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5200
collaborateurs recrutØs en France, 
et 2800 à l�international en 2008

Premier opØrateur privØ de transport public de voyageurs en France 
et acteur majeur en Europe, Keolis propose des solutions de transport
adaptØes aux besoins des territoires et des clients voyageurs

N°1 en France

Journal de l�annØe2008

2Mds

3,2de chiffre 
d�affaires

de voyageurs 
transportØs 
en 2008

Mds
d�euros

f

s

s

RØpartition du chiffre d�affaires

56%
France 

44%
International
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en 2008 par rapport à 2007



Dans un contexte de montØe des sensibilitØs environ -
ne mentales, et face à la nØcessitØ de faire vivre des territoires
toujours plus Øtendus et plus congestionnØs, le transport
public de voyageurs est revenu au centre du dØbat politique. 
Il est dØsormais moderne, portØ par des tendances fortes 
et synonyme de liens, de dØveloppement harmonieux et de
prØser vation de l�environnement. C�est pour rendre compte
de cette nouvelle Łre du transport public que nous vous pro-
posons ce magazine de l�annØe. Interview du PrØsident et de
certains dirigeants du groupe Keolis, reportage dans un dØpôt
auprŁs des hommes et des femmes qui portent chaque jour
les valeurs du groupe, voyage au c�ur de la ville de demain,
qui a rØussi à rØconcilier les attentes individuelles de dØpla-
cement des citoyens et la solidaritØ entre les territoires,
urbains, dØpartementaux, rØgionaux: vous dØcouvrirez une
nouvelle vision de la mobilitØ, et plongerez au c�ur de notre
quotidien si passionnant. 
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UNE NOUVELLE DONNE DANS 
LE PAYSAGE DES TRANSPORTS PUBLICS?

C�EST EN PAGE 18

Lucile CHEVALLARD, directrice de la communication 
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FAIRE DU TEMPS UN ALLIÉ
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DONNER ENVIE DE PRENDRE LES TRANSPORTS EN COMMUN
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FACILITER LA VIE ET LA VILLE
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RAPPROCHER LES GENS
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CRÉER ET OSER LA MOBILITÉ DURABLE
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GARANTIR FIABILITÉ ET CONTINUITÉ DU SERVICE
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LA MISSION DE SERVICE
PUBLIC S�EXPRIME À TRAVERS 
LA CONCEPTION M˚ME DU MÉTIER “

”7e progression consØcutive |
Les résultats de l’année 2008 confirment le
rythme soutenu de croissance du groupe. Le chiffre
d’affaires a atteint 3,2 milliards d’euros, soit une
hausse de 15% par rapport à l’année précédente.
Cette progression tient d’abord à notre activité en
France. Celle-ci a continué de se développer,
grâce à l’augmentation du trafic et à la poursuite
de la stratégie de croissance externe, avec l’acqui-
sition de sociétés bien implantées localement. Ini-
tiée en 2004, cette politique d’acquisitions vise à
assurer un maillage optimal, avec des ressources
humaines et techniques adaptées. Par ailleurs, la
croissance – au-delà de 5 ou 6 % – est portée par
le développement de nos activités sur la scène
internationale. Dans le domaine des sociétés fran-

çaises de service, il convient de souligner une spé-
cificité de Keolis : la contribution de l’internatio-
nal au résultat du groupe est bien supérieure à la
contribution propre du chiffre d’affaires réalisé
hors de France. Le marché international consti-
tue donc un moteur de développement rentable,
d’autant que, depuis 2001, Keolis est parvenu à
tenir ses objectifs, à savoir une acquisition ou le
gain d’un contrat majeur par an hors de France. 
En 2008, le groupe a ainsi enregistré les effets
de l’exploitation de la franchise ferroviaire London
Midland, obtenue fin 2007. L’acquisition de
EBH, premier opérateur de bus en Belgique,
constitue un autre motif de satisfaction. D’autant
que d’importants investissements ont été consa-
crés à sa bonne intégration au sein du groupe,
en s’appuyant sur la qualité des équipes belges
et l’implication de nos experts. Notre dyna-
mique internationale s’est aussi exprimée par
l’amélioration de notre performance opération-
nelle en Suède, aux Pays-Bas, au Danemark ou
encore au Canada. Enfin, nous avons, en 2008,
anticipé sur les grands enjeux de 2009 en travail-
lant au renouvellement du contrat de Southern
(Grande-Bretagne), à des appels d’offres offensifs
en Australie et en Suède, ou encore à la mise
en place d’une plateforme aux États-Unis en
vue d’appels d’offres de transport ferroviaire

3,2
milliards d�euros
de chiffre 
d�affaires 
en 2008

> PrØsident de Keolis depuis 2005, Michel Bleitrach est à la tŒte
d�un groupe qui a enregistrØ, en 2008, une nouvelle phase 
de croissance. Il dØcrypte ici l�annØe en huit points marquants.
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”
8000
nouveaux collaborateurs 
recrutØs au sein 
du groupe Keolis 
en 2008

56%
du chiffre d�affaires 
rØalisØ 
en France

Michel BLEITRACH
PrØsident de Keolis

Journal de l�annØe
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ASSUMER D�̊ TRE LEADER,
C�EST AVOIR LA CONSCIENCE 
À LA FOIS D�UNE AMBITION
ET D�UNE RESPONSABILITÉ 
“

”

pour de grandes villes tel
Washington.

Croissance 
externe continue |
Chaque année, l’objectif de
Keolis est de concrétiser trois à
cinq acquisitions en France,
souvent dans le secteur interur-
bain. Mais il ne s’agit pas d’acquérir de façon désor -
donnée. Le principe est de viser l’acquisition de
sociétés locales, petites ou moyennes, dont le mana-
gement est souvent familial, présentant une vraie
capacité à s’intégrer dans le groupe et dont la pré-
sence est complémentaire de nos propres instal -
lations. Sur la base de deux critères essentiels, 
au-delà des dimensions territoriale, comptable et
financière : l’activité de la société et le facteur
humain. Cette stratégie, nous la déclinons éga -
lement sur le marché international, comme

aujourd’hui au Danemark ou au
Canada, et demain en Belgique.
Actuellement, deux à trois 
dossiers sont étudiés par an. 
À terme, notre ambition est de
réaliser, chaque année, autant
d’acquisitions à l’échelle inter -
nationale qu’en France. 

Premier opØrateur privØ |
Pour Keolis, assumer le statut de premier opérateur
privé, c’est avoir conscience à la fois d’une ambition
et d’une responsabilité. L’ambition de remplir une
mission de service public dans la durée, auprès des
voyageurs et des autorités organisatrices, tout en ayant
un souci de performance économique. La respon-
sabilité, elle, se traduit à travers les valeurs de l’entre-
prise: le respect de l’engagement tant en interne vis-
à-vis de nos collaborateurs qu’en externe vis-à-vis de
nos clients, l’innovation, car le métier doit évoluer et
il faut l’accompagner, l’écoute des clients, pour com-
prendre leurs attentes. Sur ce point, la réalisation des
études Keoscopie, qui «s’intéressent» aux compor-
tements de mobilité de 35000 personnes en Europe,
en est une parfaite illustration (lire page 24).
Au quotidien, l’entreprise s’attache aussi à traduire
ces valeurs dans la conception même du métier.

44%
du chiffre
d�affaires
rØalisØ à 
l�international

+
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Le groupe transporte ainsi, chaque année en
Europe, près de 1 million de personnes à mobilité
réduite. Et nous affirmons une volonté d’assurer
à toutes les personnes fragilisées une solution de
transport public optimale. 
Par ailleurs, de par son implantation locale, Keolis
assume une responsabilité en matière d’emploi.
Notre politique de recrutement s’inscrit ainsi
dans une obligation d’accès à l’emploi pour tous,
avec une priorité donnée à la diversité, mais aussi
à la féminisation du métier… Le budget forma-
tion représente, en 2008, plus de 3% de la masse
salariale. L’entreprise continue également de sou-
tenir le dispositif des PIMMS (Point information
médiation multi-services), qui vise à faciliter
l’accès aux services publics tout en étant un
moyen d’accès au monde du travail. Enfin, en tant
qu’opérateur leader, nous devons faire de la sécu-
rité des voyageurs, des réseaux et des collabora-
teurs, un axe de développement essentiel. Keolis
a donc reconduit ses investissements en matière
de formation, d’information et d’implication du
management de l’entreprise dans ce domaine. 

Équipes de la mobilitØ |
Remplir une mission de service public, c’est aussi,
par définition, s’appuyer sur des femmes et des
hommes de qualité, pour incarner au quotidien
notre expertise et notre savoir-faire. Ce qui me
frappe chez Keolis, c’est la passion qui habite 
chacun des collaborateurs qui exercent ce métier,
et qui se décline à tous les niveaux de l’entreprise.
En 2008, nous avons encore étoffé nos effectifs
avec le recrutement de 5200 nouveaux salariés en
France et 2800 à l’international, le groupe comp-
tant désor mais plus de 40 000 collaborateurs en
France et à l’étranger. Car, être acteur du trans-
port public et de la mobilité est un position -
nement exigeant, c’est aussi un métier qui évolue
tous les jours… au service des autres.

Acteur de l�intermodalitØ |
L’intermodalité est, sans conteste, l’un des grands
défis à venir. Le projet de rapprochement avec la
société Effia, troisième opérateur de stationnement
en France, s’inscrit pleinement dans notre stratégie
de développement. Ce projet a mûri progressive-
ment, dans le cadre du GIE auquel Keolis participe,
avec Effia et la SNCF. Nous avons alors pu iden tifier

Journal de l�annØe

LE PAYSAGE DE LA MOBILITÉ ÉVOLUE,
LES DONNEURS D�ORDRE AUSSI
VOIR PAGE 29

France
Le chiffre d�affaires 
en France a atteint 1,8 milliard
d�euros, en progression 

de 7,8% par rapport à 2007. 
99 millions d�euros sont liØs 
aux renouvellements de contrats et
30 millions aux gains et acquisitions.

International
Le chiffre d�affaires 
à l�international a progressØ 
de 10,9 % par rapport à 2007, 

à pØrimŁtre et taux de change constants.

RØalisations
Parmi les rØussites, on peut souligner: 

en France, le renouvellement 
de l�aØroport de Grenoble 
et des lignes dØpartementales 

du Puy-de-Dôme, le gain de Bordeaux,
Narbonne et la Charente-Maritime, 
et la rØalisation de trois acquisitions� 
À l�international, la reconduction 
de certains contrats clØs de Busslink 
en SuŁde, le gain du tramway d�Alger�

�

�

�
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un véritable potentiel pour créer des points d’inter-
modalité et mettre en commun des compétences
dans de nombreux domaines: centre d’appels, billet -
tique, étude de trafic et d’optimisation d’itinéraires,
offre vélo… Comme c’est déjà le cas actuellement,
par exemple, à la gare d’Évry-Courcouronnes, en

région parisienne. Ici, des
échanges d’informations s’or-
ganisent entre les gares routière
et ferroviaire, et des solutions
en matière de billettique ont
été mises en place.
En outre, si Keolis gère 
déjà aujourd’hui plus de
16500 places de parcs-relais,
les caractéristiques d’Effia,

dont les parkings sont pour la plupart situés à proxi-
mité des gares, confirment l’intérêt d’un rapproche-
ment, pour renforcer, optimiser et compléter notre
positionnement sur la chaîne de la mobilité. Élé-
ment qui a son importance dans la situation écono-
mique mondiale actuelle, le processus d’acquisi-
tion se fera sous la forme de titres, c’est-à-dire que
l’opération sera neutre sur l’endettement et les 
ressources de liquidités de l’entreprise. 

MarchØs 
en pleine (r)Øvolution |
L’année 2008 marque la confirmation de certaines
mutations du marché, tant dans l’urbain que dans
l’interurbain. La première d’entre elles tient à la
dimension de plus en plus compétitive des appels
d’offres. Des opérateurs étrangers, qui, jusqu’à pré-

sent, jouaient un rôle essentiellement dans l’ur-
bain, commencent à vouloir pénétrer le marché
de l’interurbain. 
À cela vient s’ajouter une incertitude juridique
croissante, puisqu’on assiste à une forme de sys-
tématisation des recours sur les deux marchés. Par
ailleurs, ces évolutions touchent l’organisation et
la dimension même des appels d’offres, avec
notamment un allongement des durées de négo-
ciations préalables. 
Une illustration de cette nouvelle donne: pour tra-
vailler sur les appels d’offres lancés par Melbourne
en Australie, Keolis a dû déployer une équipe
comptant pas moins de 70 personnes. Pour résister,
pour conforter ses positions, pour se développer, la
seule solution face à ces coûts croissants d’appels
d’offres est de s’adapter, de s’améliorer pour aug-
menter la rentabilité…, mais toujours dans le res-
pect des règles sociales et du service client. À l’ave-
nir, les évolutions du secteur devraient privilégier
principalement les groupes capables de faire face à
des complexités de plus en plus affirmées.

Innovations ferroviaires |
Les développements dans le domaine ferroviaire ont
été, sans conteste, un temps fort de l’année 2008
pour Keolis et le seront encore probablement en
2009. Ce que je retiens des défis que nous relevons,

+12%
de croissance annuelle
moyenne du chiffre 
d�affaires depuis 2001

IL FAUT FAIRE
FACE À UNE NOUVELLE 
COMPLEXITÉ DU MARCHÉ “

”
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c’est l’expertise des équipes. Car il s’agit presque de
redécouvrir le métier de A à Z. Mais l’entreprise est,
aujourd’hui, arrivée à maturité sur cette activité. En
Allemagne, un pays où s’imposer est tout sauf facile,
nous avons réussi le lancement de nos premières
lignes sans partenaire local, sur le réseau Hellweg-
Netz. En Grande-Bretagne, le projet de train régio-
nal à grande vitesse – il atteindra les 225 km/h –
entre Ashford et Londres va aboutir en 2009. Autant
d’expériences et de savoir-faire qui seront béné-
fiques à terme en France, avec l’ouverture progres-
sive du marché. Keolis a déjà acquis une licence
ferroviaire, et l’entreprise est agréée pour la forma-
tion de personnels appelés à exploiter des lignes.

Et demain? |
Si 2008 a été une belle année, comment ne pas
évoquer la situation économique actuelle, qui ne
sera pas sans impact sur le transport. Les premiers
effets se font déjà sentir à différents niveaux. Le
secteur enregistre, par exemple, des baisses de
volume selon les pays. Les réseaux des grandes
villes françaises sont déjà touchés. On constate
une évolution de l’insécurité et la nécessité d’une
écoute sociale plus forte. Les conséquences 
pour les opérateurs sont à attendre, notamment
dans le cadre des délégations de service public.
Les objectifs de recettes pour 2009 ne seront
peut-être pas atteints, entraînant des risques
financiers contractuels. En outre, la crise est
interna tionale. Il faut donc aussi envisager un
risque de change, surtout hors de la zone euro.
Dans ce contexte, la performance à venir du
groupe devrait s’appuyer essentiellement sur la
croissance organique classique et celle des
contrats existants. 

Michel BLEITRACH, prØsident de Keolis 

Journal de l�annØe

2 � Performance
Keolis prØvoit un objectif de 3,3 milliards
d�euros de chiffre d�affaires en 2009, 
avec une rØpartition respective 
entre la France et l�international 
de 55 % et 45 %.

3 � StratØgie en France 
DØfinir des prioritØs en matiŁre d�appels
d�offres offensifs. Se concentrer sur 
les renouvellements comme Dijon, 
Brest, Lorient, Laval� Poursuivre 
les acquisitions dans l�interurbain 
avec le double objectif d�amØliorer 
le maillage avec l�urbain et de 
renforcer l�intermodalitØ. PrØparer
l�ouverture à la concurrence dans 
le ferroviaire.

4 � International
Continuer à gagner un grand contrat 
par an: les trains de banlieue et les
tramways de Melbourne, le tramway
d�Alger. Donner la prioritØ aux modes
lourds dans les zones existantes
(tramway de Constantine, Oran, Bergen,
mØtro de Copenhague�). Lancer le
rØseau Maas-Rhein-Lippe en Allemagne,
et le train rØgional à grande vitesse 
dans le Kent (Grande-Bretagne).
Cibler les acquisitions et poursuivre 
les investigations aux États-Unis.

1 � Contexte
Crise Øconomique et financiŁre qui
se traduit par un ralentissement de

la frØquentation des rØseaux de transport.

DifficultØs de financement des
collectivitØs locales et pression 

sur les marges.

Plus de trente appels d�offres dans
l�urbain et l�interurbain d�ici à 2010.

�

le chiffre 2009

3,3MdE
C�est l�ambition de chiffre d�affaires
que Keolis s�est fixØe pour l�annØe 2009, 
malgrØ le contexte Øconomique 
peu favorable.
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CONTEXTE

Si nous allions au-delà des analyses et des commentaires «à chaud», axés sur un évé-
nement isolé ? Si nous recomposions, avec le recul, le film des faits marquants qui ont
émaillé l’année dernière? Une conclusion s’impose alors et tend à démontrer qu’il y aura

bien un avant et un après 2008 dans le domaine du transport public et de la mobilité.
Le premier temps de l’année : on pourrait le qualifier d’envolée. Aux premiers jours de janvier 2008, le prix du pétrole
joue en effet les premiers rôles. Le baril franchit pour la première fois de son histoire la barre des 100 $. Une ascen-
sion qui l’amènera à un record historique le 11 juillet : plus de 147 $! Il faudra désormais faire avec ces grandes  variations,

2008, AU CARREFOUR
DE NOUVEAUX ENJEUX

> SUITE PAGE 20

DOSSIER
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> Congestion urbaine, prioritØs environnementales, tensions
Øconomiques, variations du prix du pØtrole, comportements
des citoyens, concurrence accrue� Autant d�ØlØments 
qui bousculent les rŁgles du jeu. Et qui ont fait apparaître 
en 2008 plusieurs Øvolutions, parfois contradictoires, crØant
une nouvelle donne dans le paysage du transport public.



+38%
C�est, en moyenne annuelle, 
la hausse du prix du baril 
de pØtrole par rapport à 2007*

| 19Journal de l�annØe2008

Rennes est l�un des 
premiers rØseaux gØrØs 
par Keolis. Ici, la station 

La Poterie, important 
pôle d�Øchanges.  

*Sur le marchØ à terme 
de New York (Investir.fr)
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programmer les incidences de cette spéculation sur
les économies et les activités. Au-delà des variations
du prix du baril, que se passe-t-il ailleurs? Des muta-
tions se dessinent. Avec, en toile de fond, l’évo lution
des habitudes des citoyens.

DES TRANSPORTS EN PLEIN BOOM
C’est le temps du changement. Premier signe :
l’engouement pour les transports publics, après
une baisse de régime dans les années 90. Déjà
observée en 2007, la hausse de fréquentation des
transports se confirme. Jean-Michel Ferraris,
directeur général délégué France de Keolis 
l’annonce : «2008 est l’année du grand retour du
transport public. Sur les quatre premiers mois 
en France, on observait une hausse de 7,2 % de 

fréquentation par rapport à 20061. Cette année est
très positive, puisque nous avons conforté et ampli-
fié nos positions. Mais c’est aussi une année de rup-
ture des comportements de l’ensemble des parties
prenantes de la mobilité. » Dans une étude2 réali-
sée en 2008, 65 % des Français déclarent laisser
leur voiture au garage. Et ce ne serait pas que
ponctuel. En effet, les résultats d’une enquête3

menée en janvier 2009 sont édifiants : 39 % des
Français affirment avoir pris l’habitude de moins
utiliser leur voiture afin de faire des économies,
et une très large majorité (82 %) affirme qu’ils
n’utiliseraient pas davantage leur auto malgré une
baisse du prix du pétrole. Les chiffres du minis-
tère des Transports le confirment : depuis 1974,
on assiste pour la première fois à une inflexion
régulière de l’utilisation de la voiture. Et la ten-
dance est identique à l’échelle internationale.
Une autre enquête4, parue aux États-Unis s’est,
elle, intéressée à une chute de l’immobilier
propor tionnelle à la distance qui sépare les
immeubles des centres, reflétant les enjeux de
l’accessibilité et du coût en essence et en temps. 
Ces changements semblent donc se confirmer,
au-delà des évolutions du prix des carburants.
Même lorsque le prix du baril termine, le
31 décembre 2008, à 44,60 $. « Jusqu’en septem-
bre, on assiste à une tendance forte à l’utilisation
des transports urbains, avec des recettes passagers
en forte croissance – souvent plus de 10 % sur
l’année – en Angleterre, en Australie ou en Suède
par exemple », souligne Patrick Jeantet, directeur
général délégué International de Keolis.

LA CONSCIENCE « VERTE »
Ces mutations trouveraient aussi un écho dans
l’affirmation des préoccupations environnemen-
tales. C’est le temps de la prise de conscience…
Le monde est unanime, nous vivons une évolu-
tion sociétale réelle. Ce qui était, auparavant, le
fait des « écolos » est devenu un enjeu essentiel
pour les gouvernements et les citoyens. Cette pres-
sion des soucis environnementaux bénéficie au
transport public. «Toutes les autorités de transport
procèdent à des tests pour mettre au point des bus à
carburant vert (bioéthanol, bus hybride, diester, bio-
gaz), quand elles ne se fixent pas, comme Stock-
holm, l’objectif de 90 % de bus verts à l’horizon
2020», souligne Patrick Jeantet. Symbole de cette
prise de conscience: la formalisation dans de nom-

76%
des Français 
dØclarent utiliser 
les transports publics
parce qu�ils offrent 
un meilleur rapport
qualitØ/prix que 
la voiture5

2,5
milliards d�euros
vont Œtre investis 
par l�État pour une
premiŁre tranche de 
dØveloppement des
transports urbains

> SUITE DE LA PAGE 18

LivØo Express en
Franche-ComtØ,

premiŁre ligne 
interurbaine 
à haut niveau 

de service.



Quel est le principal levier 
d�utilisation des transports
publics en 2008 ?
Patrick Jeantet | Tout dØpend des
pays. Aux États-Unis, l�Øvolution
du prix du pØtrole a entraînØ 
une modification trŁs rapide des 
compor tements. En Europe, c�est
davantage la congestion des villes
et les politiques anti-voiture qui
ont jouØ. Le dØveloppement du

recours au transport public est aussi portØ par l�amØ-
lioration de l�offre de services, comme en SuŁde et en
Angleterre, oø la rØgion londonienne dispose d�un
rØseau maillØ fantastique, de trains neufs, d�une offre
substantielle en matiŁre de bus (nombre, ponctualitØ,
matØriel) ou de trains de banlieue rØnovØs. Cela veut
aussi dire que les critŁres de qualitØ sont devenus plus
contraignants. Nous devons Œtre capables de proposer
une gamme de services Ølargie.
Jean-Michel Ferraris | En
France, aprŁs la question du coßt,
l�une des principales motivations
semble Œtre l�impact sur l�environ-
nement. Il faut aussi s�adapter à
l�Øvolution des attentes des voya-
geurs en matiŁre de performance.
Par exemple, une Øtude TNS
Sofres a montrØ que le transport
est encore associØ, pour les Fran-
çais, à une notion de contrainte, et
pour seulement 6% au plaisir.
Nous devons privilØgier la simpli-
citØ et l�accessibilitØ au sens large.

Peut-on parler d�internationalisation du marchØ?
Patrick Jeantet | Les acteurs s�internationalisent. Mais
certains marchØs sont encore trŁs organisØs en rØgie
(Italie, Allemagne, grandes villes des Pays-Bas, agglo-
mØrations espagnoles�). Dans l�urbain, un de nos
concurrents est donc la rØgie publique. L�organisation
du systŁme de transport (rØglementations, type de

LE MA˛TRE
MOT POUR NOUS EST
L�ADAPTABILITÉ
Patrick Jeantet
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breux pays d’un Grenelle de l’environnement.
«C’est un fait, le Grenelle a réhabilité le transport
collectif. On a réussi à le déculpabiliser. Si, jusqu’à
récemment, le transport public était perçu comme
le moyen du pauvre, l’affirmation de la classe
sociale ne passe plus désormais par la grosse voi-
ture garée en bas de chez soi », confirme Jean-
Michel Ferraris. Avant d’ajouter : « Prendre les
transports collectifs est presque devenu une
manière d’afficher, d’exprimer sa conscience des
enjeux environnementaux ». Outre le symbole,
l’annonce concrète, en juillet 2008, des orienta-
tions du Grenelle marque un réel engagement
politique. L’objectif global est de réduire les émis-
sions de gaz à effet de serre de 20 % d’ici 2020,
pour les ramener au niveau qui était le leur en
1990. Le Grenelle prévoit aussi que l’État consa-
crera, au niveau local, 2,5 milliards d’euros à une
première tranche de développement des trans-
ports collectifs en site propre (hors Ile-de-France).
Et la totalité du programme pourrait représenter
pour l’État 4 milliards d’euros.

UN MARCHÉ À L�HEURE DU ZAPPING
Cette démarche accompagne les politiques de la
ville engagées depuis quelques années. Celles-ci
cherchaient à répondre à la congestion urbaine,
en mettant en place des stratégies anti-voitures
(péages urbains, à Londres, par exemple). C’est
le temps de l’organisation politique. 
« Le transport collectif est revenu au centre du
débat, avec une volonté de promouvoir des poli-
tiques globales sur le territoire. Et des conséquences:
une concurrence de plus en plus prégnante – dans
le secteur interurbain, le prix est devenu l’élément
majeur – et une montée croissante des recours juri-
diques », commente Jean-Michel Ferraris. En
d’autres termes, il n’existe plus de marché acquis.
La société est à l’heure du zapping, y compris dans
les relations commerciales. « Une collectivité
change de prestataire plus facilement. Il faut
l’accep ter, en se souvenant qu’un client a toujours
raison. Et ce qui est acquis aujourd’hui peut être
perdu demain… mais reconquis après-demain»,
explique Jean-Michel Ferraris. Un corollaire à
cette concurrence, c’est l’internationalisation du
marché. Les compétiteurs viennent de partout
dans le monde (lire encadrés « 3 questions à » et
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contrats, politiques environnementales, rŁgles de 
sØ curitØ) est trŁs diffØrente d�un pays à l�autre. Le 
maître mot pour nous est l�adaptabilitØ. Pour Keolis,
l�enjeu est de convaincre les autoritØs que nous pou-
vons leur apporter davantage. Cela passe d�abord par
une re connaissance de notre savoir-faire sur le mØtier «de
base» et une bonne implantation. C�est le cas à Stockholm
par exemple aujourd�hui. En 2008, nous avons pu aborder
la question d�une plus grande dØlØgation du service à
l�opØrateur. Une dØmarche qui monte en puissance. 
Jean-Michel Ferraris | Si les enjeux se mondialisent,
notre mØtier reste du service à la personne. Il implique
de prendre en compte les spØcificitØs de chaque pays,
en termes de mode de vie. Sans appliquer de modŁle
au sens strict. Ce qui est intØressant, c�est d�avoir 
l�ouver ture d�esprit pour regarder comment travaillent
les autres, en Europe et aux États-Unis. Il faut savoir
exporter nos savoir-faire, et garder un regard sur nos
voisins dans un esprit d�innovation.

La montØe des recours juridiques est-elle 
un phØnomŁne limitØ ?
Patrick Jeantet | Le phØnomŁne existe à l�Øchelle
internationale. Actuellement, un recours est engagØ
sur le marchØ du mØtro de Stockholm. En Allemagne,
quatre contrats sur cinq se ponctuent par un recours.
On assiste «juste» à une inflation. Au-delà des enjeux
de l�appel d�offres, cette tendance traduit une difficultØ
à faire cohabiter des critŁres de prix et de qualitØ, mais
aussi parfois un manque d�expØrience de certaines
autoritØs en matiŁre de mise en concurrence. En
Grande-Bretagne, il n�y a jamais eu de recours dans le
rail, car le ministŁre des Transports est trŁs structurØ
sur le plan juridique.
Jean-Michel Ferraris | La montØe en France est frap-
pante car on partait quasiment de zØro. Et la gØnØrali-
sation d�une logique de dØlØgation de service public à
l�ensemble d�un dØpartement dans l�interurbain
«booste» encore le phØnomŁne. DØsormais, on ne peut
pas nier son impact sur notre organisation. On pense
au risque d�y Œtre confrontØ dŁs la prØparation d�un
dossier pour un appel d�offres. Il y a seulement un an,
nous n�y songions quasiment pas.

CONTEXTE
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«Du côté de la concurrence»).
« Davantage qu’une révolution, c’est une évolu-
tion qui résulte aussi de l’ouverture des marchés
à la concurrence et de l’adoption de l’obligation
de service public, réglementation européenne qui
définit les nouvelles règles du jeu des sociétés de
transport public », conclut Patrick Jeantet. 

LE RECOURS JURIDIQUE COMME DÉFENSE?
Et avec la concurrence vient aussi une forme de
banalisation du recours juridique. L’exemple iné-
dit sur le marché urbain du contrat de Bordeaux,
qui a alimenté l’actualité, en est une illustration.
Certains parlent déjà « d’américanisation » du
secteur. Les recours sont essentiellement de deux
types : sur le marché en lui-même, avec une
remise en cause des critères de choix, fréquente
dans l’interurbain ; sur l’attribution de la délé -
gation de service public (DSP) dans l’urbain.
«Cette fréquence des recours juridiques provient en
partie de l’introduction de critères de qualité dans
le jugement des offres, mais ces derniers sont diffi-
ciles à quantifier au regard du critère de prix »,
estime Patrick Jeantet. Or ces procédures viennent
remettre en cause le choix d’une collectivité. Pour
Jean-Michel Ferraris, «le transport est un métier dans
lequel, à chaque instant, on reconstruit le produit. 
Il faut aussi avoir le respect du choix du client. 
D’autant que l’essentiel du métier est fondé sur le rela-
tionnel, le climat de confiance installé. Ma vision,
c’est qu’un contentieux bloque un possible avenir».

LA CHA˛NE DU DÉPLACEMENT
Face à l’ensemble de ces évolutions et de ces
attentes, l’enjeu pour un acteur de la mobilité est
de s’adapter en permanence pour proposer un
transport plus performant. C’est le dernier temps
de ce scénario 2008: celui de l’adaptation. Car, là
encore, la notion de performance a changé, la
société est de plus en plus exigeante en matière de
services. La garantie du temps de parcours, la qua-
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DU CÔTÉ DE LA CONCURRENCE

LE MARCHÉ S�OUVRE 
À UNE NOUVELLE DONNE
La concurrence se compose de trois cercles essentiels.
Il y a d�abord les grands opØrateurs privØs qui sont 
des acteurs internationaux. Il s�agit de Veolia Transport,
Keolis, Transdev ou Arriva (Grande-Bretagne).
En 2008, on a vu un Veolia trŁs combatif, un Arriva en
forte croissance, Transdev qui change son pØrimŁtre 
avec le rachat de Connexxion aux Pays-Bas. Et Keolis
qui poursuit sa croissance, Øtape par Øtape. 
On trouve ensuite un groupe de grands acteurs publics
qui vont au-delà de leur monopole national. Encore
confrontØs à la contrainte d�utilisation de fonds publics,
ils sont de plus en plus offensifs: Deutsche Bahn
(Allemagne), CarPostal (Suisse), DSB (Danemark), NSB
(NorvŁge), ou la RATP, prØsente sur le mØtro d�Alger. Leur
agressivitØ trouve son explication dans la perspective
de l�ouverture de leurs marchØs nationaux. Ces acteurs
cherchent dØjà à trouver d�autres relais de croissance.
Le dernier cercle comprend les concurrents locaux,
entreprises privØes, souvent familiales, trŁs bien ancrØes
localement mais limitØes dans leurs capacitØs financiŁres
et dans leur accŁs à l�expertise. La nouveautØ aujourd�hui,
c�est l�arrivØe de concurrents venant  d�au-delà les frontiŁres
europØennes, comme MTR (opØrateur de Hong-Kong), 
qui s�est imposØ sur le mØtro de Stockholm et est
concurrent de Keolis sur un appel d�offres en Australie.

LE TRANSPORT EST 
UN MÉTIER DANS LEQUEL, 
À CHAQUE INSTANT, ON
RECONSTRUIT LE PRODUIT� 
“
Jean-Michel Ferraris, 
directeur gØnØral dØlØguØ France
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lité de l’information restent des critères essentiels. 
On ne peut évidemment pas compter seulement
sur la prise de conscience d’une partie des
citoyens. « Nous devons proposer un transport
compétitif face à la voiture, être ouverts aux nou-
veaux modes de déplacement, pour intégrer notre
réflexion dans une chaîne globale. Le dépla -
cement commence dès l’instant où une personne
l’envi sage, l’organise. En tant qu’opérateur de la
mobilité, nous devons lier tout le parcours de son
cheminement jusqu’à l’arrêt. C’est aussi l’intérêt
de notre rapprochement avec Effia. Désormais,
notre métier commence dès le parking », conclut
Jean-Michel Ferraris. �

1.Source : UTP.
2. Source : Observatoire de l’automobile.
3. Source : Ifop-Ufip, janvier 2009.
4. Source: Étude «Where home prices are holding up», États-Unis,
juin 2008.
5. Enquête réalisée par Opinion Way, pour Keolis, auprès 
de 3000 Allemands, Britanniques, Suédois et Français.

39%
des Français 
affirment avoir pris
l�habitude de moins 
utiliser leur voiture afin
de faire des Øconomies

MØtro automatique de Lyon.



Il est impossible de considØrer le voya-
geur comme un « simple » usager. C’est
l’un des leitmotiv de Keolis dans sa vision

du métier. Une raison essentielle à cette convic-
tion: l’accueil, l’information, la fiabilité, le respect
des horaires ou encore le confort ne peuvent être
des critères réservés aux « grands voyageurs ».

Alors, réussir à adapter le transport public et ses
services aux mutations des territoires, à la mobilité
globale des citoyens, cela passe aussi par une
approche marketing qui sort des sentiers battus.
Pour déterminer ces pistes d’actions, Keolis a mis
en place, depuis deux ans, de vastes enquêtes mar-
keting. Keoscopie I, en 2007, avant Keoscopie II,

>  Analyser les comportements, comprendre les motivations et les freins à l�usage des
transports, apprØhender les rythmes de vie dans leur diversitØ, combattre les idØes
reçues� Ce sont les maîtres mots de Keolis pour rØpondre au mieux au dØsir changeant
des voyageurs. 
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SE METTRE À LA PLACE 
DES VOYAGEURS
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60%
des dØplacements 
des Français ne 
concernent pas 
le trajet domicile-
travail ou Øcole 






















































