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INTRODUCTION

Ryanair est une compagnie aérienne irlandaisegsiegal basé a Dublin) née en 1985, a
l'initiative de la famille Ryan (Tony Ryan) en 198%vec le capital d'une livre irlandaise (1,3
€) et 25 employés. Elle proposait initialement das reliant I'lrlande et I’Angleterre.
L'objectif de cette entreprise fut tout d'abordéduire le monopole de Aer- Lingus (la
compagnie nationale), mais elle était fortemenicdaire. En 1994, I'arrivée de Michael
O’Leary a la téte de la compagnie va marquer umtmt décisif : il transforme Ryanair
s’inspirant de la compagnie Southwest Airlines BISA (compagnie crée en 1966 qui a
inventé le Business model du Low-cost). Il en &aitsi la premiére compagnie a bas codts et
la troisieme compagnie aérienne d’Europe (apres-rince/KLM et Lufthansa).

Afin de réaliser des économies sur les colts @Beir et d'exploitation des avions, la flotte
de Ryanair est uniguement composée de Boeing #@ompagnie a passé commande
aupres de Boeing pour 306 nouveaux 737-800. Lesnaomdes fermes devraient étre livrées
d'ici 2012.L'age moyen de la flotte de Ryanairdes®,8 ans au®ljuin 2007, ce qui en fait la
flotte la plus jeune d'Europe. La compagnie effe&b7 liaisons aériennes en Europe et
compte 4800 employés.

Quant au chiffre d’affaires, celui-ci se répanpiér activité, entre :

- vols réguliers (88%) : plus de 40 millions degsagers transportés en 2006. C'est ausSi la 3
principale compagnie aérienne en France, avecdasmillions de passagers transportes.

- prestations de services (12%) : essentiellememtievde charters, location de véhicules,
vente en vol et prestations au sol.

Géographiquement, le chiffre d’affaires se répariire le Royaume Uni (55%) et le reste de
I'Europe (45%).

Dans ce contexte, on peut donc se demander contanemipagnie Ryanair est parvenue a
s’imposer sur le marché européen et a mainterposdion de leader face a une concurrence
toujours plus forte ?

Pour répondre a cette interrogation, nous envisagde réaliser dans un premier temps une
etude du marché aérien low cost. Dans un deuxiempg, de faire I'analyse stratégique de
Ryanair. Ce qui nous permettra d’aboutir, dangoisieme temps, a une synthése permettant
d'expliquer les forces et les faiblesses de I'gmise, et d’exposer les opportunités et les
menaces identifiables.



| /[IDIAGNOSTIC DU MARCHE AERIEN LOW COST

1) Le marché du transport aérien

» Le marché général du transport aérien

a. Description du marché :

Le marché du transport aérien a deux specificités :

En premier lieu, c’est un marché tres concentr&gggmiquement : L’Ameérique du Nord
(37%), 'Europe (22%) et I'Asie (17%) rassemblemégpde 85% des passagers mondiaux.
Seuls 20% des passagers voyagent au-dela desslideitieur continent.

D’autre part, c’est un marché qui réagit fortemanix évolutions économiques et aux

évenements internationaux, comme le montrent ldentiassements de la croissance

economique au moment de la guerre du Golf en 1681a la suite des attentats du 11

septembre 2001, ou encore de la guerre en Irald)@B. Zes évenements ont provoqué une
crise profonde du transport aérien. lls ont causé&s marché des crises conjoncturelles, tels
gue des faillites (Aom Air Liberté, Air littoral)la suppression d’emploi (2000 a 4000

personnes pour Lufthansa, 7000 pour british Airsyala nécessité pour les états de financer
directement les compagnies nationales (18 millideddollars aux Etats-Unis.

b. La demande sur le marché

La demande sur le marché se compose de deux segment

-La clientele « affaire » integre les voyageurs dita haute contribution », elle représente
environs 1/3 du trafic régulier international mé&i8% des recettes. Car cette clientéle est
davantage sensible a la qualité du service (hoiépabilite, confort...) qu’au prix.

-La clientéle « loisir » intégre les voyageursdita basse contribution », elle a tendance a se
développer avec la baisse des tarifs et le tourdenenasse. Elle est tres sensible aux prix,
c’est pourquoi elle est la cible des compagnieeages low-cost.

La demande a beaucoup évolué durant ces vingtedesnannées, on note une augmentation
de 4,3% de la croissance du nombre de passagelgréMa saturation actuelle du marche,
cette croissance va se poursuivre dans les annégmsranotamment grace a I'émergence de
nouvelles niches (principalement I'Europe de I'H8hde, la Chine et I'Asie du Sus-Est).
Mais aussi grace a l'arrivée de nouveaux actel@s compagnies low-cost.

c. L'offre sur le marché

Aujourd’hui, on trouve sur le marché :
-Les compagnies dites traditionnelle3est a dire de grandes compagnies mondialesejui
sont regroupées sous forme d’alliances (conceotr&ibrizontale).

-Les compagnies nationalegii dominent leur marché intérieur, et qui peuvawbir un
rayonnement continental.



-Les compagnies spécialiséssir certains marchés : Haute contribution, longiriger,
tourisme...

-Les groupes multi-modawqui commercialisent des prestations complétesngpart,
hébergement, activités...)

-Les compagnies low-cqgiouvant atteindre 10% du marché aérien.

» Le marché spécifigue du transport aérien low-cost

a. Les principaux axes de stratégie du modele lovest

Dans les années 70, la compagnie ameéricaine Sositlawaée le business model Low cost,
dont les principes visent a réduire les colts aximmam les codts d’exploitation et de
gestion, de fagcon a proposer des tarifs jusqu'a aeu trois fois inférieurs a ceux des
concurrents sur une méme ligne. La réalisation ek objectif passe par une stratégie
commerciale quasi identique pour toutes ces comesgn

-Desserte des aeéroports secondaires : qui permdhige des économies sur les taxes
aériennes. De plus, la compagnie a un pouvoir dgaidtion plus fort face aux petits
aeroports que face aux grosses plates formes.

-Elles simplifient au maximum les procédures d’emghament et de débarquement (places
non attribuées), pour acceélérer les rotations et pEduire les besoins en personnel.

-Elles commercialisent les billets directement {gdéphone, fax mais surtout par internet. Ce
qui permet a la compagnie d’engranger la totalitépdx du billet, sans avoir a payer une
commission a un organisme intermédiaire.

-Elles organisent des voyages sans billet, elledéierent qu’'un numéro de réservation au
passager, ce qui permet de réaliser des éconoufbstastielles.

-Afin d’obtenir une diminution de la masse salajalles emploient du personnel polyvalent,
versent des salaires minimaux, mais introduisené ymmime de productivité et un
intéressement au capital de la sociéte.

-Elles n’assurent que de courtes distances (ers/i@0km), ce qui permet une rotation
fréquente et autorise le fait qu'il n’y ait passivice a bord.

-La flotte est homogéne et récente. Le fait queajgsareils soient identiques réduit les colts
de maintenance. Et les flottes les plus récentesaroment moins de carburant.

-Enfin, les services sont tres réduits a bord,ien payants.
b. La cible des low-cost
La clientéle des low-cost est en majorité jeune4@@ns), de catégorie socioprofessionnelle

supérieure et masculine a 60%. Grace aux taritipes, les compagnies a bas codts attirent
non seulement une partie de la demande existants mles créent une demande



supplémentaire. De plus, a partir d’'un seuil de 2fééquence par jour, la compagnie a bas
codts « récupere » une clientele d’affaire, surshlle est implantée pres d’'un grand centre
économique.

Dans le contexte actuel, les low-cost semblent Iésecompagnies qui tirent le mieux leur

épingle du jeu. Certaine low-cost n’hésitent plugoard’hui a s’attaquer au marché des

compagnies nationales, représentant ainsi pour deggieres une réelle menace. Ces
compagnies ont décidé des réagir, soit en imitestldw-cost en proposant des tarifs plus
concurrentiels, soit en abandonnant les lignesesigéeu rentables car soumises a une
concurrence trop forte, soit en créant leur prajmepagnies low-cost afin de récupérer les
parts de marché perdues sur le secteur court-eourri

La stratégie low-cost s’avere payante puisque sellgevendiquent 35 a 40% des parts de
marché aux Etats-Unis et entre 15 et 20% en Europe.

c. Les low-cost en France

Le marché francais de low-cost est trés fortememicarrencé : Air France domine le
transport aérien domestique, sans oublier le TGV rgprésente le principal concurrent
indirect pour le marché intérieur. C’est pourgues kcompagnies low-cost n'arrivent pas a
envahir le marché francais comme elles ont puite fdaans d’autres pays. Face a cette forte
concurrence, le marché francais offre les prixples bas d’Europe.

Le développement des compagnies low-cost est réeeis il a été rapide. Et le nombre de
passagers ne cesse d’augmenter.

Le marché est malgré tout trés concentré, puisggi@iincipaux acteurs que sont Ryanair et
Easy Jet détiennent 85% du marché.

Nombre de passagers transportés par Ryanair deal 2864
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d. Diagnostique sectoriel

Pour évaluer la situation des low-cost, le model®drter prend en compte les différents
acteurs sur le marché et les pressions qu'ils exésur le secteur :



Nouveaux
entrants
"l[;1.ir'|~'—r-.-1.‘ a lenires

Intensité
concurrentielle

Produits de
substitution

0 Les barrieres a I'entrée sont faiblete modele low cost est déja construit et ilsstple
d’y adhérer.

0 La concurrence direatst nombreuse : Transavia, Virgin express, Eds%@, Germania,
Sky Europe, Goodjet,...

o Le pouvoir de négociation des prestatairé® colt de transfert du fournisseur est cher. Il
y a une relation de dépendance.

o Les Clients Création d’une nouvelle clientele avec des ptiractifs. Ceux-ci disposent
d’'une information compléte via Internet qui leuripet de comparer les différents
services.

2) Analyse concurrentielle

» La concurrence indirecte

Il semble que le principal concurrent indirect debmpagnie aérienne Ryanair en France soit
le TGV. Ce dernier est en effet susceptible de rivaks®ec le low-cost sur des trajet de court
ou de moyen courrier

C’est d’ailleurs en grande parie sous la press®pealte concurrence que les niveaux de prix
du transport aérien en France sont les plus basaie.

La SNCF propose de nombreux trajets a prix avantgggevec notamment des formules tel
gue les offres PREUM'S (billets a prix réduits), isma&galement des services comme
EUROSTAR (TGV effectuant le trajet Paris Londres dux heures), ou encore le train
THALYS (qui effectue des déplacements vers desvitl'Europe).

On prévoit méme que d’ici 15 a 20 ans, I'offre d@V représentera 8 a 12% de la demande

de transport aérien.




Destinations desservies par la compagnie Ryanair
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Le THALYS représente davantage menace pour Ryanair. C'eséemte qui a adopté une
nouvelle politique commerciale depuis 2004, adapté évolutions du marché avec toute une
séries de campagne de promotions, de ventes flashternet, ou encore la mise en place des
Ticketless (possibilité de voyager sans ticketd)agaonduit en 2004, a la vente de 13 150
voyages.

> La concurrence directe

Le marché étudi€, pour la compagnie Ryanair, reptésdeux pdles concurrents directs :

Les compagnies traditionnelles dites « majorsnsiajue les compagnies proposant des vols
a moindre codt dites « low-cost ».Les compagnieg-dost en position concurrentiel en
Europe sont Easy jet, transavia-Basiq Air et VirfgKpress.

Par ailleurs, Air France, comme toute compagnieomaje positionne comme un prestataire
de services global. Elle compte sur un systemesgmentation de sa clientele potentielle, et
ses alliances avec d’autres compagnies pour peemeatie couverture mondiale, afin
d’affirmer sa domination sur les low-cost sur lerom& aérien Européen. La compagnie
s’assure en outre d’étre présente sur tous lesugrat@distribution, et possede des modes de
réservation faciles et accessibles.



[I/ ANALYSE STRATEGIQUE DE RYANAIR HOLDINGS:

» Stratéqgies Produit :

_ Utilisation desaéroports secondaires

__Une seule clasqgarification simplifiee, densification des avigns

__Un régime de billet simplele prix des billets augmente a mesure que lesaarrivent
a pleine capacité, ce qui incite a faire des regems longtemps a I'avance.

_ Places non réservéee qui encourage les voyageurs a monter a borderagent et trés
tot (réduit ainsi les délais).

_Pas de service a bord commesal:: les salons, les services gratuits de restauratio
autres sont supprimés et remplacés par des sepptiesinels payant ce qui permet des
économies et limite le personnel.

_Vols court-courrier et des taux de rotation impotr{@utorisant une utilisation
maximale des avions).

__ltinéraires simplifiesen insistant sur le réseau organisé point a opartir d’'une
base au lieu d’'un réseau organisé autour de huéli@@ant toujours plus I'utilisation
des avions).

_ Une flotte homogene et récerai permet de réaliser des économies sur :

- les frais de maintenance (les pieces sont ideesigpour tous les appareils)

- les frais de carburant (un avion de derniére ggiod consomme 30% de moins que
son prédécesseur)

- la formation des pilotes

- la densification des avions

Ainsi, Ryanair détient :

_ Des codts de production inférieurs aux autres esteu march@us aux effets d'expérience
et qui permettent de réaliser des économies dléchel

__Une notoriété plus grande et une image plus forte

__Une puissance plus grande en terme de communicajiins'appuie sur un capital de
marque existant

__Une certaine capacité a influer sur la politiquéeeetomportement des concurrents

=> Toutes ces caractéristiqgues ont permis a Ryareigdérir une position de leader sur le
marché des low-cost.

> Stratégies Concurrentielles

__Ryanair meéne unestratégie de domination par les coltgcost containmehface a ses
concurrents. Cette stratégie oriente de faconitaice tous les efforts de I'entreprise vers un
objectif : la minimisation de ses colts complefs gcaphique ci-dessous). Pour garder cet
avantage concurrentiel, elle doit contréler lestealirects de fabrication mais aussi les colts
de conception, de marketing, de distribution amse les colts administratifs et financiers,
sans oublier ses colts de fonctionnement (dimipaésutilisation d'internet). Ces économies
sur les codts sont alors répercutées sur les @axqui la contraint de réaliser beaucoup de
ventes pour accroitre son activité.
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Majors Easzylet Ryanair

_ Une utilisation intense des avionest une particularité directement liée aux aérspor
secondaires et a I'organisation de la compagntaréJves "hub". Le transporteur dessert
uniguement des petits aéroports régionaux, moiaseon (taxes aériennes faibles et frais
aeroportuaires reduits) et moins congestionnéspeumettent non seulement de garantir la
ponctualité, mais aussi d'augmenter la rotationagéms. La compagnie dispose d’un

pouvoir de négociation supérieur face aux petits@@#ts car Ryanair est capable de générer
des volumes importants de trafic passagers, cepads étant moins fréquentés et les retards
moins fréquents (ce qui limite le nombre de rembennents et de passagers mécontents). Le
génie de Ryanair est d'envisager les aéroports eodes centres de profits et non plus
comme des éléments de codts. La priorité donnégtiisation d’aéroports secondaires est
donc une source d’économie importante :

Compagnies traditionnelles

Aer Lingus 15,07 126
SAS 13,85 116
Air France 1 E.EE 107
British Airways 11.88 100
BEritish Midland 11.68 a7
Alitalia 10,05 B84
Compagnies low-cost

easylet G.0d a0
Fvanair 5.04 10

» Stratéqgies de développement :

Ryanair adopte un&ratégie de croissance interngoar l'intermédiaire d'uneenétration de
marché qui lui permet de croitre au sein du marché f&reace (par diversification). Elle
agit sur les composantes de la demande global& ‘afigmenter la taille du marché total en
accroissant la fréequence d'utilisation, et en tamidle nouvelles utilisations. De plus elle
augmente sa part de marché en détournant les caretenrs des produits concurrents.
Mais la croissance interne implique égalementaireégie d'extension de marché,

plus précisément une expansion géographique. &tlpta, de plugjne stratégie d'intégration
horizontaledont le but est de renforcer sa position conctigks en neutralisant certains
concurrents notamment par le rachat de Buzz (aneiéiale de KLM).

» Stratégies financiéeres :

Ryanair utilise le marché comme un levier. En eféet informant les marchés que ses buts
concourent a la réduction des colts et donc aleatation de sa profitabilité, elle assure une
hausse induite du prix de son action en boursecduins de I'action élevé la met alors a l'abri
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de prédateurs éventuels (éviction de toutes OPAsaiyes). Cela lui permet également de
lever des capitaux plus important en cas d'augrientde capital. C'est le phénomene sur
lequel Ryanair jouela capitalisation boursierdl est a noter que Ryanair bénéficie de la
confiance des marchés : ces derniers font le p@ Ryanair est une compagnie d'avenir.

EasviET | mvanar fair France

Infar mations financiéres

Année de création de la société 1005 1085

Capital (nombres d'actions) 2091 672 036|755 055 018
Capitalization boursiére (en millions de £) a3 360

Chiffre d'affaires(en millions de £) 852 G52 2030
Rézultat net (en millions de £) 48 151 142
Bénéfice par action (en pence) 14,61 20,2

Bénéfice par actionfcours de bourse 17 .69 21,84

Sapolitique de dividendest telle que Ryanair ne paie aucun dividendes asonnaires. lls
sont réinvestis en intégralité dans la société paworiser le développement de I'entreprise a
travers notamment I'augmentation de sa flotte regies a son entrée dans de nouveaux
marchés et a I'expansion de ses services.

» Stratégies managériales :

La politique managériale se veut innovante et jelaecompagnie compte énormeément sur
ses effectifs pour faire évoluer son activité ejrga en croissance. En effet, fedariés
exercent différentes fonctiorfpar exemple les agents de bord nettoient I'agioplus de
réaliser leur activité a bord limitant ainsi lesitode personnels).

* Une structure plate (une structure allégée et garsgramme plat)

» Un recrutement sélectif hors du commun (qualitésdines, motivations et caractere du
candidat sont jugés par les dirigeants)

* Des méthodes de management participatives (polys@ldu personnel et une devise :

« Sweat your asset »)

» Une politique de fort intéressement aux résultatbeshtreprise

* Une puissante culture d'entreprise

* Une politique sociale non-conformiste (intolérades syndicats)

Sur la base de ses succes sur la ligne RU-Irlasdeperformances de marché, l'originalité de
son business model et I'expansion de son activité\aeau européen, Ryanair tente de suivre
un plan de croissance réalisable en visant leshdargpécifiques. La stratégie du groupe vise
a atteindre les objectifs suivants :

_ Affirmer et conforter sa position de leader en tewhe colts de production inférieurs

aux autres acteurs du marché dus aux effets dlerpéret qui permettent de réaliser des
économies d'échelle

_ Maintenir sa notoriété grandissante et assureirnage plus forte

_ Intensifier sa puissance de communication (en gigo sur un capital de marque

existant et sur un leader charismatique et atypique

_ Diversifier ses sources de revenu (augmenter ladearrevenus annexes dans le

Chiffre d’affaires)

Actions mises en ceuvre ou poursuivies pour atteinds objectifs :

Une politique d’investissements dynamique oriergés\’avenir : comme son homologue
ameéricaine (Southwest), elle s'attache a agraretit p petit sa flotte pour développer sa
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couverture du territoire européen. Pour ce fairedmpagnie s’est servie de sa capacité a
jouer de sa capitalisation boursiere, a généreragt flow interne et des dettes pour étendre
rapidement son développement en Europe.

Une stratégie de colts qui vise a réduire :

- les colts d’équipement des avions en continuaptidlégier des achats chez un seul
constructeur (limitation des codts de formation,nd@intenance, d’achat et de stockage de
pieces détachées, meilleure flexibilité des équepaa des équipements)

- les colts de personnel en améliorant la prodité&tile sa force de travail

- les colts de son service consommateur

- les frais aéroportuaires en ciblant les aéropmtspétitifs en terme de codt en jouant de son
pouvoir de négociation et de sa notoriété pouirsgrer

Une stratégie financiere :

- Utilisation du marché comme un levier en jouant B phénoméne de capitalisation
boursiere.

- Politigue de dividende : ils sont réinvestis atégralité dans la société pour favoriser le
développement de I'entreprise

- Rentabilité : Ryanair fournit a ses actionnaibestaux de rendement élevé des capitaux
investis (ROCE) dans une industrie tres instabl@an@ir recherche différentes issues pour
accroitre les recettes de ses activités secondasearances, locations, réservations, ventes a
bord...), qui dégagent des marges encore plusedewdtamment par I'introduction de jeux
d’argent et du téléphone a bord des avions, pacdituation de ses partenariats et par
I'utilisation des avions comme vecteurs de puldi¢itontrat auprés de Edinburghg’s Inflight
Media qui représente un gain de 10 millions de ésyr

> Stratéqgie marketing :

_La cible: Ryanair s'adresse a une clientéle de voyagé&irddqsoucieuse de minimiser ses
dépenses de transport), ou des professionnelsrobetme des tarifs compétitifs.

_La politique de distribution On dénote une forte utilisation de la vente adaepar call-
center et Internet, hors circuits de distributicaditionnels (éliminant les frais et commissions
versés aux agences de voyage et au systeme deaté&ser Il n'y a pas d'édition de billets :
au profit de lintroduction du principe de billeteéronique, réduisant les procédures
colteuses de « ticketing ».

_La politigue de communicationL'axe marketing tres simple et pourtant révolutiaire est
résumable de la sorte : « pour qu'un client bémeflun prix extrémement attractif, on prend
en charge son transport mais uniqguement son trenspdichael O'Leary (actuel dirigeant
de la compagnie Ryanair) réalise la plupart dessaggss lui-méme, car il se définit comme
plus « impertinent » que son directeur marketingrpe qui est de provoquer la polémique.
La stratégie marketing globale de Ryanair est wmebinaison de publicités simples réalisées
en interne et d’attaques virulentes a I'encontreladeoncurrence. La compagnie est bien
connue pour ses slogans publicitaires controverseés.

_La politique de prix Ryanair parvient a dégager, en terme de revpausiege kilometres,
des revenus élevés grace a de forts taux de resagéis(yield management simplifié afin
d'optimiser les taux de remplissage des avionsagimiser les revenus générés par vol) entre
des destinations qui correspondent a de fortes wigesaet sur lesquelles la compagnie offre
un grand nombre de fréquences avec une excellenttyalité. Sa tarification s'appuie sur un
principe unique, favorisant l'acces simplifié dft®: seuls sont vendus des allers simples, et a
un instant t, un seul tarif est proposé pour un damhné, (a linstant t +1, ce tarif sera
réevalue).
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I/ ANALYSE SWOT

Forces

Faiblesses

-Flexibilité de la politique tarifaire
permise par un yield management
performant

- La politigue de Cost Costainment de
Ryanair

- Qualité du service consommateur

- Performance boursiére, financiére

- Pratiques sociales non-conformistes

- Business model connait certaines limites
de par sa nature

- La compagnie demeure trop dépendante de
ses résultats sur le marché Irlande/Royaume-
Uni

- Déboires avec justice a répétition ce qui
touche a la notoriété et la crédibilité de
Ryanair

Opportunités

Menaces

- Marché européen en pleine croissance :

Croissance du trafic en UE

Emergence de nouveaux marché
(UE)

- Croissance des partenariats pour
augmenter la gamme de services

- Alliances ou fusions/acquisitions pour

contrer la rationalisation du secteur

- La compagnie fait face a une
concurrence exacerbée

- Risque d’'une augmentation durable du
sprix pétrole

- Une législation omniprésente et pesante

- Densification du réseau de chemin de fer
en UE

> Les forces

En vertu d'une politique tarifaire tres élabo

Flexibilité de la politique tarifaire permise par un yield management performant

réaitant d’'un yield management performant, le

profit sur un vol commence au-dela de 50 %, les geis derniers siéges, achetés avant le
départ, sont identiques aux tarifs pratiqués pactenpagnies régulieres (lorsque l'avion

arrive a pleine capacité). Cette flexibilité a
Kérosene, par le truchement de la diminuti

prix réduit. En outre, le coefficient de remplissaginimum pour atteindre le point mort est
bien plus bas pour Ryanair que pour les compagdradgionnelles. Ce qui lui laisse plus de

perae limiter I'impact de la flambée du prix du

on dulmende places effectivement vendues a

latitude dans sa politique tarifaire sans tropratiea sa marge.
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-Qualité du service consommateur :

Bonne ponctualité, perte de bagage tres faibleylation de vol peu fréquente. Ryanair
s'impose comme la compagnie aérienne N°1 en teemgodctualité et restant en 2007 la
compagnie aérienne avec le plus faible taux d'ationl de vols. Cela est di au fait qu’elle
dessert uniquement des petits aéroports régiomaoixis onéreux et moins congestionnés, qui
permettent non seulement de garantir la ponctyatigds aussi d'augmenter la rotation des
avions. De plus, Ryanair s’est engagé a publiequbamois sur son site Internet les
statistiqgues du service consommateur en ce quiecnacsa ponctualité, le taux d’annulation
de vols, le nombre de plaintes enregistrées eiube de bagages perdus .

-Performance boursiére, financiére

La croissance est une nécessité absolue pour RyBnagffet, la structure de colts de ces
Compagnies ne peut se maintenir que si elle es¢iso@ par une forte croissance. Sa
capitalisation boursiére demeure une donnée priiaerdar elle permet de financer la forte
croissance dont a besoin la compagnie pour se @z,

» Les faiblesses
- Pratiques sociales non-conformistes :

Refus/intolérance des syndicats : Ryanair est ggaletrées meédiatisée car elle a des
pratigues sociales non conformistes pour respeoteprécepte d'économie de colts.

De plus, Les salariés de Ryanair sont tenus dacheirs uniformes a leurs frais, et on vient
de leur interdire de recharger leurs téléphonetablas sur leur lieu de travail pour faire des
economies d'électricité.

De bonnes conditions de rémunération et de traeail cruciales pour la réussite a long terme
de toute entreprise. La meilleure maniére d'y panest de reconnaitre un syndicat fort, un
partenaire social, qui permet au personnel de siegp d’une seule voix. Il serait donc temps
que les salariés de Ryanair recoivent de leur eyeploune certaine reconnaissance.

D’autre part, les pilotes de la compagnie établi¢riande ou la |égislation sociale est plus
permissive, sont payeés a I'heure de vol et au neuaiBtapes. Cela les conduit & accepter un
temps de travail de 20 % a 25 % supérieur a celsiiagitres pilotes ce qui risque de nuire a la
sécurité des vols.

- La compagnie est trop dépendante de ses résultatsurs le marché
Irlande/Royaume-Uni :

L’activité de Ryanair pourrait étre affectée pautt évenement causant une baisse de la
demande de transport aérien en Irlande ou au Raimi incluant notamment des
changements négatifs des conditions économiquatekales perturbations d’ordre politique,
des actes de violence (le terrorisme) ou des autgin@ms de prix importantes liées a un
accroissement des frais aéroportuaires ou des agydisiuées sur le prix du billet. Tant que la
compagnie demeure dépendante du trafic entre aes pleys, son activité sera affectée
négativement si la compétition s’accroit sur ceainé@r Il est a noter que si d’autres attaques
terroristes se produisaient, particulierement adres, cela aurait des effets négatifs sur la
profitabilité ou les conditions financieres de teaprise.
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Le business model connait certaines limitede part sa nature. En effet, en supprimant les
frills, Ryanair part du principe que les voyagecinpisissent seulement en fonction du prix et
sont indifférents aux services offerts. Cela patidanc finir par lasser les passagers. De plus,
la recherche de croissance est une nécessité alEmiu Ryanair. En effet, la structure de ses
codts ne peut se maintenir que si elle est soutpauene forte croissance. La nécessité de
forte valorisation boursiére justifie cette obligat En effet, la capitalisation boursiere de
Ryanair permet de financer sa forte croissances massi de réduire une partie de la masse
salariale, puisque la compagnie verse une partita démunération sous forme de stock-
options. Mais La recherche de croissance effrée@e péanmoins conduire a des risques de
surcapacité rapidemergui en cas de baisse de la demande impliqueraiaugmentation de
ses codts non négligeahles

- Déboires avec justice a répétition

Subventions illégales, stratégies d’'implantatiorfiagne dans les aéroports secondaires, voila
de quoi est accusée la compagnie par la justicguicesque d’entacher sa notoriéte, sa
crédibilité. A la différence d'autres compagnieseadedow-costcomme la britannique
Easyjet, Ryanair a bati son modéle éeconomiqueasdesserte d'aéroports secondaires qui lui
accordent en contrepartie des avantages finan€@eids. Commission européenne vient de
remettre en cause le fait que Ryanair recoive diegentions des autorités locales. En effet,
La Commission européenne a demandé a Ryanair doweser une partie des aides
publiques versées pour son installation sur I'a@tage Charleroi (Belgique). Pour Ryanair,
ce verdict peut tout simplement remettre en caaugpetennité de son business model en
Europe.

> Les opportunités

- Marché européen en pleine croissance :

L’augmentation du trafic et la dynamique de repdaas I'aérien s’expliquent principalement
par I'amélioration de la situation économique dane grande partie de I'Union européenne
et par la reprise du trafic aérien au terme dulitanf Irak et de la crise du SRAS en 2003.

- Emergence de nouveaux marchés propice a I'expansion

L’émergence de nouveaux marchés (pays de 'EsEetrape centrale) et le développement
d’autres bases et destinations dans les nouveasxded’'Union Européenne (et dans les
régions délaissées par les majors) sont une opptdridiextension. Suite a I'élargissement de
I'Union européenne cela peut étre une nouvellecgodiimplantation et donc de revenus. En
effet, la concurrence y est encore pour l'instaitilé voire inexistante et la demande
progresse.

- Croissance des partenariats :

Le but est d’accroitre la gamme de services prapf@iséation de voitures, réservation
d’hétels...) de la compagnie a terre (site Internaten vol (vente a bord). Tres important
pour Ryanair étant donné que la compagnie veub#oeison chiffre d’affaire provenant des
activités auxiliaires, avec notamment l'introduatide jeu d’argent, du téléphone et
l'utilisation des avions comme média publicitaire.
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- Alliance ou fusions/acquisitions pour contrer la réionalisation du secteur :

On dénote une accélération de la consolidatioreéeién en Europe, qui est une conséquence
de la guerre des prix dans l'industrie. Bénéfic@mperformance financiere exceptionnelle et
de liquidités importantes, Ryanair dispose de Atgmis pour contrer cette rationalisation du
secteur :

- Des alliances permettraient a Ryanair des acdesm@uvelles lignes, aux aéroports
primaires, a de nouveaux marchés ; un partageatkes ale vols ; une meilleure gestion

.des capacités et de I'offre de service.

- Des fusions/acquisitionsex : AF/KLM
Ce type de stratégie parait réalisable dans leSegra venir si les taux d'intéréts
restent faibles, les situations opérationnelles assainies, et les liquidités sont fortes.

» Les menaces
- Ryanair fait face a une concurrence exacerbeée :

Le nombre de nouvelles compagnies low costs estsamtle marché en plus de celles déja
présentes) et les transporteurs traditionnels (@auvénéficier de subventions et autres aides
de leurs gouvernements respectifs) offrant desfpiibtes et compétitifs en concurrence
directe avec Ryanair sur son réseau, s'est accmiaaiere significative suite a la
Libéralisation du transport aérien en UE et undlege considération des low costs par
I'opinion public. Le durcissement de la compétitimix combiné a 'augmentation continu de
la capacité de la compagnie ces dernieres annéesmnbué a I'accentuation de la pression
concurrentielle sur le secteur de Ryanair. La caynjgaest obligée de croitre rapidement afin
de générer des bénéfices substantiels et répongrexaggences des investisseurs qui veulent
une rentabilité rapide. De plus les négociationieedrtats-Unis et UE sur des accords de
“open skies” pourraient provoquer la suppressi@s barrieres a I'entrée des transporteurs
Américains sur le marché intra-européen.

- L’augmentation durable du prix du pétrole :

La compagnie annonce un risque significatif que sséfices puissent étre divisés par 2
'année prochaine. Il semblerait que la compagoie mal protégée vis-a-vis de la flambée
des cours du pétrole, qui ont atteint plus de 18ita le 3 janvier et qu’elle en souffre en
2008. .

L’augmentation du prix du baril entame sa margendeoeuvre et notamment sa politique
tarifaire (Il lui est difficile de répercuter la lisse du prix du pétrole sur ses prix car les
clients la choisissent justement en raison deasés &ttractifs) donc sa rentabilité : cette
augmentation implique un accroissement du coUairai{colt par passager transporté) et
nécessite une meilleure couverture sur le mar¢bér@e (contrats a terme de Ryanair
paraissant insuffisant contre une augmentationbdendu prix du baril).

- Une législation omniprésente et pesante :
Le secteur de l'aviation est caractérisé par ugisletion omniprésente et pesante. Toute

modification de celle-ci peut avoir des conséqusmréiteuses et perturbantes. Par exemple,
l'introduction d’'une taxation sur les vols intrarepéens pourrait affaiblir la demande du
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secteur ou des normes environnementales pouri@aetraindre les compagnies aériennes a

plus de codts ce qui nuirait au fonctionnement dwalée low cost

Le 6 septembre 2005 de nouvelles lignes directdcesissant les conditions d'octroi d'aides
d'Etat aux aéroports régionaux ont été adoptéels izsmmission européenne.

Le document stipule notamment qu'une compagni@awera désormais se voir octroyer
d'aides au démarrage dans un aéroport régional.

- La densification du réseau de chemin de fer en Ug&liite a I'ouverture a la

Concurrence, constitue une alternative au transport aérien. hays et 'Eurostar sont des
moyens de transports trés rapides qui présenteairteavantages par rapport a I'avion et
plaisent aux voyageurs. Les procédures d’embarguesoat simplifiees, I'espace et le
confort séduisent le passager, la mobilité a ltieté& du train est relativement aisée, 'arrivée
dans une gare a proximité du centre ville perm@&titér les transferts longs et fastidieux...
Tant de raisons qui font du TGV, un mode de trartSptéressant.
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CONCLUSION :

Ryanair est I'une des plus grandes compagniesra@s low cost. Elle affiche des
performances financieres et opérationnelles exmepdiles sur la base de sa politique de cost
Containment. Afin de conforter sa place de leaderles marché, la compagnie s’est lancée
dans une stratégie d’expansion de marché. Ceperuttd recherche de croissance effrénée
'expose a des risques de surcapacité en cas selds la demande.

La compagnie incarne une véritable success-statysinelle, voila une low cost qui est
parvenue a faire de 'ombre aux grandes compagnigstoriqgues » comme British Airways
en Angleterre, Lufthansa en Allemagne et Air Fragcd-rance.

Elle s’est imposée dans le paysage aérien Europdérele segment des vols a bas codlts et a
attiré a elle, une clientele autrefois cliente demndes compagnies. Des compagnies gu’elle
dénonce voire attaque en justice régulierement &iess pour des raisons juridiques au nom
« du respect du consommateur » et de la « conagmdEoyale » que publicitaires.

Ryanair a-t-elle atteint la taille critique et e#fe capable de résister a la concentration du
secteur aérien et a la hausse des prix du pétriblgePnblerait que oui, mais cela ne va pas
sans impact matériel sur le groupe. Les prix iontément augmenter sur le prochain
exercice et les projets d’augmentation de la fldégrés de 20% pourraient étre reportés
voire annulés.
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