnalisation du voyage.

En 2019, les initiatives d•Empowerment testées avec succès avec
les équipages ont été étendues. Ainsi, dans le cadre du projet Gift
For Care, 30�000�cadeaux ont été o�erts à nos clients sur l•ensemble
du réseau. De plus, suite à l•expérience très positive «Lab
Empowerment» réalisée en 2018 auprès d•un panel d•hôtesses et
de stewards, ce dispositif a été étendu en juillet 2019 à l•ensemble
des 14�000�PNC leur donnant la possibilité d•en voyer un cadeau
personnalisé post vol, via la plateforme Air�France Shopping.

Le dispositif de boucle courte généralisé à l•ensemble des vols
long - courriers d•Air�France a été étendu en 2019 à l•ensemble des
vols court et moyen - courriers. Ainsi, l•ensemble des équipages
d•Air�France récupère désormais, en temps réel, l•appréciation de
nos clients sur l•expérience qu•ils viennent de vivre. Ces avis
clients, partagés en brie“ng équipage permettent de mettre en
place des actions managériales a“n d•améliorer encore l•expérience
des clients. En 2019, les équipages d•Air� France ont ainsi pu
accéder à près de 1�200�000�retours clients.

Air�France a par ailleurs continué à s•appuyer sur son Club des
Clients Référents composé d•une centaine de «grands voyageurs»,
régulièrement sollicités de façon totalement bénévole, sur
di�érents sujets autour du voyage. Une vingtaine d•ateliers de
co - création se sont tenus en 2019 ressemblant les membres de
ce Club et des collaborateurs d•Air�France (Personnels navigants,
personnels sol, chefs de produitsƒ ) pour travailler sur de nombreux
sujets parmi lesquels, La Cave Air�France, le contenu des trousses
de confort distribuées à bord, le développement durableƒ

En 2019, KLM a renforcé les bases de son produit en proposant
des services plus numériques et personnalisés, en travaillant plus
étroitement avec les départements opérationnels et les partenaires,
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ainsi qu'en changeant la manière dont elle gère les perturbations.
Tout au long du parcours du client, les services sont alignés sur
les attentes du client, ce qui rend l'entreprise dans son ensemble
plus centrée sur le client.  

Les services digitaux permettent aux passagers de prendre plus
facilement le contrôle de leur voyage et de bien gérer leur temps.
Le personnel frontline se sent bien soutenu par les outils
numériques disponibles pour fournir des informations réelles et
précises aux clients et ainsi o�rir de meilleurs soins. Sur les vols
en provenance et à destination des États-Unis et dans le cadre
d'une validation de proof of concept complexe, KLM a commencé
à tester l'embarquement biométrique. Ces caractéristiques
numériques, combinées à des solutions hors ligne, sont essentielles
et permettent aux passagers de voyager plus rapidement, plus
confortablement et plus e�cacement.

KLM a également ouvert son Crown Lounge, son ”euron, à Schiphol.
Ce salon à l'architecture hors norme s'étend sur 6 800 mètres
carrés o�re aux passagers de la classe a�aires de KLM et de ses
partenaires une expérience inoubliable à travers cinq zones
thématiques.

1.3.1.4 Activité cargo�: Air France�-�KLM, 
acteur majeur du fret aérien

Au cours de l•exercice, le Groupe a transporté 1,1�million de tonnes,
soit une baisse de 2,3%, dont 81% dans les soutes des avions
passagers et 19% dans la ”otte tout - cargo sur un réseau
comportant 391�destinations dans 158�pays.

Les ajouts de capacité de fret en 2019 ont conduit à la pire
évolution tra“c - capacité des dix dernières années. Les stratégies
opportunistes de croissance sont l•un des principaux moteurs
après deux années de solidité du marché du fret. Cela a
notamment provoqué une surcapacité importante (soutes) sur
l•Atlantique Nord. Du côté de la demande, les volumes de fret
aérien dans le monde ont baissé pendant 14�mois consécutifs
pour les raisons suivantes�:

„ incertitudes géopolitiques entraînant un a�aiblissement de la
demande de fret à l•échelle mondiale ;

„ tensions commerciales a�ectant particulièrement les volumes
hors Asie ;

„ forte baisse de la demande de l•industrie automobile.

Dans ce contexte, la part de marché d•Air France�-�KLM Cargo a
bien résisté, la croissance réalisée sur les ”ux alternatifs atténuant
en partie les pertes de capacité hors Asie.

La stratégie Cargo du Groupe se concentre sur le maintien et
l•augmentation des coe�cients de remplissage lorsque cela est
possible et sur une approche proactive de nouvelles opportunités
de recettes. Un nouveau plan d•action pour 2020 a été mis en
place a“n de générer des revenus supplémentaires.

1.3.1.5 Partenariats aériens & alliances�: 
élargir la présence commerciale 
du Groupe pour répondre à la demande
mondiale de transport aérien

La demande de transport aérien est globale ; pour répondre à
cette demande, Air�France�…�KLM a pour ambition de poursuivre
l•élargissement de sa présence commerciale à travers le monde.

Les partenariats aériens font partie intégrante de cette stratégie.
Ils contribuent à répondre aux attentes des clients et crééent ainsi
de la valeur pour le Groupe. Ils renforcent le positionnement
marché du Groupe grâce à un réseau plus étendu et une o�re
plus diversi“ée encore venant compléter l•o�re propre du Groupe.
Ils peuvent également permettre de générer des synergies dans
les domaines opérationnels.

Partenariats stratégiques

Air�France�…�KLM a annoncé en juillet 2017 une nouvelle étape
majeure dans le renforcement de ses partenariats stratégiques
avec, d•une part, la création d•une joint - venture globale unique
entre Air�France�…�KLM, Delta Air Lines,�Inc. et Virgin Atlantic, et,
d•autre part, l•intensi“cation de son partenariat avec China
Eastern Airlines. Ces deux alliances commerciales ont été
consolidées par des liens capitalistiques. Delta Air Lines,�Inc. et
China Eastern Airlines ont chacune pris une participation de 8,8%
dans le capital d•Air�France�…�KLM dans le cadre d•augmentations
de capital réservées en 2017, pour un montant total de
751�millions d•euros.

Le renforcement stratégique, commercial et capitalistique de ces
partenariats positionne Air�France�…�KLM comme le pilier européen
du premier réseau mondial de compagnies aériennes.

Joint - venture transatlantique avec Delta Air Lines et Virgin Atlantic

Le 1er janvier 2020, Air�France�…�KLM a mis en œuvre une nouvelle
joint venture transatlantique entre Air� France�…�KLM, Delta et
Virgin Atlantic, suite à l•approbation des autorités américaines
reçues le 21�novembre 2019. Par conséquent, le Groupe a mis “n
au 31�décembre 2019 à la joint - venture existant précédemment
entre Air�France�…�KLM, Delta et Alitalia, dix ans après sa création.
Comme la majorité des joint - ventures dans le secteur, elle ne
donne pas lieu à la création d•une société commune, mais à la
mise en place d•un contrat dé“nissant à la fois le mécanisme d•un
compte de résultat commun, une gouvernance et des organisations
pour gérer tous les aspects du partenariat. L•existence d•un
compte de résultat commun interne assure que les partenaires
mettent en œuvre toutes les actions contribuant à une
amélioration du résultat d•exploitation de l•activité, au pro“t de
tous les membres. Chaque compagnie participant au contrat de
joint - venture enregistre dans son compte de résultat les revenus
et les coûts relatifs au périmètre de joint - venture . Un mécanisme
de reversement entre les participants à la joint - venture vient
ensuite, le cas échéant, compenser les déséquilibres de valeur
créée selon la clé de répartition convenue entre les parties. Ce
mécanisme contribue au principe de «métal neutralité» permettant
aux di�érents acteurs d•avoir une gestion commune de l•o�re et
de poursuivre un optimum global plutôt qu•à l•intérêt propre de
chaque compagnie, contribuant ainsi à augmenter la valeur à la
fois pour les partenaires et pour les clients.
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La gouvernance est composée d•un Comité exécutif, d•un Comité
de direction et de groupes de travail.

Le périmètre de coopération est très large�: il couvre tous les vols
entre l•Amérique du Nord, le Mexique et l•Europe au travers d•une
coopération intégrée; et pour tous les vols entre l•Amérique du
Nord et le Mexique vers et du bassin méditerranéen, l•Afrique, les
pays du Golfe et l•Inde ainsi que les vols de l•Europe vers et de
l•Amérique centrale, la Colombie, le Venezuela, le Pérou et
l•Équateur au travers d•une coordination étroite.

Avec un chi�re d•a�aires dépassant les 13�milliards de dollars et
une part de marché de 23%, cette nouvelle joint - venture fait
partie des acteurs majeurs sur le Transatlantique, premier marché
mondial du transport aérien. Plus de 340�vols par jour relient les
neufs hubs : Paris, Amsterdam, Londres, 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 à Amsterdam.

La coordination du réseau se traduit par le renforcement des
liaisons de hub à hub , une a�ectation des type avions optimisée
à chaque ligne, l•augmentation du nombre de destinations desservies
en direct des deux côtés de l•Atlantique et de la Manche. Les
forces de vente ont été uni“ées dans chaque région.

Ce périmètre élargi marque l•extension et le renforcement d•un
des modèles de partenariats les plus aboutis de l•industrie du
transport aérien.

Partenariats en Chine�…�Présence consolidée sur le marché chinois

Air� France et KLM béné“cient d•une présence historique en
Chine, soutenue par de solides partenariats avec deux des trois
plus grandes compagnies aériennes chinoises, au travers
d•accords de joint - venture conclus au cours des deux décennies
passées. En 2006, KLM est la première à s•engager dans un
accord de joint - venture avec China Southern, tirant ainsi pro“t
du vaste réseau domestique de son partenaire opéré au départ
des hubs de Guangzhou et Pékin. Cet accord est étendu à
Xiamen Airlines, “liale de China Southern, en 2015. À son tour, en
2010, Air�France établit une joint - venture avec China Southern
regroupant les opérations Paris-Guangzhou des deux partenaires,
et développant respectivement leur coopération au - delà de leurs
bases principales. En juillet 2018, Air�France�…�KLM d•une part, et
China Southern et Xiamen Airlines d•autre part, se sont engagés
dans une nouvelle période de coopération dans le cadre d•une
joint - venture unique, et cela malgré la décision de China Southern
de quitter l•alliance SkyTeam, le 1 er janvier 2019.

En 2012, Air�France signe un accord de joint - venture entre Paris
et Shanghai, avec China Eastern Airlines, acteur majeur du
transport aérien en Chine, opérant un vaste réseau domestique
et à l•international principalement depuis sa base de Shanghai, le
poumon économique de la Chine. Cet accord est étendu à KLM
en 2016, lorsque China Eastern Airlines inaugure la route
Shanghai-Amsterdam. Le partenariat s•est de nouveau renforcé
en 2017, lorsque China Eastern Airlines souscrit à hauteur de 8.8% à
l•augmentation de capital qui lui est réservée par Air�France�…�KLM.
En novembre 2018, Air�France�…�KLM et China Eastern ont signé
un accord d•extension de leur joint - venture au 1er janvier 2019,
incluant deux routes supplémentaires Paris-Wuhan et Paris-Kunming,

o�rant ainsi à leurs clients respectifs des nouvelles routes en
partage de codes et de nouvelles possibilités de correspondance
entre l•Europe et la Chine.

Grâce à ces partenariats, Air� France�…�KLM o�re à ses clients
l•accès à une cinquantaine de destinations en Chine, complétant
son réseau propre de huit destinations en grande Chine.

Au total, le chi�re d•a�aires des routes opérées entre l•Europe et
la Chine par les compagnies prenant part aux accords de
joint - ventures représente plus de 1�milliard d•euros.

Partenariat stratégique avec GOL

En 2014, Air�France�…�KLM et GOL Linhas Aéreas Inteligentes ont
signé un partenariat stratégique exclusif pour cinq ans, renforçant
leur coopération commerciale entre le Brésil et l•Europe. Le
partenariat prévoit notamment l•optimisation des synergies entre
les deux groupes et, en particulier, les opportunités de
correspondance dans les villes principales brésiliennes servies par
le Groupe. Le partenariat a donné lieu à une augmentation
importante du pourcentage de passagers en correspondances
sur les vols GOL, proche des 25%. Depuis avril 2015, GOL appose
son code sur les vols d•Air�France�…�KLM entre l•Europe et le Brésil,
et sur des destinations européennes au - delà de Paris et
Amsterdam. Les deux partenaires collaborent dans le domaine
de la promotion des ventes sur leur marché domestique, et
depuis novembre 2017, Air�France est devenue le GSA de GOL
pour le marché France. Cet accord de GSA est en cours de
déploiement sur l•ensemble du marché européen.

En mai 2018, Air�France et KLM ont engagé une nouvelle étape
dans leur développement stratégique au Brésil avec le lancement
de nouveaux vols vers Fortaleza au départ de Paris et
d•Amsterdam. Ces vols permettent la connexion avec le nouveau
hub stratégique de GOL à Fortaleza, o�rant une connectivité
accrue pour les clients vers les principales villes du Nord et du
Nord Est du Brésil.

Le 30�octobre 2019, Air�France�…�KLM et GOL ont renouvelé cet
accord de partenariat stratégique pour une durée de cinq ans,
renforçant cette coopération. AFKL demeure le partenaire
européen exclusif de GOL et réciproquement, avec certaines
exceptions accordées.

Alitalia

Depuis le 1 er Janvier 2020, Alitalia n•est plus membre de la Joint
Venture Transatlantique entre Air France�-�KLM, Delta Air Lines et
Virgin Atlantic. Cependant, les autorités américaines ont prolongé
l•Anti Trust Immunity jusqu•au 20� mai 2020, permettant à
Air�France�…�KLM, Delta et Alitalia de continuer leur coopération
commerciale jusqu•à cette date, laissant le temps d•explorer
di�érentes pistes de collaborations futures avec Alitalia.

Autres joint - ventures et partage de codes

Air�France�…�KLM met en œuvre di�érentes formes d•accord de
partenariat, tenant compte d•un équilibre entre valeur créée pour
ses clients et le Groupe et niveau nécessaire d•intéraction entre
les o�res des partenaires, ainsi que des exigences réglementaires
encadrant le périmètre de l•accord.
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Les premiers niveaux de coopération sont les accords de tra“c
et les accords spéciaux de prorate (SPA) entre les compagnies
partenaires, permettant de combiner leurs réseaux tout en
utilisant leurs codes IATA respectifs et leurs propres tarifs.

Dans le cadre d•une coopération en partage de codes, deux
compagnies aériennes partenaires commercialisent le même vol,
chacune sous son propre code et ses propres tarifs. Le transporteur
exploitant a le contrôle opérationnel de l•avion, et le partenaire
marketing appose, à des “ns commerciales, son numéro de vol
sur les opérations du partenaire. Un tel accord doit être conforme
aux exigences réglementaires et de sécurité établies par les
autorités compétentes.

Le partage de codes peut prendre deux formes. Dans le premier
cas, dans le cadre d•un accord de bloc sièges , le partenaire
marketing achète des capacités “xes auprès du transporteur
exploitant et contrôle l•inventaire du bloc sièges. Dans le second
cas, sous accord de free ”ow , aucun partage des capacités n•est
dé“ni ; les deux partenaires peuvent vendre l•ensemble des sièges
des vols concernés, cela étant, sous la politique d•inventaire du
transporteur exploitant. L•accès aux capacités sur les vols
concernés se fait à des tarifs négociés pour chacune des classes
de réservation.

Les joint - ventures sont l•étape suivante des alliances et participent
à la tendance de consolidation lorsque les partenaires recherchent
un niveau plus élevé d•optimisation jointe sur un sous - ensemble
de leur réseau sans, pour autant, envisager de fusion.

Une joint - venture vise la création de valeur pour les clients des
marchés sur lesquels elle est mise en œuvre et, par conséquent,
pour les partenaires qui organisent une coordination des activités
commerciales�:

„ elle permet aux clients d•accéder à une o�re de vols accrue
et des parcours en connexion améliorés, de béné“cier des
avantages des programmes de “délisation sur un périmètre
élargie, d•une expérience de voyage harmonisée, ainsi que
d•o�res commerciales intégrées;

„ les partenaires améliorent ainsi leur positionnement marché,
servent un plus grand nombre de clients, contribuant ainsi à
accompagner la croissance des marchés.

Les partenaires dé“nissent des principes de gouvernance et des
mécanismes de partage “nancier permettant prise de décision
et exécution sur l•ensemble de la chaîne de valeur pour ainsi
répondre aux objectifs commerciaux de la joint venture .

Les étapes “nales de la consolidation et de l•intégration de la
coopération sont la prise de participation au capital ou la fusion,
ancrant le développement d•une stratégie globale conjointe sur
le long terme.

Les joint ventures, prises de participation et fusions doivent être
validées au regard des réglementations en vigueur dans les
juridictions couvrant les périmètres des accords, notamment les
régles de concurrence (exemple Anti-Trust Immunity).

1.3.1.6 L•alliance SkyTeam

Les trois grandes alliances, SkyTeam, dont Air�France et KLM sont
membres, Star Alliance et oneworld, représentent 55% du tra“c

mondial. Parmi les 50�plus importantes compagnies aériennes,
seules quinze ne sont pas membre d•une alliance globale, au sein
desquelles huit sont des compagnies à bas coûts, dont le modèle
économique rend peu probable leur volonté d•y adhérer.

Depuis la création des alliances globales, la capacité en sièges de
leurs compagnies membres, s•est développée de façon supérieure
à la moyenne de l•industrie. À ce jour, SkyTeam est la 2nde alliance
globale, derrière Star Alliance et devant oneworld.

SkyTeam�: une alliance mondiale

Créée en 2000, SkyTeam est une alliance mondiale qui compte
19�membres au 31�décembre 2019�: Aéro”ot, Aérolineas Argentinas,
Aeromexico, Air Europa, Air�France, Alitalia, China Eastern Airlines,
China Airlines, Czech Airlines, Delta Air Lines,� Inc., Garuda
Indonesia, Kenya Air ways, KLM, Korean Air, Middle East Airlines,
Saudi Arabian Airlines, TAROM, Vietnam Airlines et Xiamen Air.

L•appartenance à SkyTeam renforce la notoriété des compagnies
aériennes en leur permettant d•étendre leur o�re vers toutes les
régions du monde, consolidant de cette manière leur présence
commerciale. Ainsi, Air�France et KLM, en étant membres de
l•alliance SkyTeam, accèdent à un réseau mondial proposant près
de 15�500�vols quotidiens vers 1�036�destinations dans plus de
170�pays.

Les 676�millions de passagers annuels béné“cient d•une expérience
de voyage harmonisée et ”uide sur les vols des compagnies
membres et ont accès à 790� salons en aéroport autour du
monde. Les 230�millions de passagers membres des programmes
de “délisation accumulent des miles sur tous les vols SkyTeam
qu•ils peuvent utiliser sur l•ensemble des compagnies de l•alliance.

Pour être 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 être liées par des accords bilatéraux de coopération
portant sur les partages de codes, leurs programmes de “délisation
et l•accès aux salons en aéroport.

Les compagnies, tout en conservant leur identité et leur marque,
combinent leurs réseaux pour o�rir à leurs clients de nombreuses
solutions de voyage et les services globaux associés, tels que
l•accumulation plus rapide de miles, un accès à de nombreux
salons en aéroport mais aussi un service client plus ”uide lors des
di�érentes étapes du voyage et ce, grâce aux programmes
SkyPriority et SkyTransfer.

SkyTeam fournit également un environnement et des outils
permettant aux compagnies membres de béné“cier de synergies
sur les coûts d•opérations (ex.�: colocations, meilleure utilisation
des salons en aéroport notamment dans les sept salons SkyTeam
ainsi qu•une plateforme informatique conjointe).

Les compagnies doivent aussi pouvoir proposer les produits et
services spéci“ques à l•alliance. SkyTeam a notamment développé
des «Pass» qui permettent de voyager à des conditions compétitives,
des contrats globaux réservés aux grandes entreprises ou à
l•organisation d•événements internationaux ainsi qu•un produit
dédié aux marins et personnels de plateformes o� - shore.

Le principal organe de gouvernance de SkyTeam est assuré par
le Conseil de l•alliance (Alliance Board) composé des Présidents
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Résultats 2018 retraité avec un impact similaire à 2019, suite à un
changement de méthode comptable des pièces à durée de vie
limitée et des compensation clients. Pour plus de détail, voir les
notes des états “nanciers paragraphe 2, page 12-15. 

En 2019, l•activité passage a continué sa croissance. Ainsi, le
chi�re d•a�aires total est en hausse de 3,6% et le nombre de
passagers augmente de 2,3%.

Une politique commerciale dynamique et la gestion du « revenue
management » ont permis à l•activité passage de limiter l•impact
de l•environnement commercial, avec une recette unitaire à
change constant de -0,4%.

Activité passage Réseaux

                                                                                                                                                                                                                            Variation
                                                                                                                                                                                                                                à taux

                                                                                                                                                                              2018                                    de change
                                                                                                                                                  2019               retraité           Variation           constant

Passagers (en milliers)                                                                                                 87�624               85�619               +2,3%                         

Capacité (millions de SKO)                                                                                     299�606             292�184               +2,5%                         

Tra“c (millions de PKT)                                                                                           263�499           255�405               +3,2%                         

Coe�cient occupation                                                                                                 87,9 %               87,4%             +0,5�pt                         

Chi�re d•a�aires total (M )                                                                                           21�119             20�383               +3,6%               +2,5%

Chi�re d•a�aires réseau régulier (M )                                                                       20�408               19�743               +3,4%                +2,1%

Recette unitaire au SKO (cts  )                                                                                       6,81                   6,76               +0,8%               -0,4%

Résultats 2018 retraité avec un impact similaire à 2019, suite à un
changement de méthode comptable des pièces à durée de vie
limitée et des compensation clients. Pour plus de détail, voir les
notes des états “nanciers paragraphe 2, page 12-15.

Le chi�re d•a�aires total des activités passage et cargo combinées
s•élève à 23�272�millions d•euros pour l•année 2019, ce qui représente
une hausse de 600� millions d•euros. Cette amélioration est
principalement due à l•augmentation des capacités durant
l•année 2019.

Le résultat d•exploitation est en baisse de 28,1% par rapport à
l•année dernière, essentiellement expliqué par la hausse des
dépenses carburant, avec une bonne performance de coûts
atténuée par la baisse de la recette unitaire cargo.

1.3.1.7 Chi�res clés

Activité Réseaux

                                                                                                                                                                                                                            Variation
                                                                                                                                                                                                                                à taux

                                                                                                                                                                              2018                                    de change
                                                                                                                                                  2019               retraité           Variation           constant

Chi�re d•a�aires total (M )                                                                                         23�272               22�672               +2,6%               +1,5%

Chi�re d•a�aires passage régulier (M )                                                                     22�251                 21�731               +2,4%               +1,1%

Résultat d•exploitation (M )                                                                                   749               1�042                -293               -256

et Directeurs généraux des vingt compagnies membres. Le
Conseil de l•alliance se réunit deux fois par an et dé“nit les
orientations stratégiques de l•alliance telles que l•adhésion de
nouveaux membres, la dé“nition de l•expérience client ou le
positionnement de la marque SkyTeam, ainsi que son budget
d•investissement et de fonctionnement.

Le Comité de direction, composé de dirigeants assumant des
fonctions commerciales et opérationnelles directes, est nommé
par le Conseil de l•alliance qui assure le déploiement des
orientations stratégiques à travers des plans d•actions spéci“ques.
Ces derniers relèvent de di�érents domaines�: le marketing, les
synergies en aéroport, l•interface entre les systèmes d•information,
le produit «correspondances» entre compagnies membres, le
cargo et la promotion de la marque.

Les compagnies aériennes, en parallèle de leurs propres projets
de développement, s•engagent à implémenter les plans d•action
de SkyTeam en allouant les ressources internes nécessaires et en
respectant les délais “xés.
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Cargo
                                                                                                                                                                                                                                  % var
                                                                                                                                                  2019                   2018                 % var     hors change

Tonnage transporté (en milliers)                                                                                     1�110                  1�137               -2,3%                         

Capacité (en millions de TKO)                                                                                   14�609               14�365                +1,7%                         

Tra“c (en millions de TKT)                                                                                           8�467                 8�657               -2,2%                         

Coe�cient de remplissage                                                                                          58,0 %               60,3%               -2,3�pt                         

Chi�re d•a�aires total (en M )                                                                                       2�153                 2�288               -5,9%                -7,8%

Chi�re d•a�aires transport de fret (en M )                                                                 1�843                 1�988                -7,3%                 -9,1%

Recette unitaire par TKO (en cts  )                                                                             12,62                 13,84               -8,9%              -10,7%

L•ensemble des indicateurs de tra“c ont été en hausse pour le
réseau total. L•augmentation des capacités et du coe�cient
d•occupation ont permis au Groupe d•améliorer son chi�re d•a�aires.
Les di�cultés économiques et politiques observées dans le
monde en 2019 ont eu des incidences sur les revenus du Groupe.

Le réseau long - courrier a enregistré une solide performance avec
un coe�cient d•occupation en hausse de 0,3�point à 88,7%. Les
capacités ont augmenté de 2,9% à 240�774�millions de SKO.

L•Amérique du Nord est toujours le premier réseau du Groupe
avec 28,9% des capacités et 29,1% du tra“c total. Depuis la
signature de la joint - venture transatlantique en 2009, le Groupe
coopère avec Delta Air Lines�Inc. sur ces lignes. Les di�érentes
compagnies ont poursuivi une politique de stricte discipline dans
les capacités pour faire face à l•importante concurrence sur ces
routes. Le nombre de passagers a fortement augmenté de 6,1%
pour Air France�-�KLM.

L•Asie-Paci“que est le second réseau du Groupe avec 26,6% des
capacités et 27,1% du tra“c total. Le Groupe a transporté
6,7�millions de passagers dans ses avions. Air France�-�KLM possède
une joint - venture avec China Eastern notamment sur les routes
Paris/Amsterdam-Shanghai. Le Groupe coopère également avec
China Southern et Xiamen Airlines via une joint - venture sur

plusieurs routes chinoises. Ce partenariat permet de renforcer le
leadership européen d•Air France�-�KLM à Shanghai, le plus grand
centre d•a�aires de Chine. Le coe�cient d•occupation sur l•année
2019 est 90,5%.

Les capacités d•Air France�-�KLM sur le réseau Amérique Latine 
ont augmenté de 6,4% sur l•année 2019 avec un coe�cient
d•occupation en baisse de 1�point. Les di�cultés économiques au
Brésil et en Argentine ont continué à impacter les résultats du
Groupe en 2019.

Les capacités sur le réseau Afrique-Moyen-Orient ont reculé de
2,3% sur l•année 2019. Le coe�cient d•occupation a augmenté
de 0,8�point à 84,3%. La rationalisation du réseau a eu un impact
positif sur les résultats économiques de ces routes.

Le coe�cient d•occupation du réseau Caraïbes / Océan Indien a
augmenté de 1,1�point en 2019. Les capacités ont diminué de 0,6%
alors que le tra“c a augmenté de 0,6%.

Le réseau court et moyen - courrier a béné“cié d•un taux d•occupation
en hausse de 1,4� point. Le réseau France Domestique a été
fortement rationnalisé avec des capacités en baisse de 7,5% alors
que le moyen - courrier a continué sa croissance avec des
capacités en hausse de 2,9%.

                                                                                                                                                                                          Taux                           Nombre
                                                                                            O�re en SKO                  Tra“c en PKT                   d•occupation                  de passagers
                                                                                              (en millions)                     (en millions)                             (en %)                     (en milliers)

Zone de destination                                                     2019            2018            2019            2018            2019            2018            2019            2018

Amérique du Nord                                             69�677       66�223       62�245       58�858       89,3 %         88,9%         8�760         8�257

Amérique latine                                                   39�153       36�765       34�753       33�004       88,8 %         89,8%         3�664         3�452

Asie�…�Paci“que                                                   64�124       62�079      58�008         56�157       90,5 %         90,5%         6�659           6�419

Afrique�…�Moyen-Orient                                     36�955         37�816         31�157         31�575       84,3 %         83,5%         5�484           5�581

Caraïbes�…�Océan Indien                                   30�883         31�075      27�500       27�325       89,0 %         87,9%         3�753         3�726

Total long - courrier                                     240�774     233�957     213�664     206�919       88,7 %       88,4 %     28�320       27�435

Court et moyen - courrier                               58�832       58�226     49�835     48�486       84,7 %       83,3 %     59�304       58�184

Total                                                           299�606     292�184   263�499   255�405       87,9 %       87,4 %      87�624       85�619
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Transavia, compagnie low - cost du groupe Air� France�…�KLM,
propose des vols de point - à - point au départ des Pays-Bas et de
la France. La structure des coûts de Transavia est strictement
alignée sur le modèle économique low - cost : optimisation de
l•utilisation des avions, simplicité du produit et des tarifs, options
multiples, type d•avion unique, structure organisationnelle légère,
externalisation d•une partie importante des activités. Ses coûts
unitaires sont donc comparables à ceux des autres opérateurs
low - cost : environ 4,94� centimes d•euros par SKO pour une
distance de vol moyenne d•environ 1�749�km.

Au 31�décembre 2019, Transavia disposait d•une ”otte opérationnelle
de sept Boeing 737 - 700 et 73�Boeing 737 - 800, dont 42�sont basés
aux Pays-Bas et 38�en France, et employait plus de 3�000�personnes
à temps plein. En 2019, le réseau de Transavia comprenait
130�destinations en Europe, en Afrique du Nord et au Moyen-
Orient. Les vols étaient opérés à partir de six bases di�érentes�:
Amsterdam, Rotterdam, Eindhoven, Paris- Orly, Nantes et Lyon,
o�rant un réseau de plus de 225�lignes.

En 2019, Transavia a poursuivi son développement, avec des
capacités en augmentation de 6,5%. La compagnie a transporté
16,6�millions de passagers, soit une hausse de 4,8% par rapport
à 2018. Le coe�cient d•occupation a progressé de 0,2�point à
92,2%. Le chi�re d•a�aires a atteint 1,7�milliard d•euros, en progression
de 9,3%. La recette unitaire par SKO a augmenté de 3%. La
marge opérationnelle est de 7,5% avec un résultat d•exploitation
à 131� millions d•euros, en baisse de 14� millions par rapport à 
l•an dernier.

Aux Pays-Bas, Transavia est toujours centrée sur le développement
des vols réguliers avec l•ouverture de neuf liaisons et sur le
renforcement de sa position de leader low - cost . En complément
de cette activité principale point - à - point, Transavia a continué
d•o�rir des correspondances grâce au hub de KLM à Amsterdam.
En France, Transavia est la première compagnie low - cost à
l•aéroport d•Orly et a, comme prévu, accéléré son développement
avec l•ouverture de 21�nouvelles liaisons.

Depuis avril 2019, tous les vols Transavia décollent du nouveau
terminal 3�d•Orly, qui apporte plus de confort et de ”uidité pour
les voyageurs�: signalétique plus visible et plus claire, 50�bornes
en libre - service et 45�dépose - bagages automatiques. La zone
d•embarquement est entièrement équipée de mobilier connecté
o�rant un havre de paix avant le décollage. Dans la zone d•arrivée,
un nouveau système de tri à bagages améliore le délai de livraison.

En 2020, la croissance de la capacité de Transavia devrait se
poursuivre avec 53�nouvelles liaisons prévues, pour atteindre un
total de 280�liaisons et une croissance de 4�à 6% en SKO. Pour
accompagner cette croissance, Transavia France a annoncé
l•ouverture d•une nouvelle base à Montpellier avec 20�liaisons.
Parallèlement, le réseau vers l•Algérie sera largement étendu avec
12�nouvelles liaisons au départ de Paris, Lyon et Montpellier. En
avril 2020, Transavia Pays-Bas proposera des vols au départ de
Bruxelles, vers huit destinations. La compagnie entend ainsi
répondre à la demande croissante du marché intérieur dans un
environnement où l•attribution des créneaux horaires est de plus
en plus restreinte dans l•ensemble des aéroports néerlandais.

En France, Transavia a signé un accord sur la «qualité de vie au
travail» avec les organisations syndicales. Cet accord aborde trois
thèmes de la qualité de vie au travail�: l•égalité femmes - hommes, la
qualité des relations de travail et l•équilibre entre vie professionnelle
et vie personnelle. Fin septembre, un accord social de Groupe a
été signé dont un accord pour le développement de la ”otte. Plus
récemment, les négociations relatives aux nouvelles conventions
collectives (entrée en vigueur prévue pour avril 2020) de
Transavia aux Pays-Bas ont démarré.

Aux Pays-Bas comme en France, la performance opérationnelle
a été sous pression l•année dernière. Les principales raisons sont�:
des retards ATC plus longs et des problèmes de disponibilité de
la ”otte, entraînant une légère baisse de l•OTP (performance de
ponctualité).

Ces dernières années, Transavia a développé plusieurs innovations
au béné“ce de l•expérience utilisateur. Chaque mois, le site Web
de Transavia accueille plus de trois millions d•utilisateurs, dont
54% proviennent d•un terminal mobile. Très présente sur les
réseaux sociaux, la compagnie compte plus de 1,2�million de fans
Facebook (NL) et 1�039�000�abonnés Instagram (NL/FR). La
plateforme la plus utilisée est WhatsApp puisque 60% des
contacts avec la compagnie sur les réseaux sociaux se font sur
l•application. Transavia propose un service client e�cace et
personnalisé avec environ 500�conversations par jour et s•engage
à répondre aux messages clients en moins de 60�minutes. En
2019, la compagnie est allée encore plus loin dans la gestion des
voyages par les passagers eux - mêmes avec l•introduction d•options
libre - service pour annuler les réservations ou modi“er les données
personnelles. L•o�re commerciale a été élargie avec l•option
«tours & tickets» et plusieurs expériences sont menées a“n de
continuer à répondre aux besoins des passagers tout au long du
parcours client.

En octobre 2019, Transavia (en partenariat avec Dohop) a 
lancé une nouvelle plateforme�: Transavia Smart-Connect. Cette
plateforme propose de combiner des vols Transavia à des prix
attractifs et o�re un support complet (fourni par Dohop) en cas
de correspondances manquées. Transavia Smart-Connect permet
d•élargir la gamme des o�res de voyage disponibles sur l•ensemble
du réseau Transavia.

Tous ces services contribuent à l•amélioration de la satisfaction
client. Aux Pays-Bas, Transavia a enregistré un NPS de 37�en 2019.
Le personnel naviguant de Transavia France a atteint un niveau
de satisfaction client de 8,5/10. Le magazine Capital a décerné à
Transavia France deux labels majeurs�: «Meilleur employeur 2020»
(2e dans la catégorie «Transports») et «Meilleure enseigne 2020»
dans la catégorie Transports�…�Compagnies aériennes low - cost .
Quant à Transavia Pays-Bas, elle s•est vue remettre le prix Dutch
Marketing Award dans la catégorie « Internal Branding».

Transavia Ventures a été fondé aux Pays-Bas dans le but de
générer de nouvelles sources de revenus. Le fonds d•investissement
se concentre sur des innovations évolutives dans les domaines
suivants�: voyage, technologie, mobilité, logistique, vente numérique,
hôtellerie et durabilité. Les premiers investissements ont été
réalisés et d•autres suivront en 2020.

1.3.2�L•activité low - cost (Transavia)�: «We make low - cost feel good»
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La maintenance aéronautique est le troisième métier du groupe
Air�France�…�KLM, avec un chi�re d•a�aires externe de 2,1, milliard
d•euros. Ces recettes réalisées avec des clients externes
représentent un peu plus de 46,3% du chi�re d•a�aires total de
cette activité. En 2019, le carnet de commandes d•AFI KLM E&M
a augmenté de 0,1�milliards de dollars pour atteindre la somme
totale de 11,5�milliards de dollars.

Sur le marché de l•entretien aéronautique ou MRO (Maintenance,
Repair and Overhaul , entretien, réparation et révision), Air�France
Industries KLM Engineering & Maintenance (AFI KLM E&M)
occupe le deuxième rang mondial des acteurs multiproduits. AFI
KLM E&M a pour mission de fournir un support compétitif pour
la ”otte du Groupe, tout en consolidant sa position de MRO
leader sur son propre marché.

Le Groupe opère sur trois segments majeurs du secteur de la
maintenance�: l•entretien des cellules, la maintenance des moteurs
et le support des équipements (électroniques, mécaniques,
pneumatiques, hydrauliques, etc. ). L•entretien des cellules englobe
trois sous - segments�: le support d•exploitation, qui vise à véri“er
au quotidien le bon fonctionnement des systèmes ainsi que

l•intégrité de la structure de l•avion, le Grand Entretien pour des
contrôles approfondis impliquant le démontage de la cabine, des
équipements et de certains éléments structurels, et la réalisation
de chantiers de modi“cation, notamment les aménagements 
des cabines.

1.3.3.1 Environnement

Un marché attractif malgré des contraintes croissantes

Selon les estimations, le marché MRO mondial, qui se compose
des dépenses en maintenance et modi“cations engagées par les
exploitants d•avions, directement ou via des sous - traitants, s•élève
à 90�milliards de dollars en 2020 (source�: ICF International) .

L•évolution de cette activité suit de près celle des ”ottes commerciales
mondiales et leur utilisation. À court terme, les compagnies
aériennes ont tendance à se focaliser sur l•ajustement de leur
utilisation d•avions d•ancienne génération, dont les coûts, 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 modèles de
nouvelle génération.

Chi�res clés

                                                                                                                                                                                                        2018
Transavia                                                                                                                                                              2019               retraité             Change

Nombre de passagers (en milliers)                                                                                                       16�581               15�828               +4,8%

Capacités (en millions de SKO)                                                                                                           32�867             30�850               +6,5%

Tra“c (en millions de PKT)                                                                                                                   30�303             28�392               +6,7%

Coe�cient d•occupation                                                                                                                        92,2 %                 92%             +0,2�pt

Chi�re d•a�aires total passage (en M )                                                                                                 1�744                 1�595               +9,3%

Recette unitaire en SKO (en cts d• )                                                                                                       5,34                   5,18               +3,0%

Coût unitaire au SKO (en cts d• )                                                                                                           4,94                   4,71               +4,8%

Résultat d•exploitation (en M )                                                                                                                   131                   145                     -14

1.3.3�Activité maintenance

En“n, Transavia s•investit dans une démarche de responsabilité
sociale des entreprises (RSE) et s•engage de plus en plus pour le
développement durable et l•inclusivité à travers di�érentes
initiatives. Aux Pays-Bas, Transavia fait partie du plan d•action du
secteur «Smart & Sustainable» qui s•engage à ramener les
émissions de�CO 2 du secteur aux niveaux de 2005 d•ici 2030.
Pour atteindre ces objectifs, Transavia a pris les mesures suivantes�:
installation de Split Scimitar Winglets (les ailerons en bout d•aile),
amélioration des moteurs, allégement et durabilité accrue des
freins, allégement des galleys et trolleys et housses de siège en
E-Leather®. Transavia étudie actuellement la possibilité de
participer à une initiative en faveur du kérosène synthétique aux
Pays-Bas. Depuis décembre 2019, Transavia collabore avec KLM
sur le programme CO2Zero a“n de donner aux passagers la
possibilité de compenser les émissions de� CO 2 de leur vol.

Transavia France s•engage à supprimer les consommables en
plastique à usage unique sur tous les vols réguliers. Fin 2019,
couverts, gobelets et agitateurs en plastique ont été remplacés
à bord par des alternatives durables et certi“ées. Transavia est
devenue la première compagnie aérienne au monde à utiliser un
gobelet sans plastique et certi“é FSC. Grâce aux di�érentes
optimisations des opérations en vol, Transavia France a réduit de
14% ses émissions de�CO 2 par passager et par kilomètre depuis
2010. Transavia renforce son partenariat avec les start - ups Open
Airlines et Safety Line, en lançant de nouveaux outils qui
permettront de réduire davantage son empreinte carbone grâce
à l•utilisation des mégadonnées et à des opérations de vol
optimisées. Parallèlement, la compagnie apporte son soutien à
l•association d•enfants malades Peter Pan aux Pays-Bas et
Carlesimo en France.
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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 à transférer
le “nancement des pièces de rechange aux prestataires de
maintenance, dans le cadre de contrats dont la portée est de plus
en plus étendue (en termes de chi�re d•a�aires, de durée, de
complexité, etc. ). En“n, la concurrence avec les équipementiers
(Original Equipment and Engine Manufacturers , OEM) et 
les avionneurs (Original Aircraft Manufacturers , OAM) s•est
considérablement accrue ces dernières années.

Une concurrence toujours plus exacerbée

Comme tous les acteurs de l•industrie aéronautique et du
transport aérien, les opérateurs MRO participent à un vaste
mouvement de consolidation visant à accroitre les économies
d•échelle et à 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 après - vente pour proposer à leurs clients des solutions
de maintenance de plus en plus intégrées. Ce positionnement
correspond à une stratégie à long terme fondée sur la valorisation
de la propriété intellectuelle par la commercialisation de licences
à un nombre restreint de prestataires de services de maintenance
cherchant à étendre leur activité à certains produits. Cette
tendance s•accentue, notamment avec l•arrivée de nouveaux
appareils tels que l•E2, l•A220 l•A350, le 787, etc. À terme, cette
tendance pourrait se traduire par une limitation de la concurrence
dans le marché MRO et peser signi“cativement sur les coûts
d•entretien des compagnies aériennes.

En“n, cette année 2019 a été particulière avec l•arrêt du 737�Max.
L•impact sur le marché du MRO n•est pas perceptible à court terme.
Pour autant, l•arrêt prolongé du programme risque de mettre
sous pression les OEM et Boeing qui pourraient répercuter leurs
pertes sur le marché MRO.

La capacité à maintenir des conditions concurrentielles équilibrées
constitue un objectif prioritaire, à la fois pour l•activité commerciale
d•AFI KLM E&M, mais aussi pour la maîtrise des coûts de
maintenance d•Air�France et KLM.

Cette activité connaît également un changement technologique
qui in”ue 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 avionique
joue un rôle de plus en plus important par rapport aux systèmes
mécaniques�: outils numériques, structures composites, connectivité,
etc. L•innovation fait partie intégrante de tous les processus
métiers.

1.3.3.2 La position d•AFI KLM E&M 
comme leader mondial

S•appuyant sur sa solide position de deuxième plus grand MRO
multiproduits mondial par son chi�re d•a�aires total, AFI KLM
E&M poursuit sa stratégie de développement ciblé, fondée sur
ses caractéristiques spéci“ques et sur les objectifs du Groupe.

Cette stratégie comporte deux volets�: premièrement, la réduction
des coûts et le maintien d•un niveau élevé de qualité et de

performance, et, deuxièmement, la croissance du portefeuille
clients sur les services et produits à forte valeur ajoutée.

Ces dix dernières années, ces objectifs se sont traduits par des
investissements importants dans la modernisation de son
système d•information et des infrastructures industrielles d•AFI
KLM E&M sur ses principaux sites de maintenance�: Toulouse,
Amsterdam, Villeneuve - le-Roi, Roissy et Orly.

Une ambition soutenue

AFI KLM E&M poursuit ses e�orts d•amélioration et a�rme 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 2019, AFI KLM E&M a renforcé sa position mondiale sur les
avions de nouvelle génération, avec un fort développement sur
les produits A350, 787, A320neo, 737� MAX. L•année 2019 a
également été marquée par les premiers services dit de « Quick
Turn » sur le moteur LEAP qui équipe les 737�MAX et A320neo.
L•état actuel du carnet de commandes indique qu•AFI KLM E&M
est en mesure de maintenir et même de renforcer sa position sur
le marché avec les nouvelles générations d•avions. Notamment
en accompagnant le développement de la ”otte du groupe avec
l•A220 et l•E2.

Ce succès sur le marché est soutenu par le programme
d•innovation «The MRO Lab®», qui se concentre sur des domaines
stratégiques du secteur MRO, allant de la mobilité des techniciens
à l•expérience client en passant par l•Internet des objets, les
applications Big Data , la maintenance prédictive, la digitalisation,
la fabrication additive et l•intelligence arti“cielle.

Dans le domaine numérique, PROGNOS® constitue une brique
importante. Lancé en 2016, il réunit di�érentes solutions de
maintenance prédictive reposant sur l•exploitation des données
des systèmes des appareils dans le but d•améliorer les modèles
et processus de maintenance. La gamme de solutions PROGNOS®
comprend maintenant PROGNOS® for Aircraft, PROGNOS® for APU,
PROGNOS® for Inventory, et PROGNOS® for Engines. AFI KLM E&M
capitalise sur l•immense quantité de données générées par les
”ottes Air�France et KLM pour développer ses solutions PROGNOS®
et véri“er leur pertinence et leur performance opérationnelles
avant de partager ces innovations avec ses clients.

Par ailleurs, des projets d•adaptation ont continué à renforcer la
compétitivité d•AFI KLM E&M dans le segment de la maintenance
aéronautique. Des initiatives de réduction des coûts ont été mises
en œuvre pour optimiser les activités par site, renforcer les
partenariats externes et déployer des structures de travail plus
e�caces. Toutes ces réalisations se sont accompagnées d•un
e�ort d•ajustement des ressources au niveau de l•activité et
d•élaboration de nouveaux parcours professionnels.

Le développement des segments Moteurs et Équipements repose
quant à 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 2018, AFI KLM E&M a annoncé la création de Singapore
Component Solutions, une joint - venture avec Sabena pour la
réparation d•équipements aéronautiques à Singapour, a“n de soutenir
notre base de clients en forte croissance en Asie du Sud-Est.
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En 2019, AFI KLM E&M a consolidé son réseau mondial en
renforçant l•industrialisation de sa présence en Asie, notamment
avec sa joint - venture avec Sabena et son atelier d•équipements à
Shanghai. Le positionnement en Asie a également été renforcé
par le partenariat stratégique développé avec GMF, “liale de
maintenance de Garuda.

Une contribution aux programmes de Sécurité Des Vols 
et à la Performance Opérationnelle

La mission première d•AFI KLM E&M est de garantir la navigabilité
de la ”otte du groupe et de veiller au respect de la conformité
règlementaire. À cette “n, AFI KLM E&M assure la maîtrise des
données techniques, met en œuvre les politiques d•entretien et
veille à assurer en permanence la disponibilité des ressources
compétentes et des moyens techniques requis.

AFI KLM E&M a poursuivi le déploiement de son Système de
Management de la Sécurité Des Vols (SMS), permettant la mise
en œuvre systématique et transversale des processus liés à la
Sécurité Des Vols. Celle - ci s•e�ectue lors de réunions régulières
consacrées à l•analyse des événements ainsi qu•à l•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 O�cers) .

AFI 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•identi“er et
signaler les situations susceptibles de présenter un risque élevé
pour la Sécurité Des Vols. Compte tenu du succès de cette
opération dans la division Avions, Moteurs et Équipements
l•approche a été étendue aux fonctions Engineering.

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 à développer son
activité dans ses bases principales ainsi qu•à l•international.

Opérations de petit entretien

Dans le cadre des e�orts d•amélioration continue d•AFI KLM E&M,
les opérations de petit entretien, essentiellement e�ectuées 
à Amsterdam, Paris CDG et Paris Orly, ont continué à mettre en
œuvre de nouveaux processus a“n de réduire les délais et
d•augmenter l•utilisation des appareils, au béné“ce des compagnies
Air�France et KLM.

Dans le même temps, AFI KLM E&M continue les opérations de
sa joint - venture iGO Solutions en délivrant un support performant
à ses clients, Transavia pour sa ”otte 737 et Air Caraïbes/French
Blue pour leurs ”ottes A330 et A350.

Grand Entretien Cellule

Le secteur du Grand Entretien poursuit son changement structurel
dans un marché où les prix restent bas. Un plan directeur relatif
à la maintenance a donc été mis en œuvre ; celui - ci est conçu

pour rationaliser les opérations d•entretien d•avions en optimisant
les activités par site (Paris-CDG, Amsterdam-Schiphol, Paris-Orly,
Toulouse-Blagnac). Les nouveaux plans de ”otte du groupe vont
permettre de continuer cette optimisation dans les années à venir.

AFI KLM E&M a continué son recours à des partenaires externes
dans l•optique de réduire les coûts d•entretien des ”ottes du Groupe
et d•obtenir, en contrepartie, des commandes supplémentaires
dans les segments à forte croissance, Moteurs et Équipements.
Le partenariat stratégique avec GMF est une illustration de cette
politique.

De l•ingénierie à la maintenance, AFI KLM E&M apporte un
soutien continu aux compagnies aériennes du Groupe, ainsi qu•à
un nombre de clients en constante augmentation, en dé“nissant
et déployant de nouveaux produits cabine pour les avions
court/moyen - courrier et long - courrier.

Produit Militaire

AFI KLM E&M s•est vu attribuer mi - 2015 le renouvellement du
contrat de maintenance des quatre AWACS de l•armée de l•air
française pour une durée de 10�ans. En outre, AFI KLM E&M assure
la conception et la production de la rénovation cockpit pour la
même ”otte.

Support des équipements�: gérer une chaîne
d•approvisionnement mondiale

Le support des équipements couvre la réparation d•un large spectre
technologique de pièces pour appareils, la gestion des normes
techniques et de “abilité et la gestion de l•acheminement des
pièces 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 l•accès à un stock
de pièces de rechange. Le Groupe procède également au
déploiement de services de support adaptés à travers le monde,
avec des installations logistiques locales et des programmes de
gestion d•actifs.

La “délité des clients d•AFI KLM E&M témoigne du succès de ces
o�res. En 2019, plusieurs compagnies aériennes clientes ont
renouvelé ou élargi leur con“ance en prolongeant leurs contrats
avec AFI KLM E&M.�Cebu Paci“c a, par exemple, ajouté le support
de ses équipements A320neo à son contrat. C•est aussi le cas
d•Air Asia X et l•extension aux A330neo. L•année 2019 a permis à
AFI KLM E&M de con“rmer sa position de leader sur le segment
des gros - porteurs de nouvelle génération. Ainsi AFI KLM E&M a
signé plusieurs contrats avec notamment China Southern Airlines,
Virgin Atlantic et Fidji Air ways pour le support de l•A350 ou Air
Tahiti Nui pour le 787. En“n, concernant la maintenance des APU
via EPCOR, “liale d•AFI KLM E&M, plusieurs accords à long terme
ont été signés avec Gulf Air, Air Tahiti Nui ou encore El Al.

Moteurs�: extension des capacités avec les moteurs LEAP
équipant les A320neo et les 737�MAX

En 2019, AFI KLM E&M a poursuivi l•industrialisation de sa gamme
de produit LEAP. Le LEAP équipe les nouveaux appareils A320neo
et 737� MAX, et sera l•un des moteurs principaux des ”ottes
d•avions monocouloirs, en forte croissance.
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Le portefeuille de clients Maintenance Moteurs s•est également
accru en 2019. Parmi les nouveaux contrats signés “gurent, entre
autres, WestJet pour du support sur les GEnx ou Philippine
Airlines pour le support CFM56 - 5b.

Le Groupe propose un support moteur pour les moteurs suivants�:

„ CFM56 : les ateliers du Groupe prennent en charge l•une des
plus grandes ”ottes de moteurs CFM56 au monde, avec près
de 400�moteurs exploités par di�érentes compagnies aériennes.
AFI 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 - 80 : en proposant des services de maintenance complets
à 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 soutenir la dernière phase du cycle de vie
des CF6 - 80C2. La longue expérience d•AFI KLM E&M dans
l•entretien de ces moteurs lui permet de proposer à ce jour les
solutions de maintenance les mieux adaptées. Le retrait
progressif des 747 - 400 de la ”otte du Groupe permet à AFI
KLM E&M d•accéder à des pièces détachées recyclées et
d•utiliser le potentiel restant de ces moteurs pour soutenir les
”ottes de CF6 - 80C2 de ses clients ;

„ GE90 : son infrastructure de pointe permet à AFI KLM E&M
de se positionner comme la principale alternative face au
motoriste pour l•entretien de ce moteur. Depuis 2012, AFI KLM
E&M possède un nouveau banc d•essai moteur à Paris-CDG.
Cette installation permet de tester 300� moteurs par an,
réduisant la durée du processus et o�rant un service optimisé
en termes de coûts pour les clients. Ce banc d•essai, combiné
à l•expertise et l•expérience avérées d•AFI KLM E&M, a attiré
l•attention d•un nombre croissant de compagnies aériennes,
parmi lesquelles LATAM, Philippines Airlines et Vietnam
Airlines. AFI KLM E&M a signé des contrats majeurs à long
terme avec Aero”ot et Air China;

En plus de son infrastructure, AFI KLM E&M développe son
savoir - faire et met son expérience dans l•exploitation du GE90
au service de ses clients. Son support sur site/sous l•aile lui
permet ainsi de procéder à des actions correctives mais aussi
préventives n•importe où dans le monde. Ce support peut être
accompagné du monitoring des moteurs GE90, conçu pour
détecter les problèmes techniques en amont et ainsi limiter
l•endommagement potentiel des moteurs;

„ GP7200 : dès 2013, AFI KLM E&M a lancé un programme
d•investissement et de formation du personnel dans le cadre
du programme de maintenance GP7200. Dans ce domaine, le
Groupe peut également compter sur sa “liale CRMA qui a été
approuvée comme «Primary Repair source» par le constructeur,
Engine Alliance, et est donc très bien positionnée sur ce
moteur. CRMA est devenu le numéro un mondial de la
réparation des chambres de combustion des moteurs et des
modules interturbines (TCF�: Turbine Center Frame) ;

„ GEnx : en 2014, le groupe Air�France�…�KLM a choisi le moteur
GE pour équiper sa ”otte de 787. AFI KLM E&M a en parallèle
rejoint le réseau de réparation du GEnx - 1B. Le développement
de cette capacité s•est fait en moins de six mois, ce qui a

permis à AFI KLM E&M de devenir le premier prestataire non-
OEM à réaliser, en 2015, une inspection Quick Turn sur ce
moteur. En 2017, le banc d•essai moteurs Zephyr a passé avec
succès les tests de corrélation GEnx, permettant à AFI KLM
E&M d•e�ectuer des essais moteurs pour ses dix compagnies
aériennes clientes GEnx également ;

„ LEAP : En 2019, AFI KLM E&M a obtenu l•agrément de la
CAAC pour la maintenance du moteur LEAP. L•agrément
délivré par l•autorité chinoise habilite AFI KLM E&M à réaliser
tout type d•opération de maintenance (aussi bien les visites
sous l•aile et sur site que les visites en atelier) sur les LEAP-
1A/B, leurs pièces et modules, pour tous les clients chinois
(compagnies et MRO). Après avoir obtenu les agréments
EASA et FAA en 2018, le Groupe MRO étend la portée de ses
services de support LEAP, qui rayonnent désormais des deux
côtés de la planète. L•obtention de l•agrément de la CAAC
intervient alors qu•AFI KLM E&M a déjà acquis une expertise
élargie sur ces types moteurs, qui peut maintenant être
partagée avec ses clients dans la région chinoise.

AFI KLM E&M�: un réseau international adapté aux
exigences locales

AFI KLM E&M poursuit sa stratégie de croissance dans des
marchés et segments rentables en déployant son réseau de
“liales (EPCOR, CRMA, KLM UK Engineering, Bar“eld, AFI KLM
E&M Components China) et de partenariats (ATI, Beijing LMI,
Spairliners, Max MRO Services, AAF Spares, iGO Solutions, Airfoils
Advanced Solutions, Singapore Component Solutions, AMES et
Bonus Tech) et en exploitant la force de son réseau logistique
mondial. Le développement de ce réseau MRO garantit aux
clients d•AFI KLM E&M un accès local à tout l•éventail de services,
solutions sur mesure et stocks locaux de pièces détachées 
du Groupe.

Filiales et joint - ventures AFI KLM E&M

Moteurs

Située en région parisienne, CRMA est spécialisée dans la réparation
des pièces de moteur et plus particulièrement des chambres de
combustion. Son positionnement sur les produits nouvelle
génération a permis à CRMA d•enregistrer une croissance forte
dans son activité auprès de ses clients externes.

Suite au projet «Apollo» visant à développer de ses capacités
industrielles, la CRMA a su répondre à la croissance de son
activité et aux demandes croissantes de ses clients par la création
de 2�500�m� supplémentaires et des investissements dans de
nouveaux moyens industriels. L•extension a ainsi permis à CRMA
d•optimiser ses ”ux en améliorant ses TATs et la qualité de ses
opérations.

En 2019, plusieurs étapes importantes ont été franchies pour la
joint - venture entre Safran Aircraft Engines et Air�France Industries
KLM Engineering & Maintenance concernant le développement
de la société commune, Airfoils Advanced Solutions. Les premiers
succès d•industrialisation ont vu le jour, notamment pour le
moteur GE90. Cette société assurera la réparation d•ailettes de
compresseurs haute pression et d•aubes de stator à calage variable,
concentrant son activité sur les CFM56 de CFM International
équipant les A320 et 737, les GE90 de GE motorisant les 777.
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AFI KLM E&M optimise et développe son unité de démontage 
de moteurs américaine Bonus Tech. Cette joint - venture opère
depuis 2013 dans le cadre du réseau MRO mondial. Basé à Miami,
le partenariat combine le savoir - faire et les compétences de
Bonus Tech en tant qu•acteur majeur sur le marché mondial du
démontage de moteurs, avec les actifs industriels d•AFI KLM E&M
aux États-Unis�: équipements, outillage et support.

Équipements

Bar“eld, “liale d•AFI KLM E&M, est un centre de réparations
certi“é FAA et EASA o�rant des services de maintenance aux
compagnies majeures opérant des ”ottes commerciales, cargo
et régionales, et desservant principalement l•Amérique du Nord,
du Sud et centrale, ainsi que les Caraïbes. 450� personnes
travaillent pour Bar“eld, réparties entre ses sites aux États-Unis�:
Miami, Atlanta, Phoenix et Louisville.

AAF Spares, joint - venture constituée avec AvTrade, est spécialisée
dans la gestion des pièces détachées, permettant aux compagnies
aériennes clientes de béné“cier du savoir - faire des deux entités
pour la gestion et l•optimisation de leurs inventaires de pièces
détachées.

Basée à Shanghai, AFI KLM E&M Components China est une
“liale détenue à 100% initialement spécialisée dans les systèmes
avioniques de l•A320 et du Boeing 737.

EPCOR, installée à Amsterdam-Schiphol, o�re des services
d•entretien de pointe pour les APU (groupes auxiliaires de
puissance).

Situé à Bombay, Max MRO Services Pvt. Ltd est le numéro un du
marché MRO des équipements en Inde. Air�France détient 26%
de son capital.

La joint - venture de réparation d•équipements à Singapore avec
Sabena Technic, Singapore Component Solutions est l•un des
tout premiers MRO multi - produits et multi - ”ottes à implanter un
atelier de réparation équipements dans le hub asiatique.

Basée à Hambourg, Spairliners est une joint - venture montée par
Air� France et Lufthansa Technik pour assurer l•entretien de
bout - en - bout des équipements des compagnies aériennes
exploitant l•A380 et les Embraer E-Jets.

Situé à Dubaï, le centre de maintenance AMES (joint - venture avec
Safran Nacelles) gère la réparation et la révision des nacelles de
moteur au Moyen-Orient.

Entretien des cellules

Au Maroc, Aerotechnic Industries (ATI) est une joint - venture entre
Royal Air Maroc (RAM) et Air� France. Basée à l•aéroport de
Casablanca, ATI exploite trois baies de maintenance pour le
Grand Entretien des A320 et des Boeing 737.

Basée à l•aéroport international de Norwich au Royaume-Uni,
KLM UK Engineering Limited propose des services de maintenance
pour les appareils régionaux et à fuselage étroit ainsi que des
services de démantèlement des aéronefs.

La joint - venture iGO Solutions fournit des services de petit
entretien aux clients d•AFI KLM E&M à l•aéroport de Paris-Orly.

La responsabilité sociale d•entreprise comme levier 
pour atteindre des niveaux de performance durable

AFI KLM E&M, qui est l•un des principaux contributeurs aux objectifs
de développement durable du Groupe, a fait de la responsabilité
sociale d•entreprise (RSE) une partie intégrante de ses systèmes
de gestion. Chaque processus et projet est ainsi enrichi par
l•écoute des parties prenantes, les innovations techniques et
autres, un programme d•ergonomie des postes de travail et une
approche d•économie circulaire destinés à réduire l•empreinte
environnementale de l•entreprise et gagner en e�cience économique.
AFI KLM E&M exploite ainsi ce levier de performance durable
dans l•intérêt de ses clients et des autres parties prenantes.

Le MRO Lab® garantit l•e�cacité de l•o�re

Dans le cadre du programme «The MRO Lab®», AFI KLM E&M
développe les outils nécessaires pour devenir un acteur clé de
l•innovation dans son secteur� : relations avec les incubateurs
d•entreprises, partenariats avec des universités, innovation partici -
pative, etc. Grâce à sa «Démarche d•Innovation Participative»
(DIP) et à ses programmes FAB LAB portés par la créativité de
ses employés, AFI KLM E&M génère des économies signi“catives.

En 2019, cette impulsion a permis l•émergence de plus de
3�250�idées d•innovation participative «DPI». Au moins 1�100�d•entre
elles ont été retenues, dont certaines ont déjà été mises en œuvre.
Un évènement est organisé pour récompenser les employés sur
le thème de l•innovation. Réunissant plusieurs centaines d•employés,
ces événements leur permettent de partager leurs idées et
d•envisager les avantages des nouvelles technologies pour leur
propre environnement de travail.

De la même manière, les relations avec les fournisseurs sont
régulièrement réévaluées.

L•économie circulaire contribue aux normes élevées en
matière de performance environnementale et “nancière

Depuis 2013, Air�France Industries contribue, en tant que membre
du Groupe de travail sur l•économie circulaire du Comité Stratégique
de la Filière Aéronautique française, à la mise en place de la feuille
de route du secteur qui a été soumise au gouvernement français
en mai 2015.

AFI KLM E&M cherche en permanence à intégrer l•économie
circulaire à ses pratiques, notamment dans le cadre du projet
REVERSE dédié à l•optimisation des coûts grâce à la réutilisation
du matériel, la récupération par le démontage et le recyclage des
déchets.

Une procédure a été élaborée, applicable de façon permanente
depuis 2016 aux activités Moteurs et Matériels et Services. Les
matériels récupérés auront ainsi cinq destinations possibles� :
réutilisation, démontage, vente sur le marché des pièces
excédentaires, démantèlement et transformation à vendre dans
le cadre d•une gamme de produits AF (hors aéronautique) et
transformation des déchets provenant des matériels rejetés non
valorisés dans le cadre de l•une des mesures précédentes.
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Résultats 2018 retraités avec un impact similaire à celui de 2019,
suite à un changement de méthode comptable des pièces à
durée de vie limitée. Pour plus de détail, voir les notes des états
“nanciers paragraphe 2, page 12 - 15.

La maintenance aéronautique est le troisième métier du groupe
Air�France�…�KLM, avec un chi�re d•a�aires externe de 2,1�milliards
d•euros en 2019, en hausse de 11,3%.

Chi�res clé

                                                                                                                                                                              2018                        %       % variation
                                                                                                                                                  2019               retraité            variation     hors change

Chi�re d•a�aires total (M )                                                                                           4�617               4�349               +6,2%                         

Chi�re d•a�aires externe (M )                                                                                       2�138                 1�920               +11,3%               +5,8%

Résultat d•exploitation (M )                                                                                             260                     214                   +46                   +27

Marge d•exploitation (%)                                                                                                 5,6 %                 4,9%             +0,7�pt             +0,4�pt

Ce processus a ainsi été appliqué au traitement des sièges des
classes Économie, A�aires et première à la “n de leur durée de
vie utile. Il enrichit le programme Scrap de réparation des aéronefs
et des pièces de moteur et a un impact environnemental signi“catif,
en réduisant par exemple l•extraction de minerais (titane, nickel,
etc. ) pour la fabrication d•équipements. Il génère également des
économies en valorisant les produits et en leur o�rant une
seconde vie.

L•apprentissage pour garantir la perpétuation du savoir - faire

Dans le cadre de sa politique d•apprentissage, Air�France Industries
propose di�érentes voies aux apprentis en fonction de leurs
aspirations et de leurs besoins en formation.

En transmettant leur savoir - faire, les maîtres d•apprentissage
permettent à la jeune génération d•acquérir une expérience
précieuse pouvant améliorer leur employabilité.

Dans le cadre de son approche de responsabilité sociale
d•entreprise, Air�France Industries accueille également des jeunes
de l•École de la deuxième chance qui sont sortis du système
scolaire sans quali“cation et sans diplôme et sont à la recherche
d•une orientation professionnelle.
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Gestion de ”otte

Air�France�…�KLM poursuit une politique active de renouvellement
et de modernisation de sa ”otte, participant ainsi à l•amélioration
de l•e�cacité énergétique de sa ”otte et à la réduction de son
empreinte environnementale. 2019 marque l•entrée en ”otte pour
Air�France de ses trois premiers A350 - 900.

Ainsi, au cours de l•année 2019, le groupe Air�France a procédé pour�:

„ le long - courrier au retrait de sa liste de ”otte de deux A340,
remplacés par deux Boeing 787 - 9 et trois A350 - 900�neufs ;

„ le moyen - courrier d•Air�France au retrait d•un A319 d•ancienne
génération, remplacé par un A320;

„ Hop! à la sortie de neuf ATR et un EMB145 remplacés par
l•entrée de quatre EMB190 neufs ;

„ Transavia France à la livraison de quatre Boeing 737 - 800.

Air�France a également passé une commande de 10�A350 - 900
supplémentaires et de 60�A200 - 300�permettant d•accélérer le

renouvellement de sa ”otte et d•anticiper la sortie d•avions moins
e�caces énergétiquement.

KLM a, pour sa part, accueilli ses quatre premiers Boeing 787 - 10
dans sa ”otte ainsi que quatre Boeing 737 - 800�en remplacement
de trois Boeing 747 - 400 et deux Boeing 737 - 700.

Transavia Pays-Bas a introduit deux nouveaux Boeing 737 - 800.

À plus long terme, la modernisation de la ”otte s•exprimera par
le retrait des Boeing 747 - 400 de KLM remplacés par des 
Boeing 787 - 10 et par la poursuite de la croissance de la ”otte
d•A350 - 900 au sein d•Air�France. L•introduction de l•A220 - 300
pour Air�France dès 2021 et de l•EMB 195�E2 pour KLM permettra
également de moderniser la ”otte court et moyen - courrier du
Groupe. Pour sa part Transavia (France et Pays-Bas) verra sa
”otte s•adapter au marché en croissance sur le secteur loisir.

Le Groupe continuera à investir largement sur le renouvellement
de ses cabines, comme actuellement pour ses A330 - 200 et ses
Boeing 777 - 300, ainsi que dans l•o�re de connectivité satellite à bord,
permettant d•o�rir une liaison Wi-Fi à ses clients pendant les vols.

                                                                                                                                          Livraisons
Évolution du portefeuille de commandes                                     31 décembre       au cours de           Nouvelles        Conversion    31 décembre
du groupe Air�France�-�KLM (1)                                                                       2018     la période (2)       commandes           d•options                 2019

Flotte principale                                                                                         49                      13                     72                        -                  108

Flotte régionale                                                                                             0                       0                        -                        -                       -

Total                                                                                                   49                    13                   72                      -                 108

(1) Hors locations opérationnelles.
(2) Les transferts entre compagnies du groupe sont exclus de ce décompte.

                                                                                                                                            Exercice             Options                                                     
Évolution du portefeuille d•options                                               31 décembre       au cours de            annulé es           Nouvelles    31 décembre
du groupe Air�France�-�KLM (1)                                                                       2018         la période       ou expirées              opti ons                 2019

Flotte principale                                                                                          47                        -                      19                     30                   58

Flotte régionale                                                                                             -                        -                        -                        -                       -

Total                                                                                                   47                      -                    19                   30                  58

(1) Hors locations opérationnelles.

1.3.4�La ”otte

La ”otte du groupe Air� France�…�KLM, au 31� décembre 2019,
comprend 554�avions dont 546�avions en exploitation contre
respectivement 548 et 537�avions au 31�décembre 2018.

La ”otte principale en exploitation comprend 428� avions
(416�avions au 31�décembre 2018). Elle se répartit en 176�avions
long - courriers (172 au 31�décembre 2018), 6�avions cargo (6 au
31� décembre 2018) et 246� avions moyen - courriers (238 au
31� décembre 2018) dont 80� avions dans la ”otte du groupe
Transavia (73�avions au 31�décembre 2018).

La ”otte régionale en exploitation comprend 118�avions (121�avions
au 31�décembre 2018).

Au 31�décembre 2019, l•âge moyen de la ”otte en exploitation est
de 11,6�ans, dont 11,9�ans pour la ”otte long - courrier, 12,3�ans pour
la ”otte moyen - courrier, 16,8�ans pour la ”otte Cargo et 9,6�ans
pour la ”otte régionale, contre 11,3�ans au 31�décembre 2018, dont
11,9� ans pour la ”otte long - courrier, 11,6� ans pour la ”otte
moyen - courrier, 15,8�ans pour la ”otte Cargo et 9,4�ans pour la
”otte régionale.

Au 31�décembre 2019, la ”otte totale du Groupe est détenue à
hauteur de 40,4% en propriété (38,7% au 31�décembre 2018), de
15,2% en crédit - bail (17,0% au31�décembre 2018) et de 44,4% en
location opérationnelle (44,3% au 31�décembre 2018).

Le nombre d•avions en commande ferme au 31�décembre 2019,
hors locations opérationnelles, s•élève à 108�appareils, après la
livraison de 13� appareils en propriété du groupe. Le nombre
d•options s•élève à 58�appareils (47 au 31�décembre 2018).
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La ”otte AFKL au 31�décembre 2019�:

                                                                                                              KL                                                                                       Location                   
                                                                                          AF   (incl. KLC &   Transavia    Transavia                                             d•exploi-                   
Type d•avion                                                       (incl. HOP!)   Martinair)         France               NL     Propriété   Crédit-bail           tation           Total

Long - courrier                                                     109             67               0               0             74             32             70           176

Boeing 747 - 400                                                           0                 8                 0                 0                 8                 0                 0               8

Boeing 777 - 300                                                         43               14                 0                 0               14                 21               22             57

Boeing 777 - 200                                                         25               15                 0                 0               25                   1               14             40

A350 - 900                                                                     3                 0                 0                 0                  1                 2                 0               3

Boeing 787 - 10                                                               0                 4                 0                 0                 3                  1                 0               4

Boeing 787 - 9                                                                 9               13                 0                 0                 7                 3                12             22

A380 - 800                                                                    10                 0                 0                 0                  1                 4                 5             10

A340 - 300                                                                     4                 0                 0                 0                 4                 0                 0               4

A330 - 300                                                                     0                 5                 0                 0                 0                 0                 5               5

A330 - 200                                                                     15                 8                 0                 0                 11                 0                12             23

Moyen - courrier                                                     115             52             38             42             85              21             141          247

Boeing 737 - 900                                                           0                 5                 0                 0                 2                 0                 3               5

Boeing 737 - 800                                                           0               31               38               35               29               10               65           104

Boeing 737 - 700                                                           0               16                 0                 7                 3                 5               15             23

A321                                                                             20                 0                 0                 0                 11                 0                 9             20

A320                                                                           44                 0                 0                 0                 3                 5               36             44

A319                                                                             33                 0                 0                 0               20                 0               13             33

A318                                                                              18                 0                 0                 0                17                  1                 0              18

Régional                                                               76             49               0               0             59              31             35           125

ATR72 - 600                                                                   3                 0                 0                 0                 0                 0                 3               3

ATR72 - 500                                                                   0                 0                 0                 0                 0                 0                 0               0

ATR42 - 500                                                                     1                 0                 0                 0                 0                 0                  1                 1

CRJ1000                                                                       14                 0                 0                 0               14                 0                 0              14

CRJ700                                                                         11                 0                 0                 0                 11                 0                 0               11

EMB190                                                                         15               32                 0                 0                 8               13               26             47

EMB175                                                                          0                17                 0                 0                 3               14                 0              17

EMB170                                                                         15                 0                 0                 0                 9                  1                 5              15

EMB145                                                                         17                 0                 0                 0               14                 3                 0              17

Cargo                                                                       2               4               0               0               6               0               0              6

Boeing 747 - 400BCF                                                    0                  1                 0                 0                  1                 0                 0                 1

Boeing 747 - 400ERF                                                    0                 3                 0                 0                 3                 0                 0               3

Boeing 777-F                                                                 2                 0                 0                 0                 2                 0                 0               2

Total AF-KLM                                                     302            172             38             42           224             84           246          554
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La ”otte de la compagnie Air�France

La ”otte d•Air�France comprend 226�avions au 31�décembre 2019
dont 225�appareils en exploitation (223 et 223�respectivement
au 31�décembre 2018). Elle compte 109�appareils long - courriers,
115�appareils moyen - courriers et 2�avions cargo.

Au 31�décembre 2019, l•âge moyen de la ”otte en exploitation est
de 13,7�ans dont 13,0�ans pour la ”otte long - courrier, 14,5�pour la
”otte moyen - courrier et 10,9� ans pour la ”otte Cargo. Au
31�décembre 2018, l•âge moyen était de 13,1�ans dont 12,7�ans pour
la ”otte long - courrier, 13,6�ans pour la ”otte moyen - courrier et
9,9�ans pour la ”otte Cargo.

La ”otte est détenue à raison de 96� appareils en propriété
(42,5%), 28� avions en location “nancière (12,4%) et 102� en
location opérationnelle (45,1%).

Au cours de l•exercice 2019, la compagnie a pris livraison de trois
A350 - 900, deux Boeing 787 - 9 et d•un A320 - 200� tandis que
deux A340 - 300 et un A319 - 100�ont été réformés. L•ensemble des
avions de la ”otte de Joon a été réintégré à la ”otte d•Air�France.

La ”otte régionale, Air�France Hop!

Au 31�décembre 2019, la ”otte régionale comprend 76�appareils
dont 69�en exploitation d•une capacité maximale de 100�sièges.

L•âge moyen de la ”otte en exploitation est de 12,0�ans. La ”otte
est détenue à raison de 68,4% en propre, 5,3% en location
“nancière et 26,3% en location opérationnelle.

En 2019, quatre EMB190 sont entrés en ”otte tandis que neuf ATR
et un EMB145 en sont sortis, poursuivant ainsi la politique de
modernisation et de rationalisation de la ”otte régionale.

La ”otte de Transavia France

La ”otte de Transavia France comprend 38�Boeing 737 - 800,
(34�appareils au 31�décembre 2018). L•âge moyen de la ”otte est
de 7,8�ans.

La ”otte est détenue à raison de 23,7% en propre, 10,5% en
location “nancière et 65,8% en location opérationnelle.

1.3.4.1�La ”otte du groupe Air�France

La ”otte du groupe Air�France totalise 340�avions au 31�décembre 2019, dont 264 dans la ”otte principale et 76 dans la ”otte ré gionale.

L•âge moyen de la ”otte en exploitation est de 12,7�ans (12,2�ans au 31�décembre 2018).

Les commandes fermes s•élèvent à 100�appareils.

                                                                                                                                            Flotte au       Entrées (1) au       Sorties (1) au           Flotte au
                                                                                                                                    31�décembre         cours de la         cours de la    31 décembre

Flotte du groupe Air�France                                                                                                    2018             période             période                 2019

Flotte long - courrier                                                                                                             106                       9                       6                 109

Flotte moyen - courrier (y compris Transavia France)                                                      149                      18                      14                  153

Cargo                                                                                                                                       2                        -                        -                      2

Flotte régionale                                                                                                                     82                       4                      10                   76

Total                                                                                                                         33 9                    31                   30               340

(1) Achats ou locations.
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La ”otte de la compagnie KLM

La ”otte de KLM comprend 119�avions au 31�décembre 2019 (116
au 31�décembre 2018) dont 67�avions long - courriers et 52�avions
moyen - courriers. Le mode de détention de la ”otte est de
44�avions en pleine propriété (37,0%), 17�avions en crédit - bail
(14,3%) 58�avions en location opérationnelle (48,7%). Dans cette
”otte, les 119�avions sont en exploitation.

Au 31�décembre 2019, l•âge moyen de la ”otte en exploitation est
de 11,1�ans dont 10,3�ans pour la ”otte long - courrier et 12,3�ans
pour la ”otte moyen - courrier. Au 31�décembre 2018, l•âge moyen
de la ”otte était de 11,3� ans, dont 10,6� ans pour la ”otte
long - courrier et 12,2�ans pour la ”otte moyen - courrier.

Au cours de l•exercice 2019, la ”otte long - courrier a été
modernisée par l•entrée de quatre Boeing 787 - 10�tandis que trois
Boeing 747 - 400�ont été retirés.

Pour le moyen - courrier, quatre 737 - 800�ont rejoint la ”otte de
KLM tandis que deux 737 - 700�en sont sortis.

La ”otte régionale, KLM Cityhopper

La ”otte de KLM Cityhopper comprend 49� avions, tous en
exploitation, au 31�décembre 2019. Les avions de cette ”otte
régionale ont un âge moyen de 6,2�ans. 14,3% de ces avions sont
en propriété, 55,1% en crédit - bail et 30,6% en location
opérationnelle.

La ”otte de Transavia Pays-Bas

La ”otte de Transavia Pays-Bas comprend 42�appareils dont
7�Boeing 737 - 700 et 35�Boeing 737 - 800.

La ”otte est détenue à 9,5% en crédit - bail, 61,9% en location
opérationnelle (dont 1�avion est propriété de Transavia Company)
et 28,6% en propriété. L•âge moyen de la ”otte est de 10,3�ans.

Au cours de l•exercice 2019, deux 737 - 800�sont entrés en ”otte.

La ”otte de Martinair

Martinair dispose d•une ”otte de quatre avions tout - cargo en
pleine propriété. L•âge moyen de cette ”otte est de 19,7�ans.

1.3.4.2�La ”otte du groupe KLM

La ”otte du groupe KLM totalise 214�avions au 31�décembre 2019, dont 165 dans la ”otte principale et 49 dans la ”otte régionale .

L•âge moyen de la ”otte en exploitation est de 10,0�ans (9,7�ans au 31�décembre 2018).

Les commandes fermes s•élèvent à 34�appareils.

                                                                                                                                            Flotte au       Entrées (1) au       Sorties (1) au           Flotte au
                                                                                                                                    31�décembre         cours de la         cours de la    31 décembre

Flotte du groupe KLM                                                                                                              2018             période             période                 2019

Flotte long - courrier                                                                                                             66                       4                       3                   67

Flotte moyen - courrier (y compris Transavia Pays-Bas)                                                   90                       6                       2                   94

Cargo (y compris Martinair)                                                                                                  4                        -                        -                      4

Flotte régionale                                                                                                                    49                        -                        -                   49

Total                                                                                                                         20 9                   10                     5                 214

(1) Achats ou locations.
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Le présent chapitre constitue le rapport sur le gouvernement d'entreprise prévu au dernier alinéa de l'article L. 225-37 du Cod e de
commerce et comprend les informations visées aux articles L. 225-37-2 à L. 225-37-5 du Code de commerce. 

Conformément aux dispositions de l•article L.�225 - 37 du Code de commerce, ce rapport sera présenté aux actionnaires lors de la
prochaine Assemblée générale annuelle le 26�mai 2020.

2.1�COMPOSITION DU CONSEIL D•ADMINISTRATION

2.1.1�Composition du Conseil d•administration au 31�décembre 2019
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19 administrateurs

1
reprŽsentant
de lÕƒtat fran•ais
nommŽ par
arr•tŽ ministŽriel  (3)

16
administrateurs
nommŽs par 
lÕAssemblŽe gŽnŽrale  (1) 2

reprŽsentants des salariŽs
dont un nommŽ par le
ComitŽ de Groupe Fran•ais  (2)

et l'autre par le ComitŽ 
d'entreprise europŽen  (2)

7
administrateurs
indŽpendants  (4) (5)

41%
de femmes  (6) 11 fran•ais

1 canadien et britannique

1 amŽricain

5 nŽerlandais

1 chinois6
nationalitŽs

(1) Dont deux administrateurs nommés sur proposition de l'Etat français et deux administrateurs représentant les salariés action naires. 
(2) En application des dispositions de l•article L.�225 - 27 - 1 du Code de commerce et de l•article 17 - 3 des statuts.
(3) Conformément à l•article 4 de l•ordonnance n°�2014 - 948 du 20�août 2014 relative à la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés à participation publique.
(4) Conformément aux dispositions de l•article 9.3 du Code AFEP-MEDEF, les administrateurs représentant les salariés actionnaire s ainsi que les administrateurs

représentant les salariés ne sont pas comptabilisés pour établir ce pourcentage.
(5) La part d•administrateurs indépendants au 31�décembre 2019 est de 47 %. Cette situation exceptionnelle est liée à l•entrée au  capital de l•État néerlandais. Cette

situation est provisoire (cf.�section�2.2.4�Indépendance des administrateurs).
(6) Les administrateurs représentant les salariés désignés conformément à l•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.
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Conseil
d•administration

Solenne Lepage (1)

1er avril 2019
Martin Vial (2)

31�mai 2019
n/a

Mathi Bouts (3)

17�avril 2019

Karim Belabbas (4)

10�mai 2019

Patrick Vieu
28�mai 2019

Astrid Panosyan
28�mai 2019

Jean-Dominique Comolli
28�mai 2019

Bing Tang (6)

30�juillet 2019
Jian Wang (6)

30�juillet 2019
n/a

Solenne Lepage (1)

1er avril 2019
Martin Vial
30�octobre 2019

n/a

Hans N.J. Smits
28�mai 2019

Cees •t Hart
28�mai 2019

Jaap de Hoop Sche�er
28�mai 2019

Benjamin Smith (5)

28�mai 2019

Comité d•audit

n/a n/a Jean-Dominique Comolli
28�mai 2019

Comité de nomination
et de gouvernance

Hans N.J. Smits
28�mai 2019

n/a

Jaap de Hoop Sche�er
(en qualité de Président)
30�octobre 2019

Isabelle Bouillot
(en qualité de Présidente 
par interim)
30�octobre 2019

n/a

Patrick Vieu
28�mai 2019

Astrid Panosyan
30�octobre 2019

Bing Tang
30�juillet 2019

Jian Wang
30�octobre 2019

n/a

n/a

Comité de
rémunération

Comité de
développement
durable et de
conformité

Évolutions dans la Composition du Conseil d•administration au cours de l•exercice 2019

                                              Départ                                                       Nomination Renouvellem ent

(1) Par courrier du 29�mars 2019, Mme Solenne Lepage a annoncé sa démission de ses fonctions d•administratrice représentant de l •État français à compter du 1 er avril 2019.
(2) Par arrêté du 31�mai 2019, M.�Martin Vial a été nommé administrateur représentant l•État français, en remplacement de Mme So lenne Lepage.
(3) Le mandat d•administrateur représentant les salariés de M.�Mathi Bouts, Chef de cabine sur vols long - courriers KLM, a été renouvelé le 17�avril 2019 par le Comité de

Groupe Européen pour une durée de deux ans expirant à l•issue de l•Assemblée générale statuant sur les comptes de l•exercice cl os le 31�décembre 2020.
(4) Le mandat d•administrateur représentant les salariés de M.� Karim Belabbas, Technicien support masse et centrage aux opératio ns au sol du HUB CDG, a été

renouvelé le 10�mai 2019 par le Comité de Groupe Français pour une durée de deux ans expirant à l•issue de l•Assemblée générale  statuant sur les comptes de
l•exercice clos le 31�décembre 2020.

(5) Le 28�mai 2019, l•Assemblée générale a approuvé la rati“cation de la cooptation décidée par le Conseil d•administration du 5 �décembre 2018, ainsi que la nomination
pour un mandat de quatre ans, expirant à l•issue de l•Assemblée générale statuant sur les comptes de l•exercice clos le 31�déce mbre 2022.

(6) Le 30�juillet 2019, le Conseil d•administration a pris acte de la démission de M.�Bing Tang de ses fonctions d•administrateu r et a décidé, conformément à la proposition de
la société China Eastern Airlines, et après consultation du Comité de nomination et de gouvernance, de coopter M.�Jian Wang, en  qualité d•administrateur à compter
du 30�juillet 2019, et pour la durée du mandat de son prédécesseur restant à courir, soit jusqu•à l•issue de l•Assemblée généra le statuant sur les comptes de l•exercice
clos le 31�décembre 2020.
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Composition du Conseil d•administration au 31�décembre 2019

                                                                                                                                                                  Informations personnelles

                                                                                                                                                                                                                Nombre
                                                                                                                                                                                                                d•actions

Administrateurs                                                                                                                      Genre                   Nationalité         Âge détenues

Administrateurs élus par l•Assemblée générale

Anne-Marie Couderc                                                                                                 Femme                   Français e           69 1�000
                                                                                                                                                                                                      

Benjamin Smith                                                                                                         Homme               Cana dienne         48 100 000
                                                                                                                                                              et Britannique               

Maryse Aulagnon                                                                                                       Femme                   Fr ançaise           70 1�500
                                                                                                                                                                                                      

Leni M.T. Boeren                                                                                                         Femme             Néerla ndaise           56 2�000

Isabelle Bouillot                                                                                                         Femme                   Française           70 230
                                                                                                                                                                                                      

Delta Air Lines,�Inc. 
(Représentée par George Mattson)                                                                                                         Américaine               37�527�410

Cees•t Hart                                                                                                                   Homme             Néerlandaise            61 3�500

Jaap de Hoop Sche�er                                                                                             Homme             Néerlandaise            71 1�025

Anne-Marie Idrac                                                                                                       Femme                   Fr ançaise           68 1�000
                                                                                                                                                                                                      

Isabelle Parize                                                                                                             Femme                   Française           62 300

Jian Wang                                                                                                                   Homme                     Chinoise           46 300

Alexander R. Wynaendts                                                                                         Homme             Néerlandaise           59 1�000

Administrateurs élus par l•Assemblée générale sur proposition de l•État

Jean-Dominique Comolli                                                                                         Homme                   Française            71 0

Astrid Panosyan                                                                                                         Femme                   Française           48 0

Administrateurs élus par l•Assemblée générale représentants des salariés actionnaires

François Robardet                                                                                                     Homme                   Fran çaise           62 757

Paul Farges                                                                                                                 Homme                   Française           48 816

Administrateur représentant de l•État nommé par arrêté ministériel

Martin Vial                                                                                                                   Homme                   Française           65 0

Administrateur représentant les salariés nommé par le Comité de Groupe Français

Karim Belabbas                                                                                                         Homme                   Française           46 0

Administrateur représentant les salariés nommé par le Comité d•entreprise européen

Mathi Bouts                                                                                                                 Homme             Néerlandaise           60 0

�� Administrateurs indépendants.
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Expérience Position au sein du Conseil Participation à des Comités

Nombre de Date Comité de Comité de
mandat dans des d•échéance Ancienneté Comité de nomination et dév eloppement durable
sociétés cotées Date d•entrée du mandat au Conseil Comité d•audit rémunération de gouvernance et de conformité 

2 19/05/2016 AG 2020 4�ans X
(Présidente)

1 05/12/2018 AG 2023 1�an

2 08/07/2010 AG 2021 10�ans X X
(Présidente)

2 16/05/2017 AG 2021 2.ans X X

1 16/05/2013 AG 2021 7ans X X
(Présidente par intérim)

2 03/10/2017 AG 2021 3�ans X X

2 28/05/2019 AG 2023 n/a

1 07/07/2011 AG 2023 9�ans X

4 02/11/2017 AG 2021 3�ans X
(Présidente)

3 27/03/2014 AG 2022 6�ans X X

1 30/07/2019 AG 2021 n/a X

3 19/05/2016 AG 2020 4�ans X

1 14/12/2010 AG 2023 10�ans X X

2 28/05/2019 n/a X

1 06/12/2016 AG 2022 4�ans X X

1 15/05/2018 AG 2022 2�ans X

3 31/05/2019 2023 n/a X

1 01/06/2017 AG 2021 3�ans X

1 10/10/2017 AG 2021 3�ans X
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Présidente du Conseil d•administration de société

Air�France (G) depuis 2018;

„ Administratrice et Présidente du Comité de

rémunération de Ramsay Générale de Santé

depuis 2014;

„ Administratrice de Transdev depuis 2012 et membre

du Comité d•audit de Transdev SA depuis 2017;

„ Administratrice et Présidente des Comités de

rémunération et nomination de Plastic Omnium (1)

depuis 2010;

„ Membre du Conseil de surveillance d•AYMING

depuis décembre 2014;

„ Administratrice de la fondation Veolia ;

„ Membre du CESE depuis novembre 2015.

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

Sociétés françaises
„ Membre du Comité exécutif du MEDEF jusqu•en 2018;

„ Présidente du groupe Presstalis jusqu•en juin 2017;

„ Administratrice et Présidente du Conseil

d•administration de Presstalis jusqu•en juin 2017.

Anne-Marie Couderc
Présidente du Conseil d•administration

Administratrice indépendante

Présidente du Comité de nomination et de gouvernance

Expertise et expérience professionnelle
Née le 13�février 1950, Anne-Marie Couderc est diplômée de droit privé et titulaire du Certi“cat d•aptitude à la

Profession d•Avocat.

Elle débute sa carrière en 1972 en qualité d•avocat au barreau de Paris. Elle est ensuite Responsable juridique

du secteur industriel d•Hachette de 1979 à 1982, puis occupe di�érentes fonctions de direction au sein du Groupe

Lagardère de 1982 à 1995.

Parallèlement, Anne-Marie Couderc a mené une carrière politique�: élue municipale à Paris en 1983, elle fut

successivement, Conseillère de Paris, puis adjointe au maire de Paris de 1989 à 2001. Élue députée en 1993, elle

entre au Gouvernement en 1995 où elle est nommée Secrétaire d•État auprès du Premier Ministre, chargée de

l•Emploi, puis Ministre déléguée auprès du Ministre du Travail et des A�aires sociales, chargée de l•Emploi

jusqu•en 1997.

En 1997, elle est nommée Directrice générale d•Hachette Filippachi Associés puis, de 2006 à 2010, Secrétaire

générale de Lagardère Active (activités presse et audiovisuelles). De 2011 à 2017, elle a été Présidente du groupe

Presstalis (activité de distribution de la presse). Depuis le 30�juin 2017, elle est administratrice de sociétés.

Elle est Présidente du Conseil d•administration d•Air�France�…�KLM depuis le 15�mai 2018.

Nationalité�: française
Âge�: 69�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
19�mai 2016

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2020

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�000�actions

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

2.1.2�Présentation des administrateurs au 31�décembre 2019

Administrateurs nommés par l•Assemblée générale

(G) Société du groupe Air�France�…�KLM.
(1) Société cotée.
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Administrateur de société Air�France (G) depuis le

12�décembre 2018.

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil de surveillance de KLM (G)

depuis avril 2019.

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

N/A

Benjamin Smith
Directeur général

Administrateur

Expertise et expérience professionnelle
Né le 27�Août 1971, Benjamin Smith est un leader internationalement reconnu du transport aérien. Il a passé

les vingt dernières années au sein d•Air Canada dont il était President Airlines et Chief Operating O�cer.

En 1990, il a débuté en tant qu•agent de service à la clientèle chez Air Ontario en parallèle de ses études. En

1992, il suit la voie entrepreneuriale et crée sa propre agence de voyages pour les entreprises, menant avec

succès cette activité pendant 8�ans. En 1999, il a en parallèle pris un rôle de conseil pour Air Canada avant de

rejoindre la compagnie en 2002.

Depuis son arrivée en 2002, Benjamin Smith a occupé plusieurs postes à responsabilités au sein d•Air Canada.

Il a été Directeur de la Plani“cation du Réseau avant d•intégrer en 2007 l•équipe de direction exécutive d•Air

Canada en tant que Vice-Président exécutif et Directeur Commercial.

En 2014, il est nommé Président Airlines (Air Canada, Rouge, Express, Cargo) et Chief Operating O�cer 

d•Air Canada. Il a assumé la responsabilité générale des a�aires commerciales, de l•exploitation, du service à

la clientèle pour le Groupe. Il a également dirigé la stratégie de croissance commerciale d•Air Canada.

Le 16�août 2018, Benjamin Smith est nommé Directeur général du groupe Air�France�…�KLM.�Le 5�décembre 2018,

il a été nommé administrateur du Conseil d•administration d•Air�France�…�KLM.

Nationalité�: britannique 
et canadienne
Âge�: 48�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
5�décembre 2018

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2023

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
100�000�actions

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

(G) Société du groupe Air�France�- �KLM.
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Administratrice référente et Présidente du Comité

de rémunération de Veolia Environnement (1) ;

„ Présidente - directrice générale de Mab-Finances

SAS.

Société étrangère
„ Administratrice de Holda�ne BV, Pays-Bas

(Groupe MAB Finances).

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

Sociétés françaises
Au sein du groupe A�ne�:

„ Présidente d•A�ne R.E (1) jusqu•au 18�décembre 2018;

„ Présidente de Proma�ne SAS, Gérante de ATIT

(SC), Gérante de Transa�ne SAS, représentante

d•A�ne, de Mab Finances et de Proma�ne au

sein des organes sociaux de di�érentes entités du

groupe A�ne, jusqu•au 1 er janvier 2017;

„ Présidente du Conseil d•administration de

GESFIMMO (SA) jusqu•en mai 2017;

„ Membre du Conseil de surveillance et Présidente

des Comités de nomination et rémunération 

du groupe BPCE (Banques Populaires Caisses

d•Épargne), jusqu'en avril 2019.

Société étrangère
Au sein du Groupe A�ne�:

„ Présidente du Conseil de Banimmo (1)�(2), Belgique,

jusqu•au 8�novembre 2018.

Maryse Aulagnon
Administratrice indépendante

Présidente du Comité d•audit et membre du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle
Née le 19�avril 1949, Maryse Aulagnon, Maître des requêtes honoraire au Conseil d•État, est titulaire d•un DESS

en sciences économiques, diplômée de l•Institut des Sciences Politiques de Paris et ancienne élève de l•École

Nationale d•Administration.

Après avoir occupé di�érents postes à l•Ambassade de France aux États-Unis et dans plusieurs cabinets

ministériels (Budget, Industrie), elle entre en 1984 dans le groupe CGE (aujourd•hui Alcatel) en tant que

Directrice des A�aires Internationales. Elle rejoint ensuite Euris en qualité de Directrice générale à sa création

en 1987. Elle a été Présidente du groupe A�ne SA (1) (immobilier d•entreprise) qu•elle a fondé en 1990 jusqu•au

18�décembre 2018 et entreprend désormais de développer Finestate (MAB Finances), une société de co - living.

Elle a été nommée Présidente de la Fédération des sociétés Immobilières et Foncières (FSIF) en avril 2019.

Nationalité�: française
Âge�: 70�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
8�juillet 2010

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�500�actions

Adresse professionnelle�:
Finestate,
25�rue de Ponthieu 
75008

(1) Sociétés cotées.
(2) Banimmo est contrôlée par A�ne (49,5 %).
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil d•administration de FCLTGlobal,

USA, depuis 2019;

„ Présidente du Directoire de Kempen & Co NV

(Pays-Bas), depuis 2018;

„ Directrice Générale de Kempen Capital

Management NV (Pays-Bas) depuis 2018;

„ Membre du Directoire de Van Lanschot, Kempen

NV (1) (Pay-Bas), depuis 2018;

„ Membre du Conseil de surveillance de Tata
Steel Nederland BV, Pays-Bas, depuis 2014.

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

Sociétés étrangères
„ Présidente du Conseil de surveillance de

Transtrend BV, Pays-Bas, jusqu•en 2019;

„ Au sein du groupe Robeco�: Présidente du Directoire

de Robeco Groep NV, Présidente du Directoire de

Robeco Holding BV, Présidente du Directoire et

Directrice Générale de Robeco Institutional Asset

management BV, Présidente du Directoire de

Robeco Nederland BV (Pays-Bas), Présidente du

Conseil d•administration de Boston Partners Global

Advisors�Inc. (États-Unis), administratrice de Harbor

Capital Advisors�Inc. (États-Unis), Vice-Présidente

de RobecoSAM AG, (Suisse) jusqu•en 2016;

„ Présidente et membre du Conseil d•administration

de DUFAS, Pays-Bas, jusqu•en 2016;

„ Membre du Conseil d•administration de Sustainable

Asset Management USA�Inc., USA, jusqu•en 2016.

Leni M.T. Boeren
Administratrice indépendante

Membre du Comité d•audit et du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Née le 23�décembre 1963, Leni M.T. Boeren est titulaire d•une maîtrise en gestion des a�aires (business

management) de l•Université Erasmus de Rotterdam (Pays-Bas).

Elle a débuté sa carrière dans le secteur “nancier chez Paribas en 1983. Elle a ensuite travaillé pour Rabobank

où elle a occupé diverses fonctions jusqu•en 1992. Elle dirige le département marketing et gestion de produits

de Robeco de 1992 à 1997. Elle est ensuite membre du Conseil d•administration d•Amsterdam Exchanges NV

avant d•être nommée de 2000 à 2005, membre du Comité exécutif d•Euronext NV, issu de la fusion des

bourses de Paris (ParisBourse), Bruxelles (Brussels Exchanges) et Amsterdam (Amsterdam Exchanges).

De janvier 2005 à décembre 2016, Leni Boeren est successivement Vice-Présidente et Présidente du Directoire

de Robeco Groep NV, une société de gestion d•actifs internationale. Elle a également été en charge des “liales

de Robeco dans lesquelles elle a exercé di�érents mandats. Elle a également été membre et Présidente du

Conseil de DUFAS, l•association néerlandaise de gestion de fonds et d•actifs (2009 - 2016).

Depuis février 2018, Mme Boeren est membre du Directoire de Van Lanschot Kempen NV (1) (Pays-Bas). Elle

est Directrice Générale de Kempen Capital Management NV (Pays-Bas) une des principales activités de Van

Lanschot Kempen.

Nationalité�: néerlandaise
Âge�: 56�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
16�mai 2017

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
2�000�actions

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

(1) Société cotée.
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Présidente de China Equity Links depuis 2006;

„ Présidente d•IB Finance;

„ Membre du Conseil de surveillance de Gimar & Cie.

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil d•administration de Saint

Gobain China;

„ Présidente de CELPartners Ltd, Hong Kong;

„ Administratrice de Yafei Dendistry Limited (2) .

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

Société française
„ Administratrice de Saint Gobain (1) jusqu•en juin 2016.

Sociétés étrangères
„ Administratrice de Crystal orange Hotel Holdings

Limited (2) jusqu•en mai 2017;

„ Administratrice de JD Holding� Inc. (2) jusqu•en

décembre 2016;

„ Administratrice d•Umicore, Belgique, jusqu•en 

mai 2015.

Isabelle Bouillot
Administratrice indépendante

Présidente du Comité de rémunération par intérim et membre du Comité d•audit

Expertise et expérience professionnelle
Née le 5�mai 1949, Isabelle Bouillot est titulaire d•un DESS de Droit Public, diplômée de l•Institut des Études

Politiques de Paris et ancienne élève de l•École Nationale d•Administration.

Après avoir occupé di�érents postes dans les administrations publiques françaises, notamment comme

Conseillère Économique du Président de la République de 1989 à 1991 et Directrice du Budget au ministère de

l•Économie et des Finances de 1991 à 1995, elle est Directrice générale adjointe en charge des activités

“nancières et bancaires à la Caisse des Dépôts et Consignations de 1995 à 2000, puis Présidente du Directoire

de la banque d•investissement du groupe CDC IXIS de 2000 à 2003. Elle est, depuis 2006, Présidente de

China Equity Links (SAS).

Nationalité�: française
Âge�: 70�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
16�mai 2013

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
230�actions

Adresse professionnelle�:
China Equity Links, 
9�avenue de l•Opéra,
75001�Paris

(1) Société cotée.
(2) Société non cotée immatriculée hors de France dans laquelle China Equity Links détient ou a détenu une participation.
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Autres mandats et fonctions en cours

Société étrangère
N/A

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

N/A

Delta Air Lines,�Inc.
Administrateur

Membre du Comité de rémunération et du Comité d•audit

Société de droit de l•État du Delaware (États-Unis) dont le siège social est situé à Delta Bld, Atlanta, 

GA USA 30354.

Nationalité�: américaine

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
3�octobre 2017

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
37�527�410�actions

Adresse professionnelle�:
1030 Delta Boulevard,
Atlanta, GA USA 30354

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil d•administration de Delta Air

Lines, Inc (1) ; États-Unis ;

„ Administrateur d•Injection Technologies� Inc.,

Canada;

„ Administrateur de Instant Channel�Inc., États-Unis;

„ Administrateur de Tropic Ocean Air ways, États-Unis;

„ Conseiller principal (Senior Advisor) Comvest

Partners ;

„ Conseiller principal (Senior Advisor) Star Mountain

Capital, États-Unis.

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

Société étrangère
„ Président de Wilbanks Energy Logistics LLC,

États-Unis, jusqu•en octobre 2015.

George N. Mattson
Représentant permanent de Delta Air Lines,�Inc.

Expertise et expérience professionnelle
Né le 23�mars 1966, George Mattson est le représentant permanent de Delta Air Lines,�Inc., administrateur

d•Air�France�…�KLM.�Delta Air Lines,�Inc. est une société de droit de l•État du Delaware (États-Unis) dont le siège

social est situé 1030 Delta Boulevard, Atlanta, GA USA 30354.

George Mattson est un associé retraité de Goldman Sachs & Co où il a eu une carrière réussie de dix - neuf ans.

Il a une vaste expérience en M&A, “nance de marché et marchés de capitaux et a également acquis au cours

de ces années une bonne connaissance du domaine de l•aérien.

Il est désormais un investisseur privé spécialisé dans l•acquisition et le développement de sociétés industrielles

du secteur privé. George Mattson est membre du Conseil d•administration de Delta depuis 2012 où il préside

le Comité des Finances (Finance Committee) , et siège au sein du Comité du Personnel et de Rémunération

(Personnel & Compensation Committee) et du Comité de Gouvernance (Corporate Governance Committee) .

Nationalité�: américaine
Âge�: 52�ans

Adresse professionnelle�:
1030 Delta Boulevard,
Atlanta, GA USA 30354

(1) Société cotée.

2_VF_V10  22/04/2020  11:32  Page57



Air France-KLM „ Document d•enregistrement universel 201958

Rapport de Gouvernement d•entreprise2 Composition du Conseil d•administration

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil de Centre d•Études Politiques

Européennes, Bruxelles, Belgique;

„ Membre du Conseil Consultatif de l•Association

patronale néerlandaise VNO-NCW, Pays-Bas;

„ Fiduciaire au sein du groupe «Friends of Europe»

basé à Bruxelles, Belgique;

„ Co-Président de Security & Defence Agenda ,

Bruxelles, Belgique;

„ Membre du Conseil Européen des Relations

étrangères, Londres, Royaume-Uni ;

„ Président du Conseil Consultatif des A�aires

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.

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

Sociétés étrangères
„ Président du Conseil de surveillance du

Rijksmuseum, Pays-Bas; jusqu•en octobre 2017;

„ Membre du Conseil consultatif international de

Royal Ten Cate NV, Pays-Bas, jusqu•en octobre 2016;

„ Vice-Président du Conseil de la Coopération

franco - néerlandaise, jusqu•en 2015.

Jaap de Hoop Sche�er
Administrateur (1)

Membre du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle
Né le 3�avril 1948, Jaap de Hoop Sche�er, de nationalité néerlandaise, est diplômé en droit de l•Université de Leyde.

Il entreprend une carrière de diplomate en 1976 et devient Secrétaire particulier du ministre des A�aires

étrangères néerlandais (1980 - 1986). Il devient ensuite membre du Parlement Néerlandais (1986 - 2002), leader

du Parti Appel Démocrate�…�Chrétien (CDA) (1997 - 2001), ministre des A�aires étrangères des Pays-Bas

(2002 - 2003) et Secrétaire Général de l•OTAN (2004 - 2009).

Depuis 2012, il enseigne les relations internationales et les pratiques diplomatiques à la faculté de Gouvernance

et d•A�aires Internationales de l•Université de Leyde (Pays-Bas).Il est Ministre d•État.Nationalité�: néerlandaise
Âge�: 71�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
7�juillet 2011

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2023

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�025�actions

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

(1) Le Conseil d•administration a considéré, sur rapport du Comité de nomination et de gouvernance, lors de sa séance en date du  25�mars 2019 que, compte tenu de la
prise de participation par l•État néerlandais dans le capital d•Air�France�…�KLM le 26�février 2019, M.�de Hoop Sche�er, admini strateur nommé sur proposition de
l•État néerlandais, ne peut plus être quali“é d•administrateur indépendant à compter de cette date (cf.�section�2.2.4, Indépendance des administrateurs) .
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(1) Sociétés cotées.

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Membre du Conseil d•administration de Bouygues (1);

„ Membre du Conseil d•administration de Saint-

Gobain (1) ;

„ Membre du Conseil d•administration de Total (1) ;

„ Membre du Conseil d•administration de SANEF.

Autre
„ Membre du Conseil d•administration de la Fondation

Robert Schuman;

„ Haute représentante du gouvernement français

pour le développement des véhicules autonomes;

„ Présidente de l•association France Logistique.

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

Société française
„ Membre du Conseil de surveillance de Vallourec (1)

jusqu•en 2015;

„ Présidente du Conseil de surveillance de l•Aéroport

de Toulouse-Blagnac jusqu•en mai 2018.

Anne-Marie Idrac
Administratrice indépendante

Présidente du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Née le 27�juillet 1951, Anne-Marie Idrac est diplômée de l•Institut d•Études Politiques de Paris, de l•École Nationale

d•Administration et de l•Institut des Hautes Études de Défense Nationale. Elle a mené l•essentiel de sa carrière

dans les domaines de l•environnement, du logement, de l•urbanisme et des transports.

Elle a été Directrice générale de l•établissement public d•aménagement de Cergy-Pontoise, Directrice des

transports terrestres auprès du ministère de l•Équipement et du Transport puis secrétaire d•État aux Transports.

Elle a occupé les fonctions de Présidente - directrice générale de la RATP de 2002 à 2006, puis de

Présidente - directrice générale de la SNCF de 2006 à 2008. Elle a été députée de 1997 à 2002 et secrétaire

d•État chargée du Commerce extérieur de 2008 à 2010.

Anne-Marie Idrac est administratrice de sociétés et consultante.

Nationalité�: française
Âge�: 68�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
2�novembre 2017

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�000�actions

Adresse professionnelle�:
Air�France�…�KLM, 
2�rue Robert-
Esnault-Pelterie,
75007�Paris
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Membre du Conseil d•administration de Robertet (1)

depuis juin 2018;

„ Présidente de DHI SAS depuis novembre 2018;

„ Présidente de Delsey SA depuis janvier 2019.

Sociétés étrangères
„ Associée d•ODYS SPRL, Belgique;

„ Membre du Conseil d•administration de DUSH Inc,

Delsey Luggage Inc, Delsey Asia Linited, Delsey

Hong Kong Ltd, Delsey Korea Holding Ltd. depuis

“n 2018;

„ Membre du Conseil d•administration de Pandora (1)

depuis janvier 2019.

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

Sociétés françaises
„ Au sein du groupe Nocibé/Douglas jusqu•en

janvier 2016�:

…Présidente et Présidente du Directoire de AI

Perfume France,

…Directrice générale et Présidente du Directoire

de Parfumerie Douglas France,

…Présidente - directrice générale de Douglas

Expansion,

…Présidente de Douglas Passion Beauté Achats

DPB-Achats ;

„ Membre du Conseil d•administration d•Auchan

Retail International jusqu•à Octobre 2018.

Sociétés étrangères
„ Au sein du groupe Nocibé/Douglas jusqu•en

octobre 2017�:

…Présidente - directrice générale de Douglas

Holding AG,

…Membre du Conseil de surveillance de Douglas

Holding AG, Allemagne,

…Membre du Directoire de Douglas GmbH,

Parfümerie Douglas GmbH, Douglas Cosmetics

GmbH, Kirk Beauty One GmbH, Kirk Beauty Two

GmbH, Allemagne, Parfumerie Douglas Nederland

BV, Douglas Investment BV, Hollande, Parfümerie

Douglas Ges mbH, Autriche, Douglas Polska

Sp.z.o.o., Pologne, Douglas Spain SA et Parfumerie

Iberia Holding SL, Espagne, Parfümerie Douglas

Portugal LDA, Portugal,

…Membre du Conseil de surveillance de Beiersdorf

AG (1), Allemagne, jusqu•en février 2016;

„ Au sein du groupe Nocibé/Douglas jusqu•en
janvier 2016�:

…Directrice générale de Parfumeria Douglas

Portugal SA, Portugal,

…Directrice générale de Parfumerie Douglas GmbH,

Douglas Cosmetics GmbH, Allemagne,

…Administratrice déléguée de Douglas Monaco,

Monaco.

Isabelle Parize
Administratrice indépendante

Membre du Comité de rémunération et du Comité d•audit

Expertise et expérience professionnelle
Née le 16�juin 1957, Isabelle Parize est diplômée de l•École Supérieure de Commerce de Paris.

Après avoir occupé di�érents postes entre 1980 et 1993 au sein de la société Procter & Gamble, notamment

celui de Directrice Marketing Hygiène et Beauté, elle intègre le Groupe Henkel en 1994. Elle est alors Directrice

générale de Schwarzkopf�…�Henkel France de 1994 à 1998, puis Senior Vice-President de la région Europe,

Moyen-Orient et Afrique (basée en Allemagne) de 1998 à 2001. Elle devient Présidente de Canal+ Distribution

et Présidente - directrice générale de CanalSatellite en 2001. Elle est ensuite Présidente de la division parfums

du groupe Quest International (2005 - 2007) et Directrice générale puis Vice-Présidente de la société Betclic

(2007 - 2011). Elle rejoint ensuite Nocibé en qualité de Présidente du Directoire (2011 - 2016). Elle a été

Présidente - directrice générale de Douglas Holding AG jusqu•en octobre 2017. En novembre 2018, elle prend le

poste de CEO de DELSEY et est membre de plusieurs conseils d•administration.

Nationalité�: française
Âge�: 62�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
27�mars 2014

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2022

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
300�actions

Adresse professionnelle�:
ODYS SPRL 
31�rue des Aduatiques 
1040 Etterbeek 
Belgique
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Rapport de Gouvernement d•entreprise2 Composition du Conseil d•administration

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères�:
„ Secrétaire général de China Eastern Airlines

Corporation Limited;

„ Administrateur, Bureau des a�aires du Conseil de

China Eastern Air Holding Company Limited;

„ Président du Conseil d•administration de Eastern

Airlines Industry Investment Company Limited;

„ Administrateur de Eastern Air Logistics Corporation

Limited.

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

Sociétés étrangères�:
„ Administrateur et Président d•Eastern Airlines

Industry Investment Company Limited jusqu•en

février 2019.

Jian Wang
Administrateur nommé sur proposition de China Eastern Airlines

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Né le 18�août 1973, Jian Wang est diplômé en ingénierie de l•Université Jiao Tong de Shanghai, et est titulaire

de deux MBA obtenus auprès de l• East China University of Science and Technology et de la Tsinghua University .

Jian Wang a débuté sa carrière dans l•industrie de l•aviation en 1995, et possède une riche expérience dans la

gouvernance, l•investissement stratégique et “nancier et le management. Il a conçu et facilité plusieurs projets

stratégiques au sein de China Eastern.

En avril 2012, Jian Wang a été nommé Secrétaire général de China Eastern Airlines (1), une “liale de China Eastern

Air Holding Company Limited. De novembre 2016 à février 2019, il était administrateur et Président de Eastern

Airlines Industry Investment Company Limited, a une “liale à 100% de China Eastern Air Holding Company

Limited. Depuis juin 2017, M.�Wang a également été administrateur de Eastern Air Logistics Corporation Limited.

Jian Wang est actuellement Secrétaire général de China Eastern Airlines Corporation Limited et président

d•Eastern Airlines Industry Investment Co., Ltd.

Nationalité�: chinoise
Âge�: 46�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
30�juillet 2019

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
300�actions

Adresse professionnelle�:
China Eastern Airlines 2550
Hongqiao International
Airport Shanghai
200335�P.R. China

(1) Société cotée.
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Composition du Conseil d•administration

2
Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères
„ Membre du Conseil d•administration de

Citigroup�Inc. (1), États-Unis, depuis 2019;

„ Membre du Conseil de surveillance;Puissance BV,

Pays-Bas, depuis 2017;

„ Président - directeur général d•Aegon NV (1), 

Pays-Bas, depuis 2008.

Autres
„ Membre du Conseil d•administration de la Geneva

Association, Suisse;

„ Président du Conseil de surveillance du Rijksmuseum

à Amsterdam;

„ Membre du comité consultatif pour le Vumc Cancer

Center d•Amsterdam, Pays-Bas.

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

Autres
„ Président du Conseil de surveillance du musée

Mauritshuis de La Haye, jusqu•en 2018;

„ Vice-Président du PEIF (Pan-European Insurance

Forum) jusqu•en 2018.

Alexander R. Wynaendts
Administrateur indépendant

Membre du Comité de nomination et de gouvernance

Expertise et expérience professionnelle
Né le 1er août 1960, Alex Wynaendts, citoyen néerlandais, est titulaire d•un diplôme d•ingénierie électrique de

l•École Supérieure d•Électricité (1984) et d•un diplôme d•économie de l•Université Paris-Sorbonne (1983). Il a

plus de trente années d•expérience en matière d•assurance et de “nance internationale.

Il débute sa carrière au sein de la banque ABN AMRO en 1984, où il est en charge des opérations bancaires

commerciales et des opérations bancaires d•investissement à Amsterdam et à Londres. Entre 1992 et 1997, il

occupe di�érents postes chez ABN AMRO à Londres. Il intègre 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.

Mr. Wynaendts est, depuis le 23�avril 2008, Président - directeur général d•Aegon NV (1).

Nationalité�: néerlandaise
Âge�: 59�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
19�mai 2016

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2020

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�000�actions

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

(1) Sociétés cotées.
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Rapport de Gouvernement d•entreprise2 Composition du Conseil d•administration

Autres mandats et fonctions en cours

N/A

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

Sociétés françaises et établissements publics
„ Administrateur de France Télévisions, représentant

de l•État.

Jean-Dominique Comolli
Administrateur nommé par l•Assemblée générale sur proposition de l•État

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 maîtrise en sciences économiques, diplômé de

l•Institut d•Études Politiques de Paris et ancien élève de l•École Nationale d•Administration.

Il débute sa carrière en 1977 en tant qu•administrateur civil puis Conseiller technique au ministère du Budget

auprès de Laurent Fabius, puis à Matignon auprès de Pierre Mauroy et Laurent Fabius. Il est ensuite Directeur

de cabinet du Ministre du Budget, Michel Charasse, avant d•être nommé Directeur général des Douanes en

1989. De 1993 à 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 à 2010.

En septembre 2010, il est nommé Commissaire aux Participations de l•État, fonction qu•il occupera jusqu•en

octobre 2012. Il est aujourd•hui administrateur civil honoraire.

Nationalité�: française
Âge�: 71�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
14�décembre 2010

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2023

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

Administrateurs élus par l•Assemblée générale sur proposition de l•État français

Conformément à l•article 6 de l•ordonnance n°�2014 - 948 du 20�août 2014 relative à la gouvernance et aux opérations sur le capital
des sociétés à participation publique, et dans la mesure où l•État détient seul directement entre 10% et 50% du capital social
d•Air�France�…�KLM, un ou plusieurs sièges au sein du Conseil d•administration sont réservés à des membres que l•État peut prop oser.
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2

Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises et établissements publics
„ Mandats dans les sociétés appartement au Groupe

Unibail-Rodmco-West“eld�: Présidente de Doria,

d•Unibail Management et d•Espace Expansion

Immobilière, Présidente d•Unibail-Rodamco

Participations, Membre du Conseil de surveillance

d•Uni-Expos, Présidente d•URW Brands, Présidente

du Conseil d•administration et Directrice Générale

de la Société de Tayninh;

„ Membre du Conseil de surveillance d•AP-HP

International ;

„ Membre du Comité stratégique de Fabernovel

Group.

Sociétés étrangères
„ Administrateur de WCL Management PTY

Limited (2) .

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

Sociétés françaises et établissements publics
„ Membre du Directoire d•Unibail-Rodamco SE;

„ Administrateur d•Unibail-Rodamco Participations.

Sociétés étrangères
„ Administrateur d•U&R Management BV;

„ Administrateur de Rodamco Europe Beheer BV.

Astrid Panosyan
Administratrice nommée par l•Assemblée générale sur proposition de l•État français

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Née le 13�août 1971, Astrid Panosyan est diplômée de l•IEP Paris, de l•École des Hautes Études Commerciales

(HEC) et de l•Université de Harvard (Kennedy School of Government).

Elle a débuté sa carrière chez AT Kearney avant de rejoindre AXA en 1998, au sein de la Direction de la Stratégie,

puis de la Direction Business Support & Development Asie-Paci“que.

En 2002, elle a rejoint Groupama, où elle a occupé di�érentes fonctions à la Direction Internationale, à la Direction

de la Stratégie, puis à la Direction Financière. Elle est devenue Secrétaire Générale du groupe en 2011.

Avant de prendre ses fonctions au sein d•Unibail-Rodamco SE, le 1 er septembre 2015, elle était Conseillère au sein

du cabinet d•Emmanuel Macron, ministre de l•Économie, de l•Industrie et du Numérique, en charge de l•attractivité

économique et des investissements internationaux.Elle exerce actuellement les responsabilités de Directrice

Générale Fonctions Centrales du Groupe Unibail-Rodamco-West“eld (1) (URW) en charge des Ressources

Humaines, de l•Organisation, des Systèmes d•Information, du Juridique, des Risques et de la Conformité et de

la Sécurité.

Nationalité�: française
Âge�: 48�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
28�mai 2019

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2023

Adresse professionnelle�:
Unibail-Rodamco-West“eld
7�Place du Chancelier
Adenauer
Paris 16e

(1) Société cotée.
(2) Société du Groupe Unibail-Rodamco-West“eld.
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Administrateur représentant de l•État nommé par arrêté ministériel

Conformément à l•article 4 de l•ordonnance n°�2014 - 948 du 20�août 2014 relative à la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés

à participation publique et à l•article 2 du décret n°�2014 - 949 du 20�août 2014 portant application de l•ordonnance n°�2014 - 948, et dans la

mesure où l•État détient plus de 10% du capital social d•Air�France�…�KLM, un siège peut être réservé à l•État français au sein  du Conseil

d•administration. Martin Vial a été nommé administrateur représentant l•État français par arrêté ministériel du 31�mai 2019.

Mandats et fonctions en cours

Sociétés françaises
„ Membre du Conseil d•administration de Bpifrance

SA, en qualité de représentant de l•État ;

„ Membre du Conseil d•administration d•E.D.F. (1), en

qualité de représentant de l•État ;

„ Membre du Conseil d•administration de Renault (1),

en qualité de représentant de l•État.

Autres mandats et fonctions ayant été exercés
au cours des cinq dernières années et expirés ;

„ Administrateur et membre du Comité de la stratégie

et du Comité et de la gouvernance et des

rémunérations de Thales jusqu•en 2017;

„ Président de Sicav Libertés et Solidarité 

jusqu•en 2015.

Martin Vial
Administrateur nommé par l•État français

Membre du Comité d•audit

Expertise et expérience professionnelle
Né le 8�février 1954, Martin Vial est diplômé de l•ESSEC et de l•École Nationale Supérieure des Postes et

Télécommunications.

Il débute sa carrière comme administrateur des PTT à la direction “nancière de la Direction Générale des

Postes, il rejoint, en 1986, la Direction du Trésor au ministère de l•Économie et des Finances où il est chargé de

la tutelle des établissements bancaires et des opérations de mise sur le marché.

En 1988, il est appelé au cabinet du Ministre des Postes et Télécommunications et de l•Espace en qualité de conseiller

technique puis de directeur adjoint, où il est notamment responsable de la réforme institutionnelle de La Poste

et de France Télécom.

De 1991 à 1993, il est successivement directeur  adjoint puis directeur du cabinet du Ministre de l•Équipement,

du Logement, des Transports et de l•Espace, puis est nommé directeur du cabinet du Ministre des PTT.

En 1993, Martin Vial est nommé Président - directeur général de l•Aéropostale, compagnie aérienne “liale

commune d•Air�France, de La Poste et de TAT. Il est élu en 1996, Président de la Chambre Syndicale du

Transport Aérien (CSTA) et de la Fédération Nationale de l•Aviation Marchande (FNAM).

Fin 1997, il devient Directeur général du Groupe La Poste.

En décembre 2000, il est nommé Président du Groupe La Poste. Il est parallèlement membre du Conseil de

surveillance (1998), puis Vice-Président (2002) de la Caisse Nationale de Prévoyance (CNP). De 1999 à 2004,

il est également membre du Conseil Économique et Social et membre du Conseil Stratégique des Technologies

de l•information placé sous l•autorité du Premier Ministre.

En septembre 2002, Martin Vial rejoint la Cour des Comptes en qualité de Conseiller-Maître.

De 2003 à 2014 il assure les responsabilités de Directeur général du Groupe Europ Assistance, leader mondial du

marché de l•assistance avec 44�“liales dans 33�pays, et administrateur Directeur général de Europ Assistance

Holding. Il assure également la présidence de plusieurs conseils d•administration des sociétés du Groupe.

En janvier 2015 il fonde la société Premium Care, société d•assistance aux personnes âgées, à fort contenu

technologique et délivrant une o�re complète d•assistance à distance et de services à domicile.

Le 24�août 2015, Martin Vial est nommé Commissaire aux Participations de l•État.

Nationalité�: française
Âge�: 65�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
31�mai 2019

Date d•échéance du mandat�:
Mai 2023

Adresse professionnelle�:
Agence des Participations
de l•État, 
Ministère de l•Économie, des
Finances et de l•Industrie, 
139�rue de Bercy,
75572�Paris Cedex 12

(1) Sociétés cotées.
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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 d•Air�France�…�KLM,
et dans la mesure où les salariés des “liales d•Air�France�…�KLM détiennent plus de 3% du capital d•Air�France�…�KLM, deux repr ésentants
des salariés actionnaires siègent au Conseil d•administration�:

„ un représentant appartenant à la catégorie des personnels navigants techniques; et

„ un représentant appartenant à la catégorie des autres personnels.

Ces administrateurs représentant les salariés actionnaires sont élus par l•Assemblée générale des actionnaires sur proposition des
actionnaires visés à l•article L.�225 - 102 du Code de commerce. Les salariés et anciens salariés actionnaires sont en e�et invités à choisir
leur candidat, pour chacun des deux collèges (personnels navigants techniques et autres personnels), la désignation ayant lieu au
scrutin majoritaire à deux tours. Est proposé à l•Assemblée générale des actionnaires le candidat ayant obtenu, dans chaque col lège,
la majorité absolue des su�rages exprimés, soit au premier tour, soit au second tour.

Mandats et fonctions en cours

N/A

Autres mandats et fonctions ayant été exercés
au cours des cinq dernières années et expirés

„ Au sein du Syndicat National des Pilotes de Lignes,

SNPL�:

…Vice-Président de section Air� France , et

Responsable aux A�aires Internationales

jusqu•en octobre 2017,

…Élu au Comité d•Établissement, jusqu•en 

mars 2015.

Paul Farges
Administrateur représentant les salariés pilotes de ligne actionnaires

Membre du Comité d•audit

Expertise et expérience professionnelle
Né le 9�février 1971, Paul Farges est doublement diplômé de l•École Nationale d•Aviation Civile comme Élève

Pilote de Ligne (EPL) puis comme Ingénieur du Contrôle de la Navigation Aérienne (ICNA).

Il débute sa carrière en 1994 en qualité de responsable de mission Aviation Sans Frontière (ASF) en Angola

avant de devenir aiguilleur du ciel au Centre en Route de la Navigation Aérienne Nord de mars 1995 à juin 1998.

En 1999, il rejoint Air�France en qualité d•O�cier pilote sur Boeing 737, jusqu•en 2001, puis exerce sur Boeing 747

de 2001 à 2007. Il a ensuite été promu Commandant de Bord sur A320 en 2007, puis instructeur pilote en

2017. Depuis 2019, il est a�ecté sur Boeing 777.

Il est par ailleurs titulaire du Certi“cat d•Administrateur de sociétés (Sciences Po�…�IFA).

Nationalité�: française
Âge�: 48�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
15�mai 2018

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2022

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
816�actions

Adresse professionnelle�:
Air�France, 
45�rue de Paris,
95747�Roissy Charles 
de Gaulle Cedex
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Autres mandats et fonctions en cours

Entités françaises
„ 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

diversi“é Horizon - Épargne Actions ;

„ Gérant de la SCI Arcole 3.

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

N/A

François Robardet
Administrateur représentant les salariés et anciens salariés personnel sol et navigant commercial actionnaires

Membre du Comité d•audit et du Comité de rémunération

Expertise et expérience professionnelle
Né le 9�novembre 1957, François Robardet est diplômé de l•École Nationale Supérieure des Arts et Métiers.

Il débute sa carrière en 1983 en qualité d•ingénieur conseil en informatique de gestion, au sein de la Compagnie

Générale d•Informatique.

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

Nationalité�: française
Âge�: 62�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
6�décembre 2016

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2022

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
757�actions

Adresse professionnelle�:
Air�France, 
5�avenue Maxwell
31109�Toulouse Cedex
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Autres mandats et fonctions en cours

N/A

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

N/A

Karim Belabbas
Administrateur représentant les salariés

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Né le 28�juillet 1973, M.�Karim Belabbas est diplômé de l•École Supérieure des Métiers de l•Aéronautique de

Montpellier (1998) Agent d•opération/Agent tra“c. Il est titulaire d•un diplôme universitaire d•aéronautique de

l•Université de Saint-Denis (2001). Après avoir été Agent de tra“c pour Aéroports de Paris, il intègre la

compagnie Air�France en novembre 1999 en tant que Chef avion. Il occupe depuis 2005 la fonction de

Technicien support masse et centrage aux Opérations au sol du Hub CDG.

Nationalité�: française
Âge�: 46�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
1er juin 2017

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

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

Administrateurs représentant les salariés

Conformément à l•article 17 - 3 des statuts d•Air�France�…�KLM et à l•article L.�225 - 27 - 1 du Code de commerce, deux administrateurs
représentants les salariés siègent au Conseil d•administration d•Air�France�…�KLM�:

„ M.�Karim Belabbas, Technicien support masse et centrage aux opérations au sol du Hub CDG, a été désigné le 1 er juin 2017 par le
Comité de Groupe Français visé à l•article L.�2331 - 1 du Code du travail. Son mandat a été renouvelé par le Comité de Groupe
Français le 10�mai 2019;

„ M.�Mathi Bouts, Chef de cabine sur vols long - courriers KLM a été désigné le 10�octobre 2017 par le Comité de Groupe Européen
d•Air�France�…�KLM en qualité de second administrateur représentant les salariés à la suite de la réalisation e�ective le 3�oct obre
2017 des augmentations de capital réservées à China Eastern Airlines et Delta Air Lines,�Inc. Son mandat a été renouvelé par le
Comité de Groupe Européen le 17�avril 2019.

M.�Belabbas et M.�Bouts sont tous deux nommés pour une durée de deux ans expirant à l•issue de la réunion de l•Assemblée généra le
annuelle d•Air�France�…�KLM qui se tiendra dans l•année au cours de laquelle expire leur mandat, soit à l•issue de l•Assemblée générale
annuelle de 2021.
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Autres mandats et fonctions en cours

Société étrangère
„ Président de la fondation néerlandaise MNO,

depuis 2011.

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

Société étrangère
„ Membre du Conseil du VNC Schiphol-Oost , 

Pays-Bas, jusqu•en 2017.

Mathi Bouts
Administrateur représentant les salariés

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Né le 29� juin 1959, Mathi Bouts est diplômé de l•Université Catholique de Nijmegen (Pays-Bas) en

mathématiques et philosophie. Il a rejoint KLM en 1987 en tant que steward.

Précédemment, il a occupé les fonctions de Président du Comité d•entreprise de KLM (où il a notamment été

membre du Comité “nancier et économique) et de Vice-Président du Comité de Groupe Européen jusqu•en

2010. Il est par ailleurs, depuis 2011, Pr ésident de la fondation néerlandaise MNO (Stichting MultiNationale

Ondernemingsradenoverleg), un réseau de Comités d•entreprises de multinationales.

Mathi Bouts est Chef de cabine sur vols long - courriers KLM depuis 2017.Nationalité�: néerlandaise
Âge�: 60�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
10�octobre 2017

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2021

Adresse professionnelle�:
KLM, AMS/AF, 
PO Box 7700, 1117 ZL
Schiphol Airport, 
Pays-Bas
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Autres mandats et fonctions en cours en tant
que représentant de l•État

Sociétés françaises et établissements publics
N/A

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

Sociétés françaises et établissements publics
„ Membre du Conseil d•administration de Groupe

ADP (1) (ex-Aér oports de Paris), en qualité de

représentante de l•État français jusqu•en mars 2019;

„ Membre du Conseil d•administration de SNCF

Mobilités (ex SNCF), en qualité de représentante

de l•État français jusqu•en mars 2019;

„ Membre du Conseil d•administration de la RATP,

en qualité de représentante de l•État français

jusqu•en mars 2019;

„ Membre du Conseil d•administration de Réseau

Ferré de France (devenu SNCF Réseau) jusqu•en

juillet 2015.

Solenne Lepage
Administratrice représentant l•État

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 diplôme d•études

approfondies en histoire, diplômée de l•École Nationale des Chartes, diplômée (lauréate) de l•Institut d•Études

Politiques de Paris et ancienne élève de l•École Nationale d•Administration.

Après avoir débuté sa carrière en 2002 au sein du ministère de l•Économie et des Finances en qualité

d•Administratrice civile adjointe aux chefs de di�érents bureaux (Banques Publiques, Énergie, Chimie,

Coordination et stratégie européenne), elle occupe de 2006 à 2009 la fonction de Chargée de clientèle

Grandes Entreprises du secteur banques et assurances auprès de la société HSBC France. En 2009, elle devient

Chef du bureau «EDF et autres participations» de l•Agence des Participations de l•État.

Nommée sous-Directrice «Transports et Audiovisuel» à l•Agence des Participations de l•État en octobre 2012,

elle a été Directrice des Participations Transports à l•APE, d•août 2014 jusqu•en octobre 2018. Elle est, depuis

octobre 2018, chargée de mission auprès de la Direction Générale de l•Agence des Participations de l•État,

rattachée au Commissaire aux Participations de l•État jusqu•en mars 2019.

Elle est, depuis avril 2019, Directrice générale adjointe de la Fédération bancaire française.

Nationalité�: française
Âge�: 47�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administratrice�:
21�mars 2013

Date d•échéance du mandat�:
Mai 2019

Adresse professionnelle�:
Fédération Bancaire
Française, 
18, rue La Fayette,
75440�Paris Cedex 09

Administrateurs dont le mandat a pris “n au cours de l•exercice 2019

(1) Société cotée.
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Autres mandats et fonctions en cours

„ Administrateur du Fonds pour le développement

d•une politique intermodale des transports dans

le massif Alpin depuis le 1 er mars 2019.

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

N/A

Patrick Vieu
Administrateur nommé par l•Assemblée générale sur proposition de l•État

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Né le 2�décembre 1964, Patrick Vieu est titulaire d•une licence d•histoire, diplômé de l•Institut d•Études Politiques

de Paris, ancien élève de l•École Nationale d•Administration et docteur en philosophie.

Il débute sa carrière en 1993 au ministère chargé des Transports où 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 ministère de

l•Écologie, du Développement durable, des Transports et du Logement. Il devient directeur de projet auprès

du Vice-Président du Conseil général de l•environnement et du développement durable à l•été 2011 avant d•être

nommé conseiller «Environnement et Territoires» en charge des questions de transport et de développement

durable à la Présidence de la République en 2012. Il est, depuis juin 2014, Conseiller du Vice-Président du

Conseil général de l•environnement et du développement durable.

Nationalité�: française
Âge�: 55�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
21�mai 2015

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2019

Adresse professionnelle�:
Conseil Général 
de l•environnement 
et du développement
durable -�92055�
Paris-La Défense Cedex
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Autres mandats et fonctions en cours

Sociétés étrangères
„ Secrétaire adjoint et membre du Parti de China

Eastern Airlines (1),Chine, depuis mars 2019;

„ Administrateur de China Eastern Airlines (1), Chine,

depuis mai 2019.

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

Sociétés étrangères
„ Président de Shanghai Airlines, Chine, de janvier

2012 à janvier 2018;

„ Cadre supérieur de China Eastern Air Holding

Company Limited de mai 2011 à février 2019;

„ Vice-Président de China Eastern Airlines (1), Chine,

de février 2010 à mars 2019;

„ Administrateur non - exécutif de TravelSky

Technology Ltd (1) de juin 2018 à septembre 2019.

Bing Tang
Administrateur nommé sur proposition de China Eastern Airlines jusqu•au 30�juillet 2019

Membre du Comité de développement durable et de conformité

Expertise et expérience professionnelle
Né le 8� février 1967, Bing Tang est ingénieur de formation et diplômé de l•Université d•aéronautique et

d•astronautique de Nanjing en technologie électrique. Il a obtenu un doctorat en économie nationale de

l•Académie chinoise des sciences sociales.

Bing Tang a mené sa carrière dans l•industrie de l•aviation civile et a été Vice-Président Exécutif de MTU

Maintenance Zhuhai Co., Limited, Chef du bureau administratif de China Southern Air Holding Company et Président

de Chongqing Airlines Company Limited. Il a occupé di�érentes fonctions de direction au sein de China Southern

Airlines de décembre 2007 à mai 2009. Il a été Président de Shanghai Airlines de janvier 2012 à janvier 2018.

Il a par ailleurs été Vice-Président de China Eastern Airlines Corporation Limited de février 2010 à mars 2019.

Il a été cadre dirigeant de China Eastern Air Holding Company de mai 2011 à février 2019.

Il a été nommé directeur et secrétaire adjoint et membre du Parti de China Eastern Airlines Holding à partir de

février 2019. Depuis mars 2019, M.�Tang est secrétaire adjoint et membre du Parti, puis administrateur de China

Eastern Airlines (1) depuis mai 2019.

Nationalité�: chinoise
Âge�: 52�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
3�octobre 2017

Date d•échéance du mandat�:
mandat échu 
le 30�juillet 2019

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
300�actions

Adresse professionnelle�:
China Eastern Airlines
36�Hongxiang Sanlu,
Minhang District,
201100�P.R. China

(1) Sociétés cotées.
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Autres mandats et fonctions en cours

Société étrangère
„ Membre du Conseil de surveillance d•Odfjell S.E. (1),

Norvège.

Autres
„ Membre du Conseil de surveillance de l•Université

Erasmus de Rotterdam, Pays-Bas, du 1 er octobre

au 1er décembre 2019;

„ Président par intérim du Directoire de l•Université

Erasmus de Rotterdam, Pays-Bas, depuis

décembre 2019.

Mandats et fonctions ayant été exercés au cours
des cinq dernières années et expires

Société étrangère
„ Président du Conseil de surveillance de KLM (G) ,

Pays-Bas, jusqu•en mai 2019.

Autres
„ Président du Conseil de surveillance de l•Université

Erasmus de Rotterdam, Pays-Bas, jusqu•en mai 2018.

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 diplôme en ingénierie civile de l•Université Technique de Delft aux

Pays-Bas (1968 - 1973) et d•une maîtrise en gestion d•entreprises de l•Université Erasmus de Rotterdam (1973 - 1975).

Il débute sa carrière aux Pays-Bas au sein du Département Delta du ministère des transports, des travaux

publics et de la gestion des eaux où il exerce di�érentes fonctions d•encadrement de 1975 à 1986. Il rejoint en

1986 le ministère des a�aires économiques où il occupe le poste de Vice-Directeur général des services, des

petites et moyennes entreprises et de la plani“cation. Il poursuit ensuite sa carrière au sein du ministère des

transports, des travaux publics et de la gestion des eaux où il occupe, de 1988 à 1992 les postes de Directeur

général des transports puis de Secrétaire Général. Il est ensuite nommé Président et CEO de l•Aéroport Schiphol

à 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 à 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.

Nationalité�: néerlandaise
Âge�: 69�ans

Date de première
nomination en qualité
d•administrateur�:
19�mai 2016

Date d•échéance du mandat�:
Assemblée générale 2019

Nombre d•actions détenues
dans la Société�:
1�000�actions

Adresse professionnelle�:
Janssen de Jong Groep BV,
Science Park Eindhoven
5001�5692 EB, Son en
Breugel, Pays-Bas

(1) Société côtée.
(G) Société du groupe Air�France�…�KLM.
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2.2.1�Fonctionnement du 
Conseil d•administration

Code de gouvernement d•entreprise

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
(ci - après le «Code AFEP-MEDEF») mis à jour en janvier 2020 et
disponible sur le site de l•AFEP (www.afep.com) et du MEDEF
(www.medef.com).

En application de l•article L.� 225 - 37 - 4, 8 e alinéa du Code de
commerce et conformément aux recommandations du Code
AFEP-MEDEF, le présent chapitre identi“e dans un tableau de
synthèse les dispositions du Code AFEP-MEDEF qui n•ont pas été
retenues et explique les raisons de ce choix (cf.�section�2.4 Tableau
récapitulatif des dispositions écartées du Code AFEP-MEDEF) .

Règlement intérieur

Le Conseil d•administration a adopté, le 17�juin 2004, un règlement
intérieur qui s•appuie sur les principes de gouvernement d•entreprise
établis par le Code AFEP-MEDEF.

Outre les missions et attributions respectives du Président du
Conseil d•administration et du Directeur général, ce règlement
intérieur précise les modalités d•organisation et de fonctionnement
du Conseil d•administration, “xe les droits et les devoirs des
administrateurs en matière d•information, de communication des
dossiers, de con“dentialité et de con”it d•intérêts et détermine
également les attributions de chacun des Comités spécialisés du
Conseil d•administration.

La dernière mise à jour du règlement intérieur date du 12�mars 2019.
Elle porte sur les missions du Comité de développement durable
et de conformité nouvellement créé ainsi que la prise en compte
des évolutions du Code AFEP-MEDEF intervenues en juin 2018.

Le règlement intérieur est publié dans son intégralité sur le site
internet d•Air�France�…�KLM à l•adresse http://www.airfranceklm.com
(rubrique Gouvernance).

2.2.2�Dissociation des fonctions
de Président du Conseil
d•administration et
Directeur général

Le 15�mai 2018, le Conseil d•administration d•Air�France�…�KLM a
décidé de dissocier les fonctions de Président du Conseil
d•administration et de Directeur général. Cette décision faisait
suite à la démission de M.�Jean-Marc Janaillac de ses fonctions
de Président - directeur général d•Air�France�…�KLM et à la mise en
place d•une gouvernance de transition a“n, notamment, de
permettre à la Présidente du Conseil d•administration de se
concentrer sur le bon fonctionnement du Conseil d•administration
et sur la recherche des candidats pour le poste de Directeur
général d•Air�France�…�KLM.

Le 16� août 2018, le Conseil d•administration a con“rmé la
dissociation des fonctions de Président du Conseil d•administration
et de Directeur général dans le cadre de la mise en place de la
gouvernance pérenne avec la nomination de M.�Benjamin Smith
en qualité de nouveau Directeur général d•Air�France�…�KLM.�La
con“rmation de la dissociation des fonctions de Président et de
Directeur général re”ète les conclusions du Conseil d•administration
qui a estimé que cette forme de gouvernance était le meilleur
choix pour la Société au stade de son évolution en ce qu•elle
permet à la Société de béné“cier d•une nouvelle dynamique avec
une Présidente de Conseil d•administration dédiée aux sujets de
gouvernance et un Directeur général, expert reconnu du transport
aérien, centré sur les opérations du Groupe. La complémentarité
de leurs pro“ls et de leur rôle optimise la gouvernance du Groupe
et assure une répartition équilibrée et respectueuse de leurs
missions respectives. Elle permet par ailleurs une animation
e�cace du Conseil d•administration grâce à la présence d•une
Présidente du Conseil d•administration exclusivement dédiée à
son fonctionnement et garantit une meilleure séparation des
fonctions de contrôle et de direction.

2.2�ORGANISATION ET FONCTIONNEMENT 
DU CONSEIL D•ADMINISTRATION
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Pouvoirs et missions de la Présidente 
du Conseil d•administration

Mme Anne-Marie Couderc en sa qualité de Présidente, organise
et dirige les travaux du Conseil d•administration, veille à la protection
de l•intérêt social et au bon fonctionnement des organes sociaux
(Conseil d•administration, Comités et Assemblée générale) dans
le respect des principes de bonne gouvernance. Elle s•assure par
ailleurs que le Conseil d•administration consacre le temps
nécessaire aux questions intéressant l•avenir du Groupe, et tout
particulièrement sa stratégie.

Elle n•exerce aucune responsabilité exécutive mais peut représenter
le Groupe dans ses relations de haut niveau, notamment auprès
des pouvoirs publics, des grands clients et partenaires, tant sur
le plan national que sur le plan international, en étroite collaboration
avec le Directeur général. Elle consacre ses meilleurs e�orts à
promouvoir en toutes circonstances les valeurs et l•image du
Groupe. Elle est en“n tenue régulièrement informée par le
Directeur général des événements et situations signi“catifs
relatifs à la vie du Groupe et peut lui demander toute information
propre à éclairer le Conseil et ses Comités (1). Mme Couderc,
administratrice indépendante, conserve par ailleurs son rôle de
Présidente du Comité de nomination et de gouvernance.

Pouvoirs et missions du Directeur général

M.�Smith, en sa qualité de Directeur général d•Air�France�…�KLM,
est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir en toute
circonstance au nom de la Société dans la limite de l•objet social
et sous réserve de ceux que la loi attribue expressément à
l•Assemblée générale et au Conseil d•administration.

De plus, sans préjudice des dispositions légales relatives aux
autorisations qui doivent être consenties par le Conseil
d•admi  nistration (conventions réglementées, cautions, avals et
garanties, cessions de participations ou de biens immobiliers, etc. ),
les dispositions du règlement intérieur prévoient l•autorisation
préalable du Conseil d•administration pour les opérations de 
la Société et de ses Filiales Principales d•un montant égal ou
supérieur à 150�millions d•euros visées aux points (i), (ii) et (iii) 
du paragraphe d) sur les pouvoirs et missions du Conseil
d•administration ci - après.

Le Directeur général d•Air�France�…�KLM dirige par ailleurs le CEO
Committee et préside le Comité éxécutif du Groupe (cf.�sections
2.6�CEO Committe et 2.7�Comité exécutif de Groupe) .

Pouvoirs et missions du Conseil d•administration

Le Conseil d•administration délibère sur toute question relevant
des attributions qui lui sont dévolues conformément à la loi et
celles spéci“ées par le règlement intérieur ou en application du
Code AFEP-MEDEF.

Notamment, préalablement à toute décision ou mise en œuvre
par la Société ou toute “liale principale (Air�France, KLM, et toute
autre “liale, tel qu•il serait décidé par le Conseil d•administration,
ci - après désignées les «Filiales Principales» ou individuellement
«Filiale Principale»), le Conseil d•administration�:

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

b) approuve le budget y compris le plan d•investissement ;

c) sans préjudice des dispositions du paragraphe (d) ci - dessous,
approuve les opérations signi“catives susceptibles d•a�ecter
la stratégie du Groupe ou de modi“er sa structure “nancière
ou son périmètre d•activité; l•appréciation du caractère signi“catif
est faite par le Directeur général sous sa responsabilité ;

d) approuve les opérations suivantes de la Société et de ses
Filiales Principales lorsque leur montant est égal à ou excède
150�millions d•euros�:

(i) contrats de location opérationnelle, investissement,
acquisition ou cession de tous biens, incluant en
particulier la ”otte, toutes participations dans toutes
sociétés créées ou à créer, participation à la création de
toutes sociétés, groupements ou organismes, souscription
à toute émission d•actions, de parts sociales ou
d•obligations,

(ii) emprunts, émission de titres obligataires et “nancements
d•avions,

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

e) approuve la nomination du Président - directeur général ou
Directeur général de toute Filiale Principale, sur recom -
mandation du Comité de nomination et de gouvernance (tel
que prévu à l•article 8 du règlement intérieur) ; et

f) approuve la rémunération du Président - directeur général ou
Directeur général de toute Filiale Principale, sur recomman -
dation du Comité de rémunération (tel que prévu à l•article 9
du règlement intérieur).

Le Conseil d•administration est informé de la bonne marche de la
Société et de ses Filiales Principales et de leurs principales
opérations de prise ou cession de participations lorsque leur
montant est égal ou inférieur à 150�millions d•euros.

Air France-KLM „ Document d•enregistrement universel 201976

Rapport de Gouvernement d•entreprise2 Organisation et fonctionnement du Conseil d•administration
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Nomination et renouvellement des membres 
du Conseil d•administration

Les modalités de nomination des administrateurs sont prévues
par l•article 17 des statuts d•Air�France�…�KLM et par le règlement
intérieur.

Le Conseil d•administration est ainsi composé de trois à dix - huit
membres, hors les administrateurs représentant les salariés
actionnaires et les administrateurs représentant les salariés. Les
administrateurs d•Air�France�…�KLM sont nommés par l•Assemblée
générale ordinaire à l•exception de l•administrateur représentant
l•État français (désigné par arrêté ministériel (1)) et des deux
administrateurs représentant les salariés (désignés, selon le cas,
par le Comité de Groupe Français ou le Comité de Groupe
Européen d•Air�France�…�KLM) (2) .

Le Conseil d•administration, sur proposition du Comité de nomination
et de gouvernance, soumet à l•Assemblée générale la nomination,
la rati“cation de la cooptation et le renouvellement des
administrateurs. Les propositions de nomination, de cooptation
et de renouvellement formulées par le Conseil d•administration sont
conformes aux dispositions légales et règlementaires (incluant
notamment les règles de parité) et aux recommandations
formulées par le Code AFEP-MEDEF (incluant notamment les
règles d•indépendance des administrateurs) (3) .

Conformément à l•article 8.2 du règlement intérieur visant les
dispositions des accords conclus le 16�octobre 2003 (Framework
agreement) dans le cadre du rapprochement entre Air�France et
KLM, le Comité de nomination et de gouvernance propose au
Conseil d•administration�:

a) la nomination en qualité d•administrateur du Président du
Conseil de surveillance de KLM;

b) la nomination ou le renouvellement en qualité d•administrateurs
de deux personnalités résidentes des Pays-Bas choisies après
consultation et sur la recommandation du Conseil de surveillance
de KLM; et

c) la nomination ou le renouvellement en qualité d•administrateur
d•une personnalité résidente des Pays-Bas choisie après
consultation et sur la recommandation de l•État néerlandais.

Deux administrateurs sont nommés par l•Assemblée générale sur
proposition de l•État français, en application de l•ordonnance
n°�2014 - 948 du 20�août 2014.

En outre, conformément aux articles L.� 225 - 23 du Code de
commerce, L.�6411 - 9 du Code des transports et 17 - 2 des statuts
d•Air�France�…�KLM deux administrateurs représentant les salariés
actionnaires sont nommés par l•Assemblée générale sur proposition
des salariés (et anciens salariés) actionnaires visés à l•article
L.�225 - 102 du Code de commerce�:

„ un représentant appartenant à la catégorie des personnels
navigants techniques; et

„ un représentant appartenant à la catégorie des autres personnels.

Les salariés et anciens salariés actionnaires sont invités à choisir leur
candidat, pour chacun des deux collèges (personnels navigants
techniques et autres personnels), la désignation ayant lieu au scrutin
majoritaire à deux tours. Le candidat ayant obtenu, dans chaque
collège, la majorité absolue des su�rages exprimés, soit au premier
tour, soit au second tour est proposé à l•Assemblée générale (4) .

En“n, dans la mesure où le Conseil d•administration est composé
de plus de huit administrateurs, deux administrateurs représentant
les salariés siègent au Conseil d•administration (5) . Conformément
à l•article 17 - 3 des statuts d•Air� France�…�KLM, le premier
administrateur représentant les salariés est nommé par le Comité
de Groupe Français visé à l•article L.�2331 - 1 du Code du travail et
le second est nommé par le Comité de Groupe Européen
d•Air� France�…�KLM.� Chaque administrateur représentant les
salariés est désigné pour une durée de deux ans expirant à l•issue
de la réunion de l•Assemblée générale annuelle qui se tient dans
l•année au cours de laquelle expire son mandat (6) .

Conformément aux principes de gouvernement d•entreprise
prévus par le Code AFEP-MEDEF, la durée du mandat des
administrateurs est de quatre ans (7) et les mandats des
administrateurs sont échelonnés de façon à favoriser un
renouvellement harmonieux du Conseil d•administration.

Par ailleurs, chaque administrateur (8) doit être propriétaire d•au
moins dix actions pendant la durée de son mandat (article 19 des
statuts d•Air�France�…�KLM).

2.2.3�Règles applicables à la nomination et au remplacement 
des membres du Conseil d•administration

(1)�Conformément à l•article 4 de l•ordonnance n°�2014 - 948 du 20�août 2014 relative à la gouvernance et aux opérations sur le capital des sociétés à participation
publique et à l•article 2 du décret n°�2014 - 949 du 20�août 2014 portant application de l•ordonnance n°�2014 - 948.

(2)�A dministrateurs nommés en vertu de l•article L.�225 - 27 - 1 du Code de commerce, conformément aux modalités prévues par l•article 17 - 3 des statuts d•Air�France�…�KLM.
(3)�L• article 8.3 du Code AFEP-MEDEF prévoit notamment que la part des administrateurs indépendants doit être de la moitié des membre s du Conseil

d•administration (cf.�section�2.2.4�Indépendance des administrateurs).
(4)�Le mandat des deux administrateurs représentant les salariés actionnaires expirera à l•issue de l•Assemblée générale statua nt sur les comptes de l•exercice clos le

31� décembre 2021. Le processus de sélection des nouveaux candidats dont la nomination sera proposée à l•Assemblée générale stat uant sur les comptes de
l•exercice clos le 31�décembre 2021 sera lancé en janvier 2022.

(5)�Le Conseil d•administration comprend deux administrateurs représentant les salariés conformément à l•article L.�225 - 27 - 1 du Code de commerce, le nombre des
administrateurs représentant les salariés étant porté à deux lorsque le nombre d•administrateurs mentionnés aux articles L.� 225  - 17 et L.� 225 - 18 du Code de
commerce est supérieur à huit.

(6)�Le mandat de M.�Karim Belabbas, Technicien support masse et centrage aux opérations au sol du HUB CDG, a été renouvelé le 10�mai 2019 par le Comité de
Groupe Français. Le mandat de M.�Mathi Bouts, Chef de cabine sur vols long - courriers KLM, a été renouvelé le 17�avril 2019 par le Comité de Groupe Européen
d•Air�France�…�KLM en qualité de second administrateur représentant les salariés. Leur mandat arrivera à expiration à l•issue d e l•Assemblée générale statuant sur
les comptes de l•exercice clos le 31�décembre 2020.

(7)�À l•exception du mandat des administrateurs représentant les salariés dont la durée est de deux ans conformément à l•articl e 17 - 3 des statuts d•Air�France�…�KLM.
(8)�À l•exc eption des administrateurs représentant les actionnaires salariés et des administrateurs représentant les salariés ( article L.� 225 - 25� al. 3 du Code de

commerce) ainsi que des administrateurs nommés par l•État ou nommés par l•Assemblée générale sur proposition de l•État (article s 5�al. 5 et 6�VI de l•ordonnance
n°�2014 - 948 du 20�août 2014).
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Deux compagnies nées le même jour

7�octobre 1919

Création de KLM, Koninklijke Luchtvaartmaatschappij,
compagnie royale aérienne néerlandaise pour les Pays-Bas et les
colonies.

7�octobre 1933

Naissance d•Air�France par le regroupement de cinq compagnies
aériennes françaises (Air Union, Air Orient, Société Générale de
Transport Aérien (SGTA), la CIDNA et l•Aéropostale).

Air�France et KLM assurent conjointement la ligne Amsterdam-
Rotterdam-Paris dans le cadre d•un accord commercial.

1934

Premier vol transatlantique de KLM reliant Amsterdam à Curaçao
en Fokker F XVIII Snip.

Essor du transport aérien 
et des deux compagnies

1945 - 46

Nationalisation d•Air�France.
Reprise des vols de KLM, interrompus pendant la guerre.
Ouverture des lignes régulières vers New York en DC-4�depuis
Paris avec Air�France, depuis Amsterdam avec KLM.�Le voyage
dure alors près de 24�heures.
Air� France et KLM s•équipent de Constellation et s•assistent
mutuellement.

1958

Air�France et KLM inaugurent la route polaire, reliant Paris ou
Amsterdam à Tokyo, en passant par le pôle Nord.

1959 - 60

L•ère des jets est lancée�: Air�France met en service les premières
Caravelle ainsi que les premiers Boeing 707, permettant de
réduire la durée du trajet Paris-New York à huit heures. KLM
exploite ses Premiers DC-8.

1961

Air�France installe son exploitation et ses ateliers à Orly Sud.

1967

Premier décollage de KLM depuis le nouvel aéroport de Schiphol.

1970 - 71

Début de l•exploitation du Boeing 747 sur les lignes long - courriers
par Air�France en 1970 et KLM en 1971.

1974 - 82

Air�France s•installe en 1974 dans la nouvelle aérogare de Paris-
CDG 1, puis dans l•aérogare CDG 2�en 1982.

1976

Mise en service du supersonique Concorde, d•abord sur Paris-Rio,
Paris-Caracas et Paris-Washington puis, en 1977, sur Paris-New
York, reliant les deux villes en 3�heures 45�minutes.

Développement des deux majors

1989

Conclusion d•une alliance, la première de l•histoire du transport
aérien, entre KLM et la compagnie américaine Northwest Airlines.

1990

Acquisition par Air�France d•UTA (Union des transports aériens),
créée en 1963.

1991

KLM fonde une compagnie régionale, KLM Cityhopper en
fusionnant NLM Cityhopper et Netherines et renforce sa
participation dans Transavia de 40�à 80%.

1992

Fusion d•Air�France et d•UTA. En cumulant la participation d•UTA
avec la sienne, Air�France détient ainsi 72% d•Air Inter.

Mise en place par KLM de la première plate - forme européenne
de correspondances entre ses vols moyens et long - courriers à
l•aéroport de Schiphol.

Premier accord de «ciel ouvert» entre les Pays-Bas et les États-
Unis.

1993

Tous les vols KLM et Northwest Airlines entre l•Europe et les
États-Unis sont exploités en joint - venture .

1996

Air Inter devient Air�France Europe.

Mise en place par Air�France de la plate - forme de correspondances
entre ses vols moyen - courriers et long - courriers à Paris-CDG.

6.1 HISTORIQUE
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Comptes annuels de la Société p. 327 à p. 338

Comptes consolidés du Groupe p. 234 à 320

Rapport sur le gouvernement d•entreprise p. 47 à 128
„ mise à jour de l•actionnariat au 26�mars 2020 p. 123
„ mise à jour des déclarations de franchissement de seuil 

depuis le 31�décembre 2019 p. 126 ;
„ mise à jour relatives à la politique de rémunération 2020

décidée par le Conseil d•administration du 3�avril 2020 
en lien avec la crise du Covid-19�p. 111à 113.

Rapport de gestion p. 6 à 108 p. 33 à 413, p. 118à 128, p. 129 à 154, p. 155 à 220 , p. 339

Les éléments encadrés en bleu sont relatifs à une mise à jour
complète des paragraphes du rapport de gestion suite à la crise
liée au Covid-19�concernant les risques sanitaires p 132 - 133
et de liquidité p. 145

Attestation du responsable du Rapport Financier Annuel p. 356

Rapport des Commissaires aux comptes 
sur les comptes sociaux

p. 340 à p. 343

Rapport des Commissaires aux comptes 
sur les comptes consolidés

p. 321 à 326

Honoraires des Commissaires aux comptes p. 317
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6Autres informations
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