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EVALUATION MULTICRITERE DE PERFORMANCE DES SOCIETESDE
LOGISTIQUE PARLA METHODOLOGIE OCRA

Koleto Eskol GBEGNIN

Résumé: La société humaine, grandissante évolue a un rythme aussi rapide que les
entreprises sont contraintes de s’adapter aux nouvelles technologies en matiere
d’organisation, d’information et de communication. La survie d’une unité organisee
depend de la régularité des mesures et du suivi de son évolution. Ainsi |es entreprises
recourent a diverses méthodes élaborées dans le temps par les grands économistes et
logisticiens du monde. Aussi longtemps que I’objectif de la gestion optimale d’une en-
treprise sera lié a sa performance financiere, les décideurs s’attacheront a la production
optimale et efficace des états financiers servant de base de calculs aux ratios de gestion.
La mutation dans la gestion des entreprises a connu une évolution spectaculaire qui in-
tegre a present la gestion de I’environnement économique, social, juridique... et aussi
spaciale. La prise de décison multicritere devient un outil indispensable dans
I’accompagnement des décideurs. Dans cette verve, la méthode OCRA, definie comme
« Operational Competitivness Rating Analysis » a été proposée par Parkan pour la me-
sure de I’efficience d’une société. Cette mesure de productivité relative des unités de

production encore pas trop connue, afait ses preuves.

A lalueur de cette méthode OCRA qui nous a servi d’outil d’évaluation de I’évolution
de la performance de FedEx Corporation, nous avons procédé a la mesure de
I’inefficience des differents segments que sont : FedEx Express, FedEx Ground et Fe-
dEx Freight. Cette évaluation des indices OCRA ont é&é comparée aux marges opéra-
tionnelles des exercices comptables. Il en ressort que le résultat reste parfaitement intui-
tif et prévisible quant a la relation de tendance que I’on pourra attendre entre une ineffi-

cience au sens OCRA et une marge opérationnelle.



Les résultats auquels nous avons abouti par la méthode sophistiquée multicritére de
prise de décision OCRA dans son rapport de tendance avec |la marge opérationnelle,
avec les mémes intrants et extrants, nous permettent de conlure que I’on peut valable-
ment utiliser les marges opérationnelles pour une prise de décision fiable et sans erreur
possible et que I’analyse de la sensibilité montrée par une variation d’une des compo-
santes de codts, mis en exergue par Wang et Well, justifiée par Parkan lui-méme, ressort

un impact superposable des effets sur les deux ratios.

Nous avons reléve dans notre cas d’étude, une variation relative des inefficiences des
segments en étude en parfaite harmonie avec le comportement des marges opération-
nelles. Ce qui nous améne a conclure sur le champ que, quand FedEx Corporation perd
ou gagne en efficience et efficacité au fil des temps, le méme effet se constate sur
I’évolution des marges opérationnelles. La synchronisation dans un méme graphe des
marges opérationnelles des trois segments montre une évolution non uniforme de ce
ratio. FedEx Ground se présente comme le segment dégageant les plus fortes marges
opérationnelles de 2002 a 2013.

En confrontant ces resultats d’inefficience aux marges operationnelles, nous lisons une
tendance similaire au niveau de chaque segment, ce qui s’explique par I’augmentation
continue de charge d’entretien et du prix du jet. Cela s’ensuit avec la baisse du prix de
certaines prestations proposees. A priori, nous pourrons dire que la méthode OCRA est
cohérente et nous fournit des informations fiables en |’amélioration ou non des perfor-

mances d’une entreprise.

Motsclés: productivité, performance, inefficience, marge opérationnelle, OCRA.



MULTICRITERIA PERFORMANCE EVALUATION OF LOGISTICS COM-
PANY USING THE OCRA MODEL

Koleto Eskol GBEGNIN

Abstract: In line with rapid growth of human society, companies have tend to adapt to
new technologies in the area of organization, information and communication. Unargu-
ably, the survival of an organized unit depends largely on the regularity of measuring
and monitoring its progress. Accordingly, companies have relied on the use various
methods developed over time by leading economists to achieve this goa. In the same
vein, aslong as the goal of the optimal management of a company is linked to its finan-
cial performance, policymakers will tend to focus on the efficient production of the fi-
nancia statements as basis for the measurement of management ratios. The mutation in
business management has changed dramatically as the result of changes in the econom-
ic, social and legal environment ... and well as spatia. In assisting decision or policy
makers to take the make efficient policy, the multi-criteria decision making tools has
emerged as a favorable model. The OCRA method, defined as "Operational Competi-
tiveness Rating Anaysis' was proposed by Parkan for measuring the efficiency of a

company. However, the relative productivity of production unitsis still not well known.

This method OCRA was used in assessing the evolution of the performance of FedEx
Corporation, as part of the evaluation; we evaluated the extent of the inefficiency of the
various segments. FedEx Express, FedEx Ground and FedEx Freight. A comparative
analysis was made using the evaluation index and operationa margins of accounting
periods. It appears that the result is perfectly predictable and intuitive on the relationship

trend that we can expect between inefficiency under OCRA and operating margin.



By comparing these results to operational inefficiency margins, we read a similar pat-
tern in each segment, which is due to the continued increase in maintenance charge and
the price of jet. These results with the falling price of some services offered. A priori,
we can say that the OCRA method is consistent and provides us with reliable infor-

mation on improving performance of a company.

Xi



LOJISTIK SIRKETLERININ PERFORMANSININ OCRA YONTEMIYLE
COK OLCUTLU DEGERLENDIRILMESI

Koleto Eskol GBEGNIN

Ozet: insan toplumunun teknoloji ve haberlesme ile beraber hizla gelistigi icin sirketler
de bu hiza uyum saglamak zorundadir. Dizenli bir 6rgitin hayatini (ayakta durabilmesi
icin; var olusunu sirdurebilmesi) strdurebilmes icin dnlemlerin gincellestirilmesi ve
gidi tasinin takip edilmesine baglidir. Boylece sirketler, blyiuk ekonomistler ve lojistik-
ciler tarafindan zaman icinde gelistirilen cesitli yontemleri kullanirlar. Bir sirketin opti-
mum yonetiminin hedefi, finansal performansina bagl oldugu surece, yoneticiler, yone-
tim oranlari i¢in hesaplamalar temeli olarak kullanilan mali tablolarin optimal ve verim-
li Uretimine 6nem vereceklerdir. is yonetimi diinyasindaki degisiklik, giiniimiizde eko-
nomik, sosyal, hukuk ve evrensel yonetimi bir araya getiren hizli bir boylime goéster-
mektedir. Cok ol¢ltli karar verme, karar vericilere yardimci olarak vazgegilmez bir
ara¢ haline gelmistir. Bu agidan, " Operasyonel rekabet gigclerinin Degerlendirmesi
Analizi " olarak tanimlanan OCRA yontemi, bir sirketin verimliligini degerlendirmek
icin Parkan tarafindan onerilmisti. Bu tretim birimlerinin goreli verimlilik degerlendir-

me yOntemi hassastir.

FedEx Corporation Sirketi’nin performansinin gidisatinin degerlendirmesi icin arag ola-
rak kullanilan bu OCRA yontemi sayesinde, FedEx Express, FedEx Ground ve FedEx
Freight olmak (zere, bu sirketin cesitli birimlerinin verimsizliginin degerlendirdik.
OCRA yontemiyle elde edilen veriler (OCRA endeksleri) muhasebecilik faaliyetlerin
isletme marjlariyla Kkarsilastirildi. Bu sonuglar, verimsizlik ve isletme marji arasinda

beklenebilir iliski trendi hakkinda sezgisel ve éngorilebilir oldugunu gosteriyor.



Ayni gider ve gelirler kullanarak, isletme marjiyla kiyaslama agisindan, OCRA yonte-
miyle elde edilen sonuclar, hatasiz ve hassas bir karar vermek icin isletme marjlarinin
uygun olarak kullanilabilmesini gostermektedir. Ayrica, isletme marji ve OCRA’nin

hassasiyet analizi yapildiginda, iki oranin neredeyse ayni sonug¢ gosterdigi gorulr.
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1. INTRODUCTION

L’environnement économique trés instable et incertain reléve de la dynamique du climat
des affaires induite par I’essor de la technologie, de la mondialisation et de la floraison
d’entreprises concurrentes. Pour conserver ou gagner I’avantage concurrentiel, les en-
treprises doivent développer des comportements leur permettant de faire face aux défis
de survie et de pérennité. Les décisions doivent étre prises de plus en plus rapidement.
L’accélération du temps de réponse est désormais un impératif, processus dont
I’efficacité dépend de la fiabilité des systémes d’information et de traitement des don-
nées. Le contrdle du marché devient alors la boussole des dirigeants. En effet,
I’efficacité et I’efficience se positionnent dans tous les domaines de notre société. Avec
la rapidité du changement et la constance des imprévus, le pilotage de I’entreprise ac-

tuelle se rapproche plus d’une navigation « aux aguets ».

L’un de plus important moyen pour améliorer I’efficicence dans une compagnie, c’est
de réussir a bien coordonner toutes ses activités logistiques. La logistique couvre les
domaines tels que le stockage, le transport, le magasinage, la circulation de
I’information et la maintenance du matériel. Cette gestion de la logistique est soit inter-
nalisée ou externalisée. Pour améliorer leur compétitivité, les entreprises recourent ala
sous traitance de leur activité logistique. Ainsi un groupe d’entreprises se distinguent
par leur trés grande capacité matérielle, leur égquipement de derniére génération en ma-
tiere technologique et une expérience de plusieurs décennies. Il s’agit des sociétés
d’envegure internationale telles que DHL, TNT, UPS, TOLL, FedEx etc. La société
FedEx qui fait I’object de notre étude est répandue a travers le monde entier avec des
pbles de connexion en Asie, en Europe, en Amérique. Le besoin de la distribution pro-
vient de cette quéte rapide de I’efficacité et de I’évolution exponentielle du marché. Les
sociétés de grandes distributions telles que Carrefour SA, Walmart, BIZIM, MIGROS,



les grandes librairies D& R, Kitapyurdu etc. ont developpé le e-commerce qui prend de
plus en plus d’ampleur. Les entreprises ont recours a cet outil pour favoriser le contact
permanent avec la clientele et larapidité de service offert aux clients. L’économie de la
Turquie dans son environnement est en croissance continue ces derniéres années. Fe-
dex, I’'une des plus grandes compagnies de Logistique partage son marché avec plu-
sieurs autres sociétés telles que MNG kargo, UPS kargo, Yurtici kargo, PTT kargo, Su-
rat Kargo, Aras Kargo , DHL kargo, Express kargo, Tirk Hava Yollari Kargo,
NARPOST kargo, VARAN kargo et Inter Global kargo. FedEx opére dans cet espace
de prés de 780 576 km? de superficie avec un réseau les plus éendues de toute la con-
currence, support qui lui ai fourni par MNG kargo avec laquelle elle a une rélation de

partenariat.

Dans un contexte d’intégration du complexe systeme de gestion, socle qui assure la
pérennité de I’entreprise, le trio Compétivité, stratégie et productivité sont extrément
important pour les organisations. La compétivite se rapporte a I’efficacité d’une organi-
sation sur le marché relativement aux autres organisations offrant les produits ou ser-
vices similaires. La stratégie quant aelle, relate les plans qui determinent la fagcon dont
une organisation poursuit ses obgjctifs. Ains la stratégie revert un caractere particulié-
rement important a cet égard. Enfin la productivité se rapportant a I’efficacité dans
I’utilisation des ressources de I’entreprise, a un impact direct sur la compétivité. Le
Chiffre d’ Affaire seul ne peut étre un indicateur suffisant de mesure de performance des
entreprises. Les différents rapports financiers de FedEx évaluent sous plusieurs angles
les performances en matiere financiere et managériale de la société. Ainsi le revenu par
action, les colts moyens pondérés des actions et la marge brute opérationnelle sont cal-
culés pour juger de la qualité des décisions et choix des orientations de I’entreprise dans

savision stratégique.

Cette étude visant a encourager I’esprit de compétitivité au sein d’une unité de produc-
tion, nous permettrait d’appliquer la méthode OCRA en vue d’une meilleure appréhen-

sion de la performance FedEx a travers le temps, I’objectif premier des entreprises de



logistiques étant de contréler le marché. L’économie et I’efficience de la conversion des
opérations représentent les objectifs secondaires que nous nous évertuerons a valoriser
du fait de leur importance indéniable sur lavie et la survie des entités économiques dans
leur espace. L’économie et I’efficience seront prédominantes dans I’étude et la pratique

de la gestion des opérations.

La mesure de performance des entreprises visées par I’étude comparative de
I’ efficience des décisions managériales ou du changement du systéme d’organisation et
ou de la dotation en technologie de derniere génération nous permettra de juger de

I’amélioration ou non des rendements des segments du Groupe FedEx corporation.

L’objectif de I’évaluation des performances vise a ressortir la force productive de I’unité
dans le temps. Il sera question de mesurer si I’évolution technologique a des effets in-
ducteurs sur I’amélioration de la productivité malgre les fluctuations observées dans
I’évaluation affichée par les ratios de gestion traditionnelle que sont les marges opéra-
tionnelles. Déceler la période la plus performante et en dégager les éléments compara-
tifs responsabl es de cette plus grande performance. 1l nous échoie de répondre alors aux

guestions suivantes:

- Quels sont les facteurs qui influencent réellement la performance d’une entre-
prise sur le plan organisationnel, en d’autres mots les facteurs porteurs de croissance
soutenue dans le secteur de lalogistique de transport express de marchandise.

- Aux regards de la littérature, lesquels facteurs sont fréquemment utilisés par les

chercheurs pour I’évaluation de performance des unites logistiques ?

Cette évaluation non seulement vise la compétitivité des centres de production afin de
mettre en marche I’esprit d’innovation chez le personnel et le motiver a toujours faire
mieux d’année en année en terme d’amélioration de la productivité et de I’efficience. I

s’agira de déterminer si I’évolution technologique & impacter la productivité de la com-

pagnie.



La rentabilité est mesurée généralement par le rendement sur ventes, le rendement sur
actif et le bénéfice net. Ces mesures sont utilisées surtout lorsque les anayses
comparatives impliquent un large échantillon d’entreprises comme c’est le cas des
études menées dans un contexte international. Ces résultats se démarquent donc
nettement de ceux obtenus lorsque la performance est définie sur la base des codts et de

la productivite.

Cette étude, premiere du genre dans I’évaluation d’une compagnie de Transport Express
utilisant la méthode d’Analyse des Ratio de Performances Operationelles dans le temps
nous permettra de mesurer I’impact sur le resultat, la pérénité de I’entreprise et la
maitrise de ses colts. La méthode OCRA longtemps utilisée dans I’évaluation de
nouvelles mesures dans les systemes de gestion peut aussi nous edifier sur la
comparaison inter temporelle au sein d’entreprise dans le positionnement de celle ci par
rapport aux autres sur le marché et du point vue performance et productivité.

De nos jours, le dévéloppement vertigineux du e-business et de I’accroissement du
traffic au sein des principales villes ont améné les populations, pour reduire le temps de
shopping et de se consacrer a d’autres activites a recourir aux services des entreprises de
livraison express de marchandises pour les opérations de transport. Ceci a entrainé un
boom dans I’espansion des demandes de services logistiques. La rude concurrence
contraint les fournisseurs de ce genre de service a miser sur la compétitivité pour
améliorer leur prestation. Les axes prioritaires d’amélioration de service se resument

comme suit:

- La mise en place d’outils moderne de gestion de la logisitque et suivi des flux de
transaction

- L’amélioration de la gestion et de la performance du personel d’exécution
(conducteur de vehicule, d’engin de manutention , gestionnaire des entrepots, les agents

d’entretien etc.. ).



- La standardisation des services pour éiminer les taches inutiles et améiorer la
qualité de service aux niveau de différents services intervenant dans la chaine de
distribution.

Notre étude posera les bases d’évaluation comparative de la productivité dans une
societé de transport express de marchandise. Elle s’évertuera a décripter les différents
criteres de colts et de revenus que sont respectivement les inputs et les outputs de la
méthode OCRA. La productivité comparative nous permettra de juger de la
performance relative de I’unité de production. La collecte de données s’effectuera au
service comptabilité de FedEx. Un traitement adéquat serafait de ces données en la mi-
se en place d’une comptabilité des colts afin de maitriser les flux inter unité de
production que sont les centres de production. Un prix de cession interne est défini pour
permettre de dégager les charges et produits effectifs a chaque centres. Il est a
reconnaitre que les relations inter centre entrainent des intercorrélations des colts de
transaction dans la répartition des frais de transport et du produit des ventes. Certaines
activités pour une méme marchandise a transporter et alivrer a un client sont exécutées
par plusieurs centres en parfaite corrélation. Par exemple, une marchandise en
provenance de Konya qui doit étre livrée a Istanbul sera imputée a la comptabilité de
Konya aors que le centre a Istanbul aurait fait le reste du travail qui consiste a le
rédistribuer et livrer aux clients et vice versa. Dans le cas de FedEx, les comptes
consolidés nous sont fournis par segment, données ayant déa pris en compte les
differents traitements comptables liés a la consolidation (devise, prix interne de cession,

charges indirectes etc.).

La performance est définie en terme de productivité, de colt ou de rentabilité. Dans le
cas de la productivité, la rotation de I’actif (ventes/actif) et la productivité de la main-
d’oeuvre (ventes ou bénéfice netjnombre d’employés) sont des mesures couramment
employées pour comparer entre elles les entreprises. Une mesure plus sophistiquée de la
productivité consiste a capter les changements des extrants par rapport aux changements
dans les principaux intrants ayant servis ala production (productivité multifactorielle ou

“ Total Factor Productivity - TFP ). Cette mesure requiert, toutefois, de I’information



sur les prix et les quantités d’intrants et d’extrants. Or, cette information est plus

difficile a obtenir car elle n’est généralement pas publiée par les entreprises.

L’amélioration de la productivité est absolument vitale pour le succes des systémes
logistiques. Les champs d’amélioration des productivités peuvent étre categorisés

comme suit:

- L’amédioration de la conception du systéme de transport et de sa méthode,
- Amélioration dans I’utilisation du travail et des équipements

- Amélioration de la performance du travail et des équipements

Le choix de la méthode OCRA réside dans le fait que, I’environnement concurentiel
pousse nos entreprises a se moderniser aux regards des exigences des clients. Elles
doivent mésurer leur évolution dans le marché a travers des outils comptables et
financiers. Dans le champs de la prise de décision multicritere, la méthode OCRA est
I’outil d’évaluation de la performance d’une unité de production a ses différentes étapes.
Elle sert surtout a mesurer I’'impact de nouvelles dispositions de gestion sur la

productivité de I’entreprise obtenue a partir des co(ts significatifs de I’entreprise.

L’évaluation financiére pour la mesure de la performance, ayant de succes énorme par
le passé, rencontre de nombreux protagoniste qui trouve que cette mesure est
insuffisante pour apporter une vraie reponse a cette realité liée I’environnement de
I’entreprise. Comme I’affirmait le Professeur A. Zaeringher: « Ce ne sont pas que des
productivités et des performances économiques qui s’affrontent. Ce sont des modéles
sociaux ! » Mais le fait de mettre en avant, les concepts de productivité et d’efficacité,
peut paraitre paradoxal, voire provocateur a une époque ou, le souci de I’efficience, du
rendement et de la performance serait une des causes essentielles du chdmage et un

frein alalibération du travail (Fernandez, 2001).

R.S.Kaplan, Professeur de gestion industrielle et de comptabilité a la Havard Business
School soulignait que « a court terme, la rentabilité d’un produit peut resulter davantage



de changements dans son prix relatif que d’améliorations structurelles du processus de
production.. » « la compétition mondiale d’aujourd’hui », gjoutait-il « exige par la prise
en compte de mesures non financieres portant sur la qualité, le niveau des stocks, la
productivité, la flexibilité, la fiabilité des livraisons et le personnel, dans I’évaluation de
laperformance industrielle d’une entreprise. Celles qui réalisent une performance finan-
ciére satisfaisante, mais qui présentent une position stagnante ou en baisse sur les indi-
cateurs non financiers n’ont guére de chance de devenir ou de rester longtemps de
classeinternationale ». Il s’agira pour le professionnel de mesurer I’impact de la rentabi-
lité d’un nombre maximal de facteurs financiers et non financiers: il s’agit de bien dé
passer I’analyse financiére pour aller vers « I’audit des performances » (Fernandez,
2001).

Cette thése est composee de cing chapitres et le reste du travail est organisé comme
suit : le chapitre 2 sera consacré a la présentation de la notion d’évaluation de perfor-
mance en logistique. Nous alons nous étaler aussi sur la notion de performance et de
productivité, et nous décrirons les préliminaires qui constituent le cadre général de nos
travaux de recherche et la révue de littérature de mesure de performance. Le Chapitre 3
protera vers la méthode OCRA atravers son historique, son fonctionnement viales mé-
thodes multicriteres de prise de decision. Nous présenterons ici les décisions multicri-
téres selon laméthode OCRA qui serala seve de cette partie; ce que le sang est pour le
corps. Nous consacrerons le chapitre 4 a I’application de la méthode OCRA. Ce cha
pitre présentera le fonctionnement d’une société de logistique a travers ses flux
d’information, le suivi et le reperage des envois. En sous titre de ce chapitre 4, nous
procéderons au choix de variables et I’application de OCRA afin d’analyser les resultats
obtenus. Ainsi cette sous section de ce chapitre 4 sera consacré a I’application de la mé-
thode OCRA dans I’évaluation des productivités, I’analyse et la présentation des résul-
tats. Enfin le dernier chapitre 5 présenterala conclusion a cette étude et les perspectives

de recherche future.



2. EVALUATION DE PERFORMANCE EN LOGISTIQUE

2-1 Notion de mesure de performance

La performance d’une entreprise est souvent liée au succés que peut remporter un
produit ou un service aupres des clients, et par conséquent au volume d’affaire généré.
Mais dans le cadre de |la mondialisation et de la coopetition, cette approche est
nécessaire mais non suffisante. “La performance ne consiste donc pas uniquement a
réussir a capter un client mais auss a fideliser celui-ci, ains que son reseau relationnel
direct”. On prend alors conscience qu’il faut changer d’optique et que la mesure de
performance de I’entreprise porte non seulement sur la mesure de I’efficacité et
I’efficience ici et maintenant mais également sur le potentiel, la volonté partagée et la
capacité collective qu’a cette méme entreprise a se frayer un chemin dans les

mouvements futurs (Fernandez, 2001).

Durant de nombreuses années, la voie du succés passait par la quéte des économies
d’échelles et la mise en application des courbes d’expériences. “Faire mieux” se
traduisait tout simplement par “Faire plus” (Fernandez, 2001).

Dans d’autres esprits, la performance s’exprime exclusivement en terme de
rationnalisation des moyens et d’amélioration de la productivité. Ains pour exister,
I’entreprise doit satisfaire ses clients, son personel, ses actionnaires, ses partenaires et le

public.



Un indicateur est une information ou un regroupement d’informations contribuant a
I’appréciation d’une situation par le décideur. Il n’est jamais muet et entraine toujours a
la maniere d’un schema stimulus/réponse une action ou une reéaction du décideur.
L’indicateur ne se limite pas au constat et permet une gestion dynamique en temps réel.
(Fernandez, 2001).

Les indicateurs peuvent étre classés en trois catégories selon le rdle qu’ils jouent pour le
décideur (Fernandez, 2001).

- Des indicateurs d’alerte signalant un état anormal du systéme nécessitant une
intervention a court terme.

- Des indicateurs d’equilibration assurant le constat de I’état du systeme et de son
avancement vers I’objectif. Ces indicateurs servant notamment a maintenir le cap,
pourront étre a I’origine d’actions correctives s’ils indiquent une dérive.

- Des indicateurs d’anticipation assurant une vision un peu plus large pouvant

induire des changements de stratégie et d’objectif.

De la fin des années 1970 jusqu’en 1980, les différents courants de pensee se sont
achoppés sur I’insatisfaction de I’angle traditionel de conception orienté vers les
systemes de mesure de performance basées sur |la comptabilité (Fernandez, 2001). Le
plus populaire modéle de mesure de performance en cette période est basé sur le
systeme traditionel de comptabilité tel que la rentabilité économique et financiére. Cette
derniere rentabilité a été développée par les freres Du Pont au début du XXe siecle
comme |'une des premiéres mesures de rendement qui pourraient évaluer la rentabilité
des investissements dans une organisation moderne et diversifiée. Latendance, quand le
systeme de mesure de performance est basé specialement sur la mesure financiere est
adéquate dans un environnement stable, de production de masse et un niveau faible de
colt (charge) indirect. Cette tendance devient trés tot desuéte et inadéguate. Le systeme
traditionel de mesure de Neely, developé a partir des systémes de colts et de

comptabilité a é&é critiqué pour diverses raisons telles que (Douglas, 1998):

- sSon caractére a court terme

- son manque d’orientation stratégique
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- son optimisation locale ;
- saminimisation de la variance plut6t que I'amélioration continue ;

- la destruction de la compétitivité de I'industrie manufacturiére américaine.

Selon Jean-Charles Pomerol et Sergio Barba-Romero, quatre principales lacunes de
mesures financiéres sont a déceler (Pomerol, 1993). Tout d'abord, ces mesures axées sur
les résultats ne permettent pas aux gestionnaires d'évaluer la facon dont les employés
sacquittent de toute la gamme des activités stratégiquement importantes, telles que la
qualité des services de livraison. Deuxiemement, les mesures financieres traditionnelles
décrivent les conséquences plutbt que les causes, par ricochet, elles ne donnent pas de
piste d’actions correctrices d’éventuelles anomalies résultant d’une faible performance.
Ces mesures donnent des indications limitées pour les actions futures, car ils ne ressor-
tent pas aux gestionnaires les leviers sur lesquels ils doivent agir. Troisiemement, I'ac-
cent sur les résultats financiers globaux peut encourager les gestionnaires a adopter des
comportements "de jeu" pour maximiser les résultats a court terme au détriment de I'ef-
ficacité along terme. Enfin, les criteres financiers traditionnels peuvent entrer en conflit
avec lastratégie. Les limites des systémes de gestion de performance traditionnels, ainsi
gue les pressions concurrentielles intenses et I'évolution des exigences externes, ont
conduit & la sensibilisation accrue de mesures non - financieres. Dans les années 1980,
I’application de I'EVA (Economic Vaue Added) et les modeles ABC (Activity Based
Costing) sont le résultat de déficiences observées dans les systémes comptables tradi-
tionnels (Fernandez, 2001). Le modéle Smart Link, recourt a des mesures externes et
internes de performance et modélise I'entreprise comme un systeme intégré.

Dans les années 1990 il y a un boom des modél es de mesure du rendement. Le dével op-
pement de systeme de mesure du rendement a lancé un courant de recherche se concen-
trant sur les conceptions et leur mise en ceuvre. Le déploiement, I'amélioration et I'éva-
luation des prestations sont les principales tendances en 2000. Actuellement, la re-
cherche de la mesure du rendement des systemes de gestion et de la performance des
batiments dans de nouveaux domaines sont au centre de I’interét des chercheurs et pra
ticiens. Dans la littérature, I'évolution du domaine de la mesure du rendement se com-
pose de cing grandes phases (Fernandez, 2001):
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- Identification du probléme - reconnaitre et discuter les faiblesses des systemes

de mesure et leur impact sur |'organisation (des années 1980)

- Cadres proposés - proposant les solutions possibles - par exemple cadres de

mesure tels que e tableau de bord équilibré (début des années 1990)

- Les méthodes d'application a la recherche de facon dont les cadres proposes
pourraient étre utilisées. Les processus et les méthodologies pour remplir les cadres de
mesure ont été développés et discutés par les communautés de la recherche et de prati-

ciens (fin des années 1990)

- Enquéte empirique - de commencer a recueillir des données empiriques sur
I'impact des cadres de mesure en particulier la carte de pointage équilibrée en raison
d'un nombre croissant d'organisations adoptant les cadres de mesure proposee (début
des années 2000)

- Vérification théorique - poser des questions sur la validité théorique des cadres

et des méthodes de mesure (fin des années 2000)

Le cycle recommence ainsi. Les phases de ce cycle évolutif ne sont pas aussi clairement
définies que cette description I'indique, mais le cycle semble étre une approximation

raisonnable pour comprendre le dével oppement du champ de mesure du rendement.

Toutes ces raisons sont valables encore aujourd'hui et dont les modéles de mesure de la
performance ont a faire preuve de souplesse. Cela signifie qu'il y a un besoin de déve-
lopper ces modeles qui peuvent capturer |'évolution rapide des systemes de management
dans le domaine des affaires. D'autre part, si le changement de modéle de mesure du
rendement doit étre une organisation efficace, il doit surmonter des facteurs tels que :
I'absence d'un processus efficace, |le manque de compétences et de ressources humaines
nécessaires; systémes rigides et culture inappropriée. Ces exigences font que la concep-

tion, le développement, I'évaluation et I'amélioration des modeles de mesure de la per-
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formance ne sont pas faciles, mais tous les modéles proposés sont de précieux indica-
teur aidant les organisations a identifier I'ensemble ou régler de maniére appropriée des

mesures reflétant leur performance et les objectifs.

2-2 Notion de performance dansle secteur logistique

La notion de performance dans le secteur de la logistique d’entreprise reste trés critique
du fait de son importance indéniable dans I’évaluation des systémes d’organisation et de
leur efficacité en termes de gestion. La compréhension du systéme de mesure de per-
formance en logistique reste fondamentale pour le succés de I’organisation. « Si vous
pouvez |la mesurer, vous pouvez ainsi la gérer ». La traditionnelle mesure des systémes
de logistique désignée pour collecter les informations conformément a cinq catégories
de performance généralement accomplir par I’entreprise.  Ces cing catégories sont :
Gestion des actifs, les codts, le service client, la productivité et la qualité de la logis-
tique. 1l s’agit de mettre en place et de gérer des fonctions logistiques telles que le
transport, I’inventaire, les processus de production et la gestion administrative. Pour
illustration des cing axes de mesure de performance d’un transport type par catégorie,

des indicateurs non exhaustifs sont listés ci-dessous :

- Gestion des actifs : capacité d’utilisation ; le réinvestissement

- Codts : Codt aux poids de marchandises transportées, colt du transport par unité
- Service Client : Durée moyenne du transit, la variabilité de ladurée de livraison

- Productivité : Commande délivrée par véhicule, pleine capacité du chargement
etc.

- Qualité : Dommage subit lors du transit.

Dans le modéle japonais, le JAT reste la clé de succés. Le temps devient une des clés de
tout indicateur de satisfaction en matiére de gestion de la logistique de production, de
stocks et du transport.



3. PRELIMINAIRES

3-1 Méthode Multi-Critéere deprise de décision e¢ OCRA

La notion d’évaluation multicritere en gestion logistique a €té reprécisee et I’accent a
été mis sur la révolution de Juste a Temps (JAT) dans les années 1980. Les managers
ont étendu la mesure de I’aptitude comme un mécanisme d’amélioration de la perfor-
mance JAT. Ainsi un nouveau courant de la mesure basée sur le temps a émergé. Les

cing années prochaines ont connu une tendance privilégiant I’intégration des processus.

La notion d’évaluation multicritere bien qu’étant une notion ancienne, est devenue une

méthode qui s’est imposée par la multiplicité des critéres et des alternatives.

La mesure de performance a été développée sur plusieurs facettes dont les plus connues
sont celle de OCRA, Data Envelopment Analysis (DEA), Total Factor Productivity
(TFP) et plusieurs autres méthodes ou modeles d’évaluation ont vu le jour ces der-
nieres années comme « Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technic (MACBETH)», DELPHI, and «ViseKriterijumska Optimizacija |
Kompromisno Resenje en abrégé VIKOR signifiant Optimisation multicritére et
Solution de Compromis (VIKOR).

La méthode OCRA développée par Parkan celik (1983) dans son article intitulé « Li-
near Programming tests of regularity conditions for production functions » a porté sur la
programmation linéaire basée sur la consistance des données de prix/ quantité non pa-

ramétrigques pour certaine condition des fonctions de production.
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Les différentes tendances de I’application multicritére de prise de décision dans diffé-
rents secteurs tels que les déterminants de la performance et des efficiences des ports
illustrées par Tongzo José L. (1995), la mesure de performance des Opérations hote-
lieres de Celik Parkan (1996) par |la méthode OCRA, DEA et du TFP suivant les criteres
de colt, de revenu et des taux d’inflation. Cette approche de la mesure de performance
de la confortabilité de I’Hotel Inn est une opération mensuelle du point de vue des acti-
vités, convertissant ainsi diverses ressources en service pour satisfaire les besoins des
visiteurs et clients de I’Hotel. Celik Parkan et Ming-Lu Wu (1999) procéde a la mesure
des performances des banques d’investissements utilisant la procédure OCRA ainsi que
la mesure de performance des Operations des industries manufacturiéres de Hong Kong
en 1999. Ces auteurs ont étendu I’étude aux modeles de prise de décision et de mesure
de performance avec I’application a la sélection robots. Une analyse comparative des
deux méthodes OCRA et le modéle BCC (Banker, Chames and Cooper model) du DEA
ont permis a la lecture de leur coefficient de corrélation de constater qu’il y a plus de
variabilité en ce qui concerne OCRA que DEA. Et lavariabilité de OCRA est auss dif-
férente de I’outil de « Total Factor Productivity » qui servait a mesurer I’inefficience
des plants par Shekhar Jayanthi et a. (1999). Hepu Deng Chung-Hsing Y eh et Robert J.
Willis (2000) table sur une comparaison inter-entreprise par la pondération objective de
la méthode TOPSIS. Dans le contexte de délimitation difficile des frontieres de diffé-
rents critéres d’évaluation ou des criteres linguistiques, la méthode multicritére floue est
adoptée par les chercheurs. Ainsi Yeh et a. (2000) abordent les perspectives de la prac-
tique de I’analyse multicritere floue pour I’évaluation de la performance des compa-
gnies de bus. Guan J. et MaN. (2003) dans la performance des exportations et la capaci-
té innovative des firmes Chinoises ont utilise FMGC (Fuzzy Multicriteria Grade Classi-
fication) avec comme intrants, les exportations en valeur, les produits primaires, les
produits finis, les produits chimiques, les machines et matériels de transports et enfin les
produits de haute technologie. Andreas Otto et Herbert Kotzab (2003) se pencheront sur
les six perspectives de mesure de performance de la gestion de la chaine
d’approvisionnement que sont : Dynamisme du systéme, la recherche opérationnelle, les
technologies de I’information, la logistique, le marketing, I’organisation et les straté-
gies. Le FMGC a été adopté (Huang et al. 2003) dans I’évaluation de la competitivité
des ports. Maria Jose lturralde et Cipriano Quiros (2008) abordent I’analyse de
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I’efficience du secteur postal de I’europe par Fuzzy AHP et Fuzzy TOPSIS, aussi dans
la sélection des partenaires stratégiques dans la chaine de valeur des sociétés DHL,
TNT, FedEx et UPS (Blyikozkan et a. 2007).

La comparaison des différentes méthodes connues de I’évaluation de performance telles
que TFP, OCRA, APC, Lapeyres, Paashe, Fisher et Torngvist a aboutit & un consensus
quant au respect de certains principes. Ainsi parmis les cing énumérés, IPE ne respecte
pas le principe de PT1 (commensurabilité) et le PT5, Torngvist le PT3 (Maximisation
de revenu), PT4 (minimisation des co(ts) et PT5 (maximisation du profit) (Chang,
2001). Il ressort de cette éude que OCRA verifie quatre premiers des cing principes
enumerés ci-dessous : Le principe de la commensurabilité, le principe de la monotonici-
té, celui de la maximisation des revenus, celui de la minimisation des codts et le prin-

cipe de lamaximisation du Profit.

Celik Parkan (2006) repond aux attaques de Wang sur I’applicabilité de la méthode
OCRA et conclut qu’une bonne application de OCRA produit des résultats parfaitement
intuitifs (Wang, 2006), Wang procédera a un autre commentaire sur OCRA via
I’approche non paramétrique robust. Cette derniere approche a été utilisée par Cinzia
Daraio et Leopold Simar (2006) pour expliquer la performance des fonds mutuels. Et
en 2006 d§a, Ceik Parkan se livrera a la vérification ou justification économique de
OCRA, reponse a Agrell et West (Agrell, 2001).

Rodriguez-Alvarez Ana et Beatriz-Tovar (Rodriguez-Alvarez, 2007), dans leur étude
ont fait une application dans une société de manutention portuaire sur I’efficience allo-
cative et la variation technique relative au temps. L’opération de gestion des cargos aux
ports est analysée par le moyen de I’estimation de la fonction de distance des nombres
d’extrants et d’intrants utilisant les données. L année 2007 connut (Conceicao et al.,
2007) I’application de I’indice de Malmquist dans la mesure comparative de
I’efficience des branches des banques portugaises. Les sept composantes de la relation
entre les ratios de performance des entreprises et I’analyse par le DEA (Chen et d.,

2011) sont: Efficience technique, le Changement technique, I’echelle d’efficience, fac-
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teur de manque (slack) des inputs, facteurs de subtitution des entrants, facteurs de défaut

des extrants et des facteurs de subtitution des extrants.

Le DEA a été trés souvent utilisé dans la littérature ces derniéres années pour mesurer
I’efficacité des institutions financiéres. Dans une revue assez exhaustive des différentes
méthodes de mesures de I’efficacité, un des principaux avantages du DEA (méthode
non paramétrique) par rapport aux méthodes paramétriques, est qu’il demeure
applicable méme quand les fonctions traditionnelles de production, de codt ou de profit

(e.g., fonctions translog ou Coob-Douglas) ne sont pas justifiables.

Le DEA est utilisé dans la detection des facteurs responsables de I’efficience des entre-
prises. La recherche étudie les forces et faiblesses des méthodes DEA et DEA-DA a
partir des faillites d’entreprises (échecs). Cette étude comparative suivant deux criteres
essentiels qui sont : (8) Comment maitriser les données négatives sur les variables fi-
nancieres? (b) Comment déterminer la faiblesse du processus suivant le temps?
L’etude montra que le DEA est un outil de gestion pour I’estimation initiale de la fai-
blesse d’entreprise, le DEA est utilisable par les leaders d’entreprises. Suzuki et a. (Su-
ziki, 2010) ont fait une étude comparative de I’efficience des aéroports par I’approche
de minimisation de distance en combinant DEA et la programmation quadratique mul-
tiobjective en 2010. En cette méme année, Duygun Fethi et Pasiouras (Fethi, 2010) ont
developpé I’acces a I’efficience des banques et leur performance avec la recherche opé-
rationnelle et les techniques d’intelligence artificielle. Le DEA, le DEA-like et I’indice
Malmgquist ont servi a estimer I’évolution de I’efficience et de la productivité de ces
banques. Avec laméthode AHP, Yuen et al. (Yuen, 2011) ont caracterisé |a competitivi-
té des ports de point de vue des utilisateurs en évaluant la competitivité du plus grand
port Chinois par rapport a ceux des pays voisins. Chen et a. (Chen, 2011) ont établi un
modele d’évaluation de performance et relationnelle pour des hotels basés le MCDM
hybride appélé DANP (DEMATEL based ANP). Cette méme approche, le DANP est
revenue dans I’analyse spatiale de FedEx et UPS réalisée par Hsu et al. (Hsu, 2012)
Cette application nous permet de sélectionner non seulement les meilleurs vendeurs
mais nous permet également de savoir comment ameéliorer les gaps au niveau souhaité

de toute dimension et critére de performance du vendeur.
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L’industrie de livraison de colis est une véritable industrie intensive de travail des con-
ducteurs de fourgonnettes, de la main oeuvre de collecte et de livraison, de décharge-
ment, de rangement et de chargement dans les terminaux de transbordement (transfert).
L’efficience du travail ou de la main d’ceuvre est la clé de mesure de performance dans
les centres de production. L’objectif est de réduire le temps nécessaire d’un point de

chargement vers un autre de déchargement.

L’année 2013 connait un regain d’application de la méthode DEA sous toutes ses
formes dans I’évaluation des performances et de la comparaison des entreprises de dif-
férents secteurs d’activité. Les questions de prise en compte des effets environementaux
a cause de la forte dégradation de la couche d’ozone donne une nouvelle orientation eco
aux analyses, intégrant ains dans la mesure de performance des indicateurs subsé-

quents.

L’indice de Malmquist depuis 1953 a été reconnu comme une approche de mesure de
productivité. Cet indice se décompose en plusieurs termes qui permettent d’attribuer a
chague variation de la productivité sasource. Une étude réalisée par Hédi Essid fournir
une signification statistique a I’indice de productivité de Malmquist dans le but de tester
si la variation de la productivité d’une organisation est bien réelle ou perverse. Cette
démarche, appliquée au secteur de I’enseignement secondaire tunisien a montré la forte
sensibilité de I’Indice de Malmquist ala variation échantionnale. Les gains de producti-
vité significatifs observés sur la période d’étude, sont essentiellement issus de la contri-
bution positive de I’amélioration de I’efficacité. Le progres technologique y contribue

peu.

Hsun-jung CHO et Chih-ku FAN (Cho, 2003) évaluaient la performance d’une compa
gnie de transport « Taiwan Motor » en 2005 avant et apres sa privatisation. Ainsi
I’indice de Mamquist et ses techniques de décomposition ont été utilisés pour estimer le
changement de performance dans le cadre du DEA. Cette étude revéla un impact positif
sur la productivité en confirmant les propriétés de la théorie sans pour autant que

I’ efficience technique soit améliorée du fait de la privatisation.
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Le laboratoire d’Economie d’Orléans-UMR CNRS 6221 a utilisé la décomposition de
I’indice de productivité de Malmquist sur un échantillon de pays africains producteurs
de coton pour aboutir a une améioration du taux moyen de croissance de la productivi-
té 6.2% pour la productivité Totale des Facteurs decomposée comme suit 4,8% pour
I’efficacité technique et 1,3% pour le progres technique. En conlusion I’efficacité tech-

nique est davantage genérée par I’efficacité d’échelle que par I’efficacité technique

pure.
[ Productivité Totale de Facteurs ]
[ Progrés technique ] [ Efficacité Technique ]
[ Efficacité Pure ] [ Efficacité d’echelle ]
Figure 3.1 Décomposition de la productivité totale des facteurs
3-2 Fonctionnement de la méthode « Operational Competitiveness Rating

Analysis » (OCRA) et interprétation.

La méthode OCRA est une procedure non paramétrique qui calcule I’efficience relative
des unités de production. Au niveau intuitif, OCRA renseigne sur I’efficience d’une
unité de production par rapport a I’ensemble des autres unités de production prénant en
considération tous les intrants consommeés et les extrants produits par segment et en leur
assignant une pondération afin de calculer les taux d’efficience qui permettent de juger

I’efficience relative des activités.
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L’indice OCRA illumine la compétitivité opérationnelle d’une industrie particuliére (en
géneéral d’une unité de production) en deux phases:

- Il peut indiquer I’efficience relative de cette branche comparée aux autres
branches ou

- Au contaire, il peut ressortir leur inefficience.

Pour passer a I’évaluation des efficiences ou inefficiences des unités de production, le
decideur doit procéder a la hiérarchisation des différents colts ou revenus selon leur
importance. Ainsi avec une méthode de ponderation et de normalisation de son choix, il
affectera une valeur de calibration a ceux-ci. En vue d’une bonne interprétation du
résultat, nous avons besoin d’expliquer le rble de la pondération constante. Ces
constantes sont les poids ou les importances relatives qui peuvent étre formulées par le
décideur conformement a ses préférences. La procédure standard de OCRA
récommande [’utilisation du poids relatifs des catégories de colts et de revenus
respectivement a la consommation de charge et a la création de richesse de la
compagnie.

L’indice OCRA le plus petit dans I’approche de I’inefficience correspond a la plus
grande performance tandis que la valeur la plus grande de I’indice indique I'unité la
moins performante. L’approche de I’efficience est juste le contraire de celle de

I’inefficience.

La procédure OCRA est appliquée a un ensemble d’unités de production afin de
calculer les indices qui jaugent les performances de I’une par rapport aux autres. Pour
les centres de transfert, nous adopterons I’approche de I’indice de I’inefficience.

Développée par Parkan en 1997, comme approche de mesure non paramétrique, elle a
été appliguée avec succes alaconstruction de profil de performance des branches d’une

banque (Parkan, 1996) des équipes de developpement de logiciels (Parkan, 1999), and
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des opérations hoteliéres et de la gestion des métro sans oublier celui des industrie-

manufacturi éres.

Supposons que nous désirons comparer la performance relative d’un nombre K d’unités
de production (PUs) dont les opérations nécessitent les activités qui consomment des
ressources de M differentes catégories d’intrants et créent des biens et services de H

différentes sortes.

Une unité de production est une entité operationnelle qui convertit les ressources

d’intrants a des ressources d’extrants de biens et de services. Soit |es vecteurs

Uk = (U, .ufy) et V¥ = (VK1 ... V) représentant respectivement les colits des entrées que
la K®™ unité de production consomme et la valeur des revenus provenant des sorties
crées. Nous assumons auss les valeurs d’intrants et d’extrants de chaque unité de pro-

duction sont positives.

Ains,
m>0, m=1, .., M (1)
V$>0,h=1,..,H

k=1,..,K

Nous avions annoncé utiliser ici I’approche d’inefficience pour évaluer les perfor-
mances des unités de productions. Pour déterminer les taux d’inefficience pour les k
unités de production sur la base de la comsommation des intrants et de la création des
extrants observes, les procédures OCRA assument qu’il existe une fonction E convexe
et differentielle des variables (u, v) dont la valeur pour une PU spécifique jauge son
inefficience. Intuitivement E(u,v) devra strictement croitre avec u et décroitre avec v, ce

qui implique que les ressources d’intrants consommeées croissent ou les extrants créés de
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biens et de service décroissent dans une unité de production, I’inefficience du PU croit.
Linefficience du k'™ PU, EX(uy, Vi est :

EX = EX (U, vi) = min{E(u,v) : un= ukm, Un=0,m=1,..,M, (2)

Vh <V, Ve 0, h=1,..., H}, k=1, .. K

EX jauge I’inefficience relative du k '®™ PU. Dans le but de revéler lavaleur de E< pour
k=1, .., K, nous examinons le modéle dans I’Eq.(2) et ses propriétés. Le modéle
OCRA de I’EQ.(2) est un probléme de programmation convexe pour laguelle nous avons

lafonction de Lagrange suivante :

L*u, v, o, B) = - E(U,V) + e 1™ tm(Um— US)/USn = S Br(vh — VMV, k= 1, ...,K (3)

Ou a = (ay, ...0nm) et B = (Ba,... Bn) sont les multiplicateurs de Lagrange pour les en-
trées et sorties correspondantes. De la théorie du point Saddle, nous savons que I’Eq. (2)
pour tout k = 1,..., K est équivalent & I’existence de vecteurs non négatifs a* = (ay,...
oy) = 0and By = (Ba,...B%H) = 0 tel que (UX, V¥, o, B¥) soit e point Saddle de L*(u, v,
a, B), i.e.

Lu, v, o %) < LXK V¥ o, B < LXUX, V& a, B), pour tout (u, v, a, B) = 0. (4)

Lapartie droite de I’eq.(4) est trivial. Celle de gauche peut étre écrite comme suit :

E(U, V) - E(UY) + S et o io(Um— US)/U - 3 BXo(vh = ViV, < 0, 5)
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(o, B4 =0, pour (u, v) = 0.

Si E(u, V) est dérivable unefois, LY(u, v, a, B) I’est aussi.

Ains nous avons:

LM, VK of BY) 1 0u <0, (QLKUK, V¥, of, B /du)uk=0, (6)

LM, V& ok BY) 1 av <0, (LKU VE of BY) 1 avivE =0, 7

Des équations (1), (6) et (7) nous avons
ALKUE VK of, B9 /ou=0
Et
ALKUE VK ok, B4 /v =0,
Ou E(US, V¥) / dum=a*n/ U m=1, ..., M

OE(U*, V) 1 dvi= - B/ VvV h=1, ....H

Tant que E(u, v) reste intrictement croissant avec u et décroissante avec v, sachant que
o= 0, et B, > 0, qui peuvent étre reécrite dans la forme suivante qui alloue des limites

inférieures spécifiques de oX, et B,

ka Zakm>0,m:1, M, (8)

R =b% >0, k=1, ... K
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Sans perdre en vue la généralité de la non négativité, nous avons des équations (5) et (8)

ce qui suit :

EX - E™ + Tiea™ of(um— US)/Un - 3 B5(vh — Vi)V < 0, 9)

k,n=1, ..., K, k#n,

E“>0, 05, 2a,>0,m=1, ... M, (10)
Bk =b%, >0, k=1, ...K

Les équations (9) et (10) forment un systeme d’inequation linéaire dont les solutions
produisent des taux E1*, E2*, ... Ek* qui jauge I’inefficience de la k'™ unité de pro-
duction (PU). Nous notons des équations (9) que des grandes (petites) valeurs de a, ou
b, amplifient ou compresses la difference entre les taux d’inefficience des PU. Ainsi
a, ou b, peuvent ére percus comme reflectant du h'®™ extrant pour la K®™ unité de

production PU dans cet ordre.

Cette implication de la propriété est qu’il est possible d’incorporer un jugement mana-
gérial dans le calcul des taux en gjustant les valeurs de &, ou b¥, Cependant a, ou
b, sont appélés pondération constante d’intrants ou d’extrants du k '™ PU en confor-

mité avec le MM intrant et le h'®™ extrant.

Il n’est pas pratique de resoudre directement les inégalités linéaires des équations (9) et
(10). Ainsi nous resoudrons le programme linéaire suivant qui est developpé des sys

temes d’inégalités pour obtenir les taux.

MinS=33 (S +) + I3 rm* T3 s (11)
S.t. Ek = En + Zm akm(unm_ ukm)/ukm = z thh(Vnh - th)/th = Sknu +Skn\/ S 0,
EX>0,d%20 g 20, o, =a,>0,m=1,... M,

B, =b%>0,h=1, .. H, kn=1,.. K k#n,
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ol S, et S, sont des variables d’écarts, la valeur optimale de E* est EX qui est le taux
d’inefficience delak®™ PU, k=1, ..., K.

Il est attribué la méme importance a chague PU conformement a la consommation
d’intrant et la creation d’extrant. Dans ce cas, il est aproprie d’utiliser la méme valeur
pour |a pondération pour toutes les PU, &= am, m=1, ... M, b% =b, h=1, ...H, pour

k=1, ... K, et la solution a I’équation (11) devient simple:

E = OCRA*—min { OCRA"}, k =1, ...K (12)
oul

OCRA¥ =5 1= 1" am(U€n — min{ u'}) / mind U’}
. (13)
+ 3 h=1" bn(max{ Vin} - V) / min{ vV},
k=1, ...K

En jaugeant la performance relative du k®™ PU par la méthode OCRA, la régle
d’interprétation des taux d’inefficience EX est que plus petit sa valeur est, plus perfor-
mant est le K™ PU. Lameilleure performance de PU recoit la valeur zero comme taux.
Il est necessaire que les pondérations satisfassent aux conditions de normalisations dans

le but de permettre la comparaison entre elles.

> me1" am+ Yot by = 1. (14)

La détermination de la pondération appropriée peut se faire de plusieurs manieres. La
voie la plus ssimple pour refléer le point de vue de la gestion dans le modele est
d’obténir une importance relative du poids directement. Les méthodes les plus élaborées
qui peuvent étre utilisées sont AHP, Entropy etc. 1l est conseillé d’utiliser les colts et

revenus moyens pour la répartition des pondérations constantes d’an, et b, comme suit:

8m= Ykt [ Un /( Tm=t" Ukn+ 3 heaVin) 1 /K, MEL, ..., M, (15)
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b= Sker [ Vi /( Smet” Ukn+ 3 heaVie) 1/ Kk, h=1, ..., H (16)

3.3 Notion de marge opérationnelle

Encore appéléeratio de productivité, la marge opérationnelle est une mesure de rentabi-
lité. Elle indigue combien de chaque unité monétaire de revenu sont épargnés apres que
les colts des intrants et charges opérationnelles soient payés. La formule de calcul dela

marge opérationnelle se présente comme suit :

Marge opérationnelle = Resultat operationnel / Vente nette (17)

Le calcul commence par celui du resultat opérationnel qui est égal au Chiffre d’affaire
net dont on deduit les colts des marchandises, matieres premieres payeées, de larémune-
ration du travail et des charges de tous les jours relatifs a la production. It exclut les
depenses d’interét, les charges non reccurrentes liées aux produits hors activités ordi-

naires.

La marge opérationnelle est importante parce qu’elle mesure I’efficience. Plus la marge
opérationnelle est éévée plus le benefice de I’entreprise est élévé. La marge opération-
nelle peut étre affectée par plusieurs actions telles que la stratégie de prix, les prix des
matiéres prémieres et les codts de la main d’ceuvre. Ces intrants sont relatifs aux deci-
sions que le manager prend quotidiennement. Elle mesure auss la flexibilité manage-
riale de I’entreprise et son efficacité.

Il est aussi important de savoir que certaines industries consomment des matieres et de
la main d’ceuvre en trés grande quantité que d’autres. Ceci est la raison pour laquelle
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comparer |la marge opérationnelle entre les industries est plus significatif pour lesindus-
tries. Elle donne une idée de la performance productive de I’entreprise. La marge opera-
tionnelle donne aux analystes des idées sur la fagon dont une compagnie accumule ses
ressources sur chaque dollar de vente effectué. Pour evaluer la qualité d’une entreprise,
il est meilleur d’observer le changement sur la marge opérationnelle suivant e temps et
les comparer mensuellement ou trimestriellement.  Si la marge d’une entreprise aug-
mente, cela suppose qu’elle épargne plus par dollar de vente effectuée. Plus la marge

opérationnelle est éévé, plusil est meilleur.



4. PRESENTATION DES SOCIETES DE LOGISTIQUE DE TRANSPORT EX-
PRESS

4-1 Présentation et fonctionnement du systéme logistique

Il s’agira de faire en un premier temps, I’inventaire de la situation de FedEx dans son
environnement qui est I’essence de la force de la société a réaliser des efforts substan-
tiels afin de garder la dragée haute. L’atteinte de I’objectif fixé par la recherche nous
amene a nous intéresser au fonctionnement des centres de production et a caractériser
les activités et leur intensité dans le processus de production, déterminer leur colt et les
facteurs pertinents pouvant servir de mesure de ces activités lorsgue les slogans de la

compagnie dans sa politique de conquéte de son univers sont:

- Rapide service clientéle : temps de traitement et de livraison court.
- « Free calling for Customer » : Fluidité et souplesse communication avec clien-

- L’effectivité des chargements et de la livraison des colis :

- Disponihilité suffisante de moyens de transport de différentes tailles afin de mi-
nimiser le colt du transport et le colt de maintenance de laflotte.

- Une bonne équipe de spécialiste

La société FedEx Corporation créée en 1973, reste une pionniere dans le monde des
couriers express. Elle a connu une évolution vertigineuse tant sur le plan technologique

que sur le plan materiel. Depuis sa création, FedEx Corporation s’est transformée d’une
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compagnie de livraison de couriers express en une compagnie de logistique globale et
de gestion de la chaine d’approvisionnement. Durant les années, elle a investi lourde-
ment dans les systemes d’information et de la technologie. FedEx compte une flotte
aérienne de 649 aéronefs, un parc automobile de 47.500 véhicules motorisés, et un per-
sonnel avoisinant 160.000 employés. Elle traite en moyenne par jour 3,9 millions de
coliset 11 millions de kilogramme transportés. Tres tot cette compagnie a compris que
seuls les services tournés vers la satisfaction du client peuvent apporter une tres grande
valeur ajoutée aux activités de I’entreprise. Ainsi un centre d’appel automatisé a éte
ouvert en 1979 suivi de la dotation en ordinateur de bord Super Tracker®, un ordinateur
pouvant enregistrer les informations détaillées sur les colis, des coursiers de FedEx Ex-
press. L’innovation a touché le systéme de traitement avec I’adoption du DADS™ (Di-
gitally Assisted Dispatch System). FedEx continue sa modernisation technologique en
mettant en place une plateforme FedEx COSMOS® (Customer Operations Service
Master On-line System) qui geére les données concernant les véhicules, les colis et leur
suivi, les trgets des avions et les conditions météorologiques en 1981. Dans le méme
temps que cette compagnie multiplie les avancées en matiere technologique, elle se
lance aussi dans la conquéte du monde en ouvrant des hubs en Europe, en Asie et en
signant des contrats de partenariat avec I’afrique. Dans cette expansion, la politique
d’acquisition-fusion a été la tactique utilisée. Plusieurs outils ont éé mise en place pour
accompagner FedEx dans la conquéte du monde tout en ameliorant la qualité de ses
services. Ainsi Express Freighter ® pour proposer une livraison pour le lendemain entre
les USA, I’Europe et I’Asie, « Clear Electronic Customers Clearance System » pour
accélérer le dedouanement des colis pendant leur trgjet, « FedEx Ship Manager
QuickShip » permet au client d’initier et de gerer leurs demandes d’expédition et

d’informations depuis leurs bureaux.

Les grands changements opéerés de 2002 en 2013 qui constitue la période d’étude de
notre these, se resument plus dans I’extension et I’intensification de leurs activités dans

le monde. Sur le plan technologique, FedEX s’est contentée d’améliorer les services a la
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clientdle existants. En 2002, FedEx lance « FedEx® PowerPad » aux USA, un disposi-
tif de bord sans fil permettant aux coursiers d’envoyer et de recevoir des informations
sur les colis en temps réel. FedEx s’investit apres dans I’eco pour recevoir la certifica-
tion 1SO 140001 pour sa capacité a repondre efficacement a I’ensemble des exigences

rigoureuses relatives a la gestion de I’environnement.

Elle se positionne donc comme une entreprise de pointe en matiére technol ogique pour
le traitement et I’acheminement des colis. FedEx Corporation dessert plus de 220 diffé-

rents pays atravers le monde.

L’organisation des services au sein de la compagnie se resume comme suit dans la plus

grande partie.
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Figure 4.1 Solution intégrée de Logistique de FedEx

La logistique peut étre définie de plusieur fagcon, dépendamment d’un point de vue rela
tif & un de ses aspects mais dans ce vocable on regroupe I’ensemble des activités de la
structure de gestion physique depuis les intrants via les produits finis aux consomma-
teurs finaux. En théorie, les problemes logistiques sont résolus traditionnellement par

d’importants flux d’informations relatifs au probléme, la formalisation des programmes
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mathématiques incluant comme intrants toutes les informations qui pourraient étre dé-
terminantes, identifiant des solutions en détail par le moyen des variables de décision, et
en utilisant I’ordinateur pour la compilation (Daganzo, 2005) L’essentiel de I’activité
étant le chemin et les processus de production partant de lacollecte alalivraison, nous

avons .

- Collecte chez les clients des paguets aprés un ordre de commande
- Chargements des vehicules utilitaires

- Déchargements des vehicules utilitaires dans les agences

Pour un systéme de livraison qui dessert le grand public, les entreprises de transport
express utilisent de plus en plus pour leurs envois, des réseaux de type plates-formes

d'envois. Le flux physique des envois express dans ces réseaux est décrit comme suit:

FedEx
Corp.
I [ I |
FedEx Ex- FedEx FedEx lo- Viking
press Ground gistics Freight FedEx Cus-
tom Critical
A\ 4 r ¢
- Caribbean
FedEx . ng_Ex Lo FedEx Cus-
Home Deli- gistics Transport. ‘
om
very —
Critical

Figure 4.2 Réorganisation de FedEx en Janvier 2000

La structure organisationnelle de FedEx Corporation présente trois niveaux
hiérarchiques que sont: FedEx Corporation qui représente la structure faitiére centralise
toutes les informations liées aux activités du groupe. Elle est composée de plusieurs
departements que sont: FedEx Express, FedEx Ground, FedEx Logistics, Viking Freight
et FedEx Custom Ciritical. FedEx Express offre un service de livraison rapide, fiable et &
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heure determinée de vos enveloppes et colis de poids régls ne dépassant 68 kg sur le
plan national et dans plus de 220 pays ainsi qu’un service de frét de plus de 68kg
jusqu’a 997kg par piece a destination des Etats-Unis et 130 pays et territoires. FedEx
Ground fournit un service de livraison entre entreprises, économique €t a jour
determiné de vos colis ne depassant pas 68 kg au niveau national. Le groupe FedEx
presente une gamme de service suffisament personnalisé qui permet atous les clients de
trouver un service adapté a leur specificité. Que les envois soient expédiés loin ou de
pres, a des destinations proches ou €loignées et en urgence ou non. FedEx offre un ser-
vice de ramassage le jour méme pour la plupart des envois FedEx Express, et le
ramassage le lendemain pour la plupart des envois FedEx Ground. FedEx est I’un des
plus importants transporteurs de marchandises dangeureuses au monde. Les
marchandises dangeureuses doivent répondre aux exigences de réglementation sur le
transport de I’Association du transport aérien international (IATA) en vigueur et aux
réglements nationaux et internationaux en lamatiére. La description des flux physiques
de colis commence par I’enlevement de ces derniers par des véhicules utilitaires
localisés au niveau des agences, responsables du lieu d’enlevement désigné par le
donneur d’ordre qu’est le client. Ces colis sont transportés dans les agences auxquelles
ils dépendent territorialement. Les activités étant coordonnées par les moyens le plus
performants en matieres de communication (téléphone, Radio, ordinateur a bord etc.),
les véhicules dans les champs de livraison les plus proches et territorialement
responsable procede a I’enlévement des marchandises. Ces derniéres sont régroupées
dans les agences d’ou elles quitteront pour les centres régionaux. Dans ces agences
locales, toutes les formalités d’identification et d’immatriculation des marchandises sont
faites en méme temps que I’émission de la facture. Ainsi, le personel procede au tri des
colis, la prise de la mesure de leur volume, de leur masse et le scannage de leur barre
code par la machine de traitement équipée pour ce travail. Cet outil de haute précision
repartit les colis par destination a une cadence rapide. Les colis peuvent étre acheminés
a un destinataire sur le territoire sous tutelle ou non. Quand il est destiné aux clients de
ressort territorial du centre régional, ils sont achémineés vers les agences concernées. Au
cas contraire, ils sont envoyés au centre regional responsable du domicile du
destinataire pour que célui ci I’affecte a I’agence pour la livraison. Finalement, ils sont

délivrés aux adresses désignées par des camions spéciaux de livraison express. Tous les
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moyens de transport sont associés dépendemment de I’option d’urgence ou non et

nationale ou international e.

Le flux tendu des envois express fait que les dépbts sont plutbt des points de
changement de moyens de transport que des points de stockage. Dans ce but, les plates-
formes denvois sont équipées d’une lourde infrastructure de machines de tri

automatique ainsi que d’installations de chargement et déechargement.

Les opérateurs de I'express mettent en place des réseaux de plus en plus performants
pour garantir une fiabilité trés élevée du flux physigue des envois express. Dans ce but,
ils utilisent un certain nombre de nouvelles techniques comme le transport pendant la
nuit, les centres de tri mécanisés et |a standardisation des envois. Les effets combinés de
ces nouvelles techniques rehaussent |e niveau de service. Le transport pendant la nuit est
une technique qui permet, pour une large couverture géographique, la livraison le

lendemain avant midi des envois enlevés jusqu'a 17 heures.

L utilisation de cette technique prévoit que la plus grande partie du transport des envois
vers la plate-forme centrale s’effectue pendant les heures de nuit et que seule la collecte

et la distribution locale s’effectuent pendant la journée.

Les centres de tri mécanisés permettent un traitement rapide de volumes importants aux
platesformes centraes. Aujourdhui fonctionne dga la deuxieme génération de
machines de tri automatique qui incorporent les technologies de code a barres avec une
quasi-absence de travail manuel. Cette mécanisation engendre une diminution

importante des codts opérationnels de main-d’ceuvre.

4-2 Lesflux d'information

La conception du flux dinformation des différentes entreprises de transport express peut

varier, mais |'approche concernant les é éments principaux du flux décrits ci-dessous est

plus ou moins laméme.



A FedEX, les commandes d'enlévement des colis sont téléphonées aux dépbts locaux par
le client ou renseignées sur la plateforme internet. Les vehicules munis d’un GPS et
d’un ordinateur a bord équipé d’internet recoivent les informations et I’ordre
d’enlévement. La communication par radio est aussi utilisée tres souvent pour donner
I'ordre d'enlevement des colis aux conducteurs des camions d'enlevement. Quand le
camion arrive pour enlever le calis, le client remplit sur lafacture le nom, I'adresse et le
téléphone du destinataire. Le conducteur gjoute le code du dépdt local de destination, la
charge ainsi que toute autre information et aprés avoir été payé par carte bancaire sur les
terminaux de paiement, il attache un exemplaire de la facture sur le colis. Une fois que
le colis et sa facture (information) voyagent ensemble, il n'est plus nécessaire de les
associer dans I’étape finale de la chaine du transport. Cela engendre de grandes
économies de manipulation et de coordination. Quand la facture est remplie chez
I'expéditeur, elle est attachée sur le colis comme il est décrit ci-dessus, et son contenu
est introduit immédiatement dans un terminal portable. Ces terminaux sont un peu plus
grands qu'une calculatrice de poche et sont congus pour que toute personne puisse les
utiliser facilement. Quand le conducteur retourne au dépét local, il charge ses données

en connectant son terminal via un cable a une porte éectronique du terminal du dépét.

De ce terminal, les données sont transférées par l'intermédiaire d'un réseau de
télécommunications (public ou privé) al'ordinateur de larégion. A partir de |'ordinateur
de chague région les données sont transférées par |'intermédiaire de lignes spéciales a
grande vitesse de transmission vers I'ordinateur central.

Les grands clients pour lesquels des enlevements massifs et réguliers sont prévus
disposent d'un systeme informatique fourni par I'opérateur de I'express, qui d'une part
imprime et attache I'information nécessaire sur le colis et d'autre part envoie directement
par voie éectronique toute l'information relative a ses envois vers le systéme

d'information de |'opérateur de I'express.
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4-3  Suivi et repérage des envois

Les colis sont suivis pendant toutes les éapes de leur acheminement jusgua leur
livraison. Chague fois qu’un colis entre dans un dépot et avant d’étre rechargé sur un
autre moyen de transport, son information (sur I'&iquette attachée) est lue par des
lecteurs optiques et acheminée en temps réel a l'ordinateur central, pour étre ajoutée et
comparée a l'information existante sur ce colis. Dans tout changement d'état du colis
(enlevé, ddlivre, retourné, arrivé a une mauvaise destination, endommageé, ou en attente
de vérification d'adresse), son numéro de facture est introduit en utilisant un terminal
portable ou un terminal au dépbt ou il se trouve, et l'information sur son état est
acheminée vers |'ordinateur central. Pour tout probléme dans la chaine de production,
I'ordinateur central lance des procédures automatiques d'alarme, pour enclencher les

actions a entreprendre pour tous les colis qui connaitraient un probléme.

Dans l'autre sens, en introduisant le numeéro de facture via un termina dans chaque
dépdt et en interrogeant |'ordinateur central, il est possible d'avoir immeédiatement la
position actuelle du colis. Celle-ci peut ére communiquée au client a sa demande
(téléphone au dépbt ou consultation par minitel), service qui est trés apprécié par le
client. Bien que similaire au service des lettres recommandeées offert par les postes, ce
service est beaucoup plus rapide et il n'y a pas de charge supplémentaire. De plus,
I'opérateur de I'express peut offrir a ses clients des services supplémentaires comme la
confirmation de lalivraison et lafacturation automatique.

Le fait que les données des envois soient toutes introduites dans la base de données
centrale offre a I'entreprise la possibilité de les utiliser dans plusieurs domaines
différents. Toutes ces données peuvent étres utilisées a tous les niveaux (local, régional,
national, international) pour la coordination de la chaine de transport (programmation et
contréle des véhicules et avions).

Ces données servent aussi de source trés importante pour plusieurs opérations internes
de I'entreprise comme la comptabilité, le suivi de la productivité, la planification, etc.
Enfin, elles peuvent étre utilisées pour les opérations de I'entreprise avec les acteurs

extérieurs (les banques, | es assurances, les douanes et |es partenaires).
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Enfin, il ne faut pas oublier qu'en réalité, I'utilisation des automatismes tout au long de
la chaine de production du transport express n'est pas une regle générale, car il existe
des cas ou les automatismes ne sont pas justifiés ou n'ont pas encore été mis en place.
Par exemple, des endroits éloignés dans le réseau local ou national qui ont un faible flux
de transport express, ne sont pas totalement couverts.

Poids volumétrique = (Longueur * Largeur * Hauteur )*1 kg/ 6 000 cm®
national
Poids volumétrique = (Longueur * Largeur * Hauteur )* 1kg/ 5 000 cm?®
international
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Commande
Clients
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Phone Internet Direct guichet

Poids Volume-
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Poids volume-
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Priorité
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Facturation: Si Poids VVolumétrique(PV) > Poidsréels, il est considéré comme poids de la facturation sinon on utilise le poids réels.

PV local = [(Lonaueur *Laraeur * Hauteur) * 1 kal / 6 000 cm® PV international = [(Lonaueur * Laraeur * Hauteur) * 1 kal /5 000 cm®

Figure 4.3 Flux de traitement opération




38

Dans ce processus de d’identification du type de service et de facturation du client,
plusieurs étapes concourent a un choix judicieux et averti du service espéré. Les
marchandises a destination locale quand le service est urgent peuvent recourir au Next
Flight, au First Overnight ou au Priority Overnight. Pour les services non urgents,
FedEx2days, FedEx Ground et FedEx Economique nous sont proposés. Les
marchandises a destination internationale, quand le client est pressg, il recourt au méme
services déclinés ci dessus au plan local cette fois-ci au departement transport
international. Nous pouvons citer Next Flight, First et Priority a I’'urgence et FedEx

Economique pour les services pas urgent.



SAPPLICATION DE LA METHODE OCRA, ANALYSE DESRESULTATS

5-1 Choix des variables d’analyse et présentation des données

La comptabilité générale retrace a travers les comptes les différents flux affectant le
patrimoine de I’entreprise. Ainsi les charges de gestion peuvent étre recapitulées et
compilées afin de ressortir les montants globaux pour les périodes définies. A la
différence d’une comptabilité analytique qui procede a I’affectation de ces charges par
section de production ou par commande, nous pourrons auss présenter un tableau
analytique des charges et produits au niveau de chaque centre de profit de FedEx. La
lecture des états financiers du groupe FedEx ressort quatre sections ou departements
importants que sont: FedEx Express, FedEx Ground, FedEx Freigth et FedEx Service.
Nous nous contentons d’étudier les trois premiéres sections parce que les donnees
analytiques de la section FedEx Service ne sont pas fournies. La structure des comptes
restent presque similaires sauf pour les charges de Impairment and Others qui
représentent les charges relatives aux acquisition-fusions Kinko et de I’affectation des
charges indirectes induites par I’activité du groupe. Le retraitement de ces charges
anal ytiques au sein de ces centres de profit nous amene ales régrouper en six catégories
gue sont: la rémuneration des employés et salariés, la sous traitance du transport, la
location des locaux, des aires de stockage et de chargement, les frais de carburant, les

frais de réparation et de maintenance enfin les autres charges.

Les colts ou charges reccurentes de production les plus consommées dans une
entreprise de logistique se caracterisent par celles ci dessous compte tenu de leur
importance en terme de valeur dans la structure des charges. Ainsi dans les entreprises,
la main d’oeuvre ou frais de personel reste I’une des plus importante dans la gestion de
la logistique, le col(t de I’energie et du carburant vient en deuxiéme pole pour le
fonctionnement des unités industrielles, de la flotte de camions et d’avions, et enfin les

frais de maintenance et de réparation des machines. Nous définirons un quatrieme pole
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d’analyse des colts au niveau de la sous traitance liée au transport en cas d’insuffisance
de laflotte a couvrir tout le volume de traffic de marchandise et autres charges pour les
frais administratifs. L’entreprise ayant une envergure internationale, loue des locaux
pour le relais de ses services dans les autres coins du monde. Ainsi une charge non
négligeable de location pour les services décentralisés.

Les rapports financiers de FedEx de 2001 a 2013 sont fournis avec les statistiques de
compte consolidé de gestion. Pour ce qui sont des données relatives a I’exercice 2001
de la section Freigth, elles ne sont pas publiées. Notre étude, suivant le parallelisme des

données fournies, s’effectuera sur les exercices 2002 a 2013.

Latableau A.1 en annexe renseigne sur les comptes généraux consolidés de toutes les
sections cumulées. Elle fournit les valeurs en compte courant des données. [FedEx
Historical Stats book, ]

La tableau A.2 en annexe présente les comptes consolidés analytiques de la section
FedEx Express.

La tableau A.3 en annexe récapitule les données analytiques de la section FedEx

Ground.

La tableau A.4 fournit en annexe reprend les comptes consolidés analytiques de la
section Freight.

Nous appliquerons avec les categories de variables retenues la méthode OCRA a tra
vers ses differentes étapes.
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5-2  Application dela méthode de OCRA

L’importance indéniable de I’activité de la logistique dans une économie n’est plus a
démontrer grace au dynamisme du secteur ces derniéres années. La place que chague
intervénant se donne dans ce concert dépend de la capacité de chacun d’eux a prospérer
et rester compétitif vis-a-vis de la concurrence. Au méme moment, I’interét fondamental
de FedEXx est de rester un acteur incontournable dans le concert des intervenants sur le
marché mondia de la logistique. La politique économique nationale a I’obligation de
créer I’environement commercial et infrastructurel (légidation, infrastructure,
ingtitutions, éducation, etc.) que chaque intervénant peut utiliser pour renforcer sa
compétitivité. La régulation du marché relatif a la logistique n’échappe pas a la théorie
du marché de la « main invisible » d’Adam Smith, celle de I’autorégulation du systeme.

Dans le but de donner une réponse a ces questionnements relatifs a I’évaluation de
FedEXx, nous utiliserons les données comptables des comptes consolidés d’exploitation
de la société. Ainsi la structuration de la méthodologie se fera avec I’application de la

procédure OCRA pour les analyses.

Pour les sections de FedEx, nous adopterons I’approche de I’indice de I’inefficience.
Nous avons en tout trois sections que sont FedEx Express, FedEx Ground et FedEx
Freigth aévaluer ainsi nous présenterons chaque période par PUy, k=1, ..., 12 dansle
cas de I’étude comparative des trois sections. La periode étant I’année, elle s’étendra de

2002 a 2013 soit douze annees d’exercice a comparer.



42

Etape schématique se présente comme suit:

\ 4

Début | Collection des
| données
v
A 4 l Ordonnancement
Ordonnancg Calcul des Calcul des au sein des
ment au Ssel n pondérations a, pondérations catégories de
des catégories b revenu des va-
de colt des " leurs par ordre
valeurs par croissant
ordre croissant Y
Tableau des Tableau des
pondera- pondera-
tionsa, tions by,

\ 4

Calcul d’indice d’inefficience

I ku(m)= [ Ukm ™~ Minn{unm}] am/
Minn{unm}

\ 4
Calcul d’indice d’inefficience de
section K. ly= ¥ an(Un—
min{u'})/ min{u'}

Calcul d’indice d’inefficience

Iy = [M@X{ Vin} - Vin 10,
/Minn{vnh}

\ 4
Calcul d’indice d’inefficience de
section K. l,= Shet”
br(maxid i} — V) / mingd v},

Tableau des
performances

totales OCRAk=
|

Figure 5.1: Processus d’évaluation des ratio OCRA
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La méthode OCRA utilisée procéde a la collecte des é éments de colts et produits sur

une période de 12 ans afin d’évaluer I’évolution de ces ratios.

A I’issue de retraitement réalisé, nous calculons les indices d’inefficience qui nous per-
mettront de mesurer la productivité rélative des sections dans les temps et dans une

deuxieme partie, cette évolution de la productivité entre les differentes sections.

Pour I’illustration des differents calculs, nous présenterons les détails de calculs de
FedEx Express.

1 ére éape: Au regard de la méthodologie, nous avons calcul € les pondérations relatives
de chague intrants et extrants en divisant le codt relatif d’un intrant ou d’un extrant dans

une unité de production sur le Total des intrants et extrants de I’unité.

B = [ U /( Y= Ukm+ Y herVie) 1, L, ..., M,  eth=1,.. H (18)
ai =6.565/ (15.438 + 14.637)

= 51,33% (voir Tableau Coef. Pondération FedEx Express)
bkn = [ Vi /( Im=a" Ukm+ Y he1Vin) ], MEL, ..., M, eth=1, ..., H (19)
b;y = 15.438/( 15.438 + 14.637)

=21,83% (voir Tableau Coef. Pondération FedEx Express)

Ains le résultat des calculs est consignés dans le tableau suivant: Tableau Coef.
Pondération FedEx Express

2 éme étape: Ensuite les intrants sont classés dans I’ordre croissante et les extrants dans
I’ordre decroissant de leur valeur. (voir respectivement ligne Ordonancement des
Tableaux Inefficience Express)



3 eme étape: les coéfficients de calibration sont calculés par le rapport des coéfficient de
ponderation et des codts respectifs d’intrants ou d’extrants. (voir ligne Calibration des

Tableaux Inefficience Express)

4 eme étape: le calcul des inefficiences rélatives a nature d’intrants ou d’extrants (voir

ligne Taux d’inefficience des Tableaux Inefficience Express)

5 eme étape: Enfin le cumul des inéfficiences relatif a chaque unité de production.

(voir ligne inefficience Rate des Tableaux Inefficience Express)



45

Tableau 5.1: FedEx Express Coef. Pondération FY 2002 — FY 2013

Y Y Y Y FY EY EY EY EY FY FY FY
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Revenu
Total Revenu 51,33% 51,22% 50,97% 5199%  52,21% 52,30% 52,02% 50,90% 51,34% 51,28% 51,22%  50,52%
Colts opérationnels
Salaire et remuneration 2183% 21,78% 2156%  2056%  19,56%  18,99%  18,00%  18,70%  20,01% 19,16% 18,65%  18,68%
Transport 1,88% 1,89% 2,02% 2,25% 2,36% 2,53% 2,57% 2,53% 2,80% 3,28% 3,53% 4,33%
Charges locatives 5,09% 4,84% 4,46% 4,29% 4,13% 3,71% 3,56% 3,67% 3,76% 3,49% 3,25% 3,13%
Amortissement et Provision 2,72% 2,54% 2,36% 2,13% 1,96% 1,97% 2,01% 2,19% 242% 2,21% 2,26% 2,51%
Carburant 3,35% 3,83% 3,91% 5,37% 6,78% 6,79% 8,06% 7,47% 6,31% 7,41% 8,31% 7,68%
Entretien , reparation et
maintenance 3,27% 3,38% 3,48% 3,40% 3,27% 3,33% 3,22% 3,08% 2,69% 2,82% 2,57% 2,31%
Stabilisation aerienne -0,40%  0,00% 0,00% 0,13% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Co(ts d'alignement commerciaux 0,00% 0,00% 1,25% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,26% 0,45%
Charges d'ajustement 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,59% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Charges inter compagnies 4,43% 4,13% 4,10% 3,82% 3,64% 4,72% 4,55% 4,79% 4,62% 4,26% 4,24% 4,42%
Autres charges 6,50% 6,39% 5,90% 6,07% 6,09% 5,66% 5,99% 6,08% 6,04% 6,09% 5,71% 5,97%

Total de colts operationnels 48,67%  48,78%  49,03%  48,01%  47,79%  47,70% 47,98%  49,10%  48,66% 48,72%  48,78%  49,48%
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Tableau 5.2.1: Inefficience de FedEx Express

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005
Revenu:
Total Revenu $15.438 $16.467 $17.497 $19.485
Ordonnancement $27.171 $26.515 $24.581 $24.421
Cadlibration 50,52% 51,22% 51,28% 52,02%
Ratio (Calibration/co(ts) 0,0019% 0,0019% 0,0021% 0,0021%
Taux d'inefficience 0 0,0218121 0,086118 0,0914381
FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005
Colts opérationnels
Salaires et rémunérations 6.565 7.001 7.403 7.704
Salaires ordonnés 6.565 7.001 7.403 7.704
Cadlibration 21,83% 21,78% 21,56% 20,56%
Ratio ( Calibration/colts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 0,00% 1,45% 2,79% 3,79%
Transport 564 609 694 843
Ordonnancement 564 609 694 843
Calibration 1,88% 1,89% 2,02% 2,25%
Ratio ( Calibration/colts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 0,00% 0,15% 0,43% 0,93%
L ocations 1531 1557 1531 1.608
Ordonnancement 1.531 1531 1.557 1577
Calibration 5,09% 4,46% 4,84% 3,76%
Ratio ( Calibration/colts) 0,0033% 0,0029% 0,0031% 0,0024%
Ratio d'inefficience 0,00% 0,00% 0,09% 0,15%
Carburant et energie 1.009 1231 1.343 2.012
Ordonnancement 1.009 1.231 1.343 2.012
Cadlibration 3,35% 3,83% 3,91% 5,37%
Ratio ( Calibration/codts ) 0,0033% 0,0031% 0,0029% 0,0027%
Ratio d'inefficience 0,00% 0,74% 1,11% 3,33%
M aintenance et repar ations 983 1.087 1.193 1.276
Amortissement 819 818 810 798
1.802 1.905 2.003 2.074
Ordonnacement 1.802 1.905 2.003 2.074
Cadlibration 5,99% 5,93% 5,83% 5,53%
Ratio ( Calibration/codts ) 0,0033% 0,0031% 0,0029% 0,0027%
Ratio d'inefficience 0,00% 0,34% 0,67% 0,90%
Stabilisation agrienne (119) - - 48
co(its commerciaux - - 428 -
Autres services - - - -
Colts intercompagnies 1.331 1.328 1.406 1.430
Autres 1.954 2.053 2.024 2.273
Autres charges 3.166 3.381 3.858 3.751
Ordonnacement 3.166 3.381 3.751 3.858
Calibration 10,53% 10,52% 10,01% 11,24%
Ratio ( Calibration/codts ) 0,0033% 0,0031% 0,0027% 0,0029%
Ratio d'inefficience 0,00% 0,71% 1,95% 2,30%
14.637 15.684 16.832 17.992
Revenu net 801 783 665 1.493
SELECTED STATISTICS
inefficience rate 39,01% 39,07% 39,46% 36,71%
Op. Margin 5,2% 4,8% 3,8% 7,7%
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Tableau 5.2.2: Inefficience de FedEx Express

Revenu: FY 2006 FY 2007 FY 2008 FY 2009
Total Revenu $21.446 $22.681 $24.421 $22.364
Ordonnancement $22.681 $22.364 $21.555 $21.446
Calibration 52,30% 50,90% 51,34% 52,21%
Ratio (Calibration/co(ts) 0,0023% 0,0023% 0,0024% 0,0024%
Taux d'inefficience 0,14929343 0,159833749 0,186733 0,1903574
FY 2006 FY 2007 FY 2008 FY 2009
Col(ts opérationnels
Salaires et rémunérations 8.033 8.234 8.451 8.217
Salaires ordonnés 8.033 8.217 8.234 8.402
Calibration 19,56% 18,70% 18,99% 20,01%
Ratio ( Calibration/colts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 4,88% 5,49% 5,55% 6,11%
Transport 971 1.098 1.208 1.112
Ordonnancement 971 1.098 1.112 1.177
Calibration 2,36% 2,53% 2,53% 2,80%
Ratio ( Calibration/colts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 1,35% 1,78% 1,82% 2,04%
L ocations 1.696 1.610 1.673 1.613
Ordonnancement 1.608 1.610 1.613 1.672
Calibration 4,29% 3,71% 3,67% 3,49%
Ratio ( Calibration/codts ) 0,0027% 0,0023% 0,0023% 0,0021%
Ratio dinefficience 0,26% 0,26% 0,27% 0,47%
Carburant et energie 2.786 2.946 3.785 3.281
Ordonnancement 2.651 2.786 2.946 3.281
Calibration 6,31% 6,78% 6,79% 7.47%
Ratio ( Calibration/colts) 0,0024% 0,0024% 0,0023% 0,0023%
Ratio dinefficience 5,46% 5,91% 6,44% 7,55%
M aintenance et repar ations 1.344 1.444 1512 1.351
Amortissement 805 856 944 961
2.149 2.300 2.456 2.312
Ordonnacement 2.147 2.149 2.300 2.312
Calibration 511% 5,23% 5,30% 5,26%
Ratio ( Calibration/colts) 0,0024% 0,0024% 0,0023% 0,0023%
Ratio d'inefficience 1,15% 1,15% 1,66% 1,70%
Stabilisation aerienne - - - -
codts commerciaux - - - -
Autres services - - - 260
Co(ts intercompagnies 1.496 2.046 2134 2.103
Autres 2.502 2.456 2.813 2.672
Autres charges 3.998 4.502 4,947 5.035
Ordonnacement 3.998 4474 4,502 4,947
Calibration 9,73% 10,66% 10,38% 10,54%
Ratio ( Calibration/colts) 0,0024% 0,0024% 0,0023% 0,0021%
Ratio dinefficience 2,77% 4,35% 4,44% 5,92%
19.633 20.690 22.520 21.570
Revenu net 1.813 1.991 1.901 794
SELECTED STATISTICS
inefficience
rate 35,65% 34,79% 35,16% 39,04%
Operating
Margin 8,5% 8,8% 7,8% 3,6%
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Tableau 5.2.3: Inefficience de FedEx Express

FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Revenu:
Total Revenu $21.555 24.581 26.515 27.171
Ordonnancement $19.485 17.497 16.467 15.438
Cdlibration 51,99% 50,97% 51,22% 51,33%
Ratio (Calibration/co(ts) 0,0027%  0,0029% 0,0031% 0,0033%
Taux d'inefficience 0,2555611 0,3216625 0,355910224  0,3901247
FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Colts opérationnels
Salaires et rémunérations 8.402 9.183 9.657 10.045
Salaires ordonnés 8.451 9.183 9.657 10.045
Cdlibration 18,00% 19,16% 18,65% 18,68%
Ratio ( Calibration/co(ts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 6,27% 8,70% 10,28% 11,57%
Transport 1177 1.573 1.828 2331
Ordonnancement 1.208 1.573 1.828 2.331
Cdlibration 2,57% 3,28% 3,53% 4,33%
Ratio ( Cdibration/co(ts) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ratio d'inefficience 2,14% 3,35% 4,20% 5,88%
L ocations 1577 1.672 1.680 1.684
Ordonnancement 1.673 1.680 1.684 1.696
Cdlibration 3,56% 3,25% 3,13% 5,09%
Ratio ( Cdibration/co(ts) 0,0021%  0,0019% 0,0019% 0,0030%
Ratio d'inefficience 0,47% 0,50% 0,51% 0,55%
Carburant et energie 2.651 3.553 4.304 4.130
Ordonnancement 3.553 3.785 4.130 4.304
Cdlibration 7.41% 8,06% 7,68% 8,31%
Ratio ( Cdibration/co(ts) 0,0021%  0,0021% 0,0019% 0,0019%
Ratio d'inefficience 8,46% 9,23% 10,38% 10,96%
M aintenance et repar ations 1131 1.353 1.332 1.244
Amortissement 1.016 1.059 1.169 1.350
2.147 2412 2.501 2.594
Ordonnacement 2412 2.456 2.501 2.594
Cdlibration 5,03% 5,23% 4,83% 4,82%
Ratio ( Calibration/co(ts ) 0,0021%  0,0021% 0,0019% 0,0019%
Ratio d'inefficience 2,03% 2,17% 2,32% 2,63%
Stabilisation aerienne -
codits commerciaux - - 134 243
Autres services -
Col(ts intercompagnies 1.940 2.043 2.193 2.379
Autres 2.534 2.917 2.958 3.210
Autres charges 4.474 4.960 5.285 5.832
Ordonnacement 4.960 5.035 5.285 5.832
Cdlibration 10,35% 11,46% 10,21% 10,84%
Ratio ( Cdlibration/co(ts) 0,0021%  0,0023% 0,0019% 0,0019%
Ratio d'inefficience 5,97% 6,21% 7,05% 8,86%
20.428 23.353 25.255 26.616
Revenu net 1.127 1.228 1.260 555
SELECTED STATISTICS
inefficience rate 37,93% 37,59% 37,49% 39,83%
Operating Margin 5,2% 5,0% 4,8% 2,0%
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5-3  Analyse et Présentation desrésultats

Les resultats des calculs des indices d’inefficience du tableau ci dessous varient a tra-
vers les années 2002 a 2013. Ces taux mésurant des valeurs relatives du point de vue de
la méthode OCRA, comparés aux marges opérationnelles montrent une certaine conver-
gence de tendance chez FedEx Express, FedEx Ground et FedEx Freight. Ces resultats
montrent que degager une bonne productivité est tributaire d’une bonne marge opéra-
tionnelle. Les schemas de I’évolution des indices de performance et de la marge opéra-
tionnelle montre une évolution totalement dependante entre ces deux ratios. On peut
pour ainsi dire que les ratios OCRA sont suffisantes pour construire une idée sur la ges-
tion d’une entreprise et peuvent valablement servir de support de prise de décision. Ci-
dessous le tableau recapitulatif de valeur de ratio d’inefficience et des marges opéra-

tionnelles de tous les segments.



Tableau 5.3 Tableau des indices d’inefficience des segments de FedEx Corporation

Segments Ratio 2002 2003 2004 2005
Express Expressinefficiency 39,01%  39,07% 39,46%  36,71%
Op. margin 5,19% 4,75% 3,80% 7,66%
Ground Ground inefficiency 139,30% 136,39%  135,64% 133,41%
Op. margin 11,55%  13,80% 13,60%  13,30%
Freight Inefficience Freight 72,96%  72,78% 71,60%  69,06%
Op. margin 8,21% 7,90% 9,07%  11,00%
Segments Ratio 2006 2007 2008 2009
Express Express inefficiency 35,65% 34,79%  3516%  39,04%
Op. margin 8,50% 8,78% 7,78% 3,60%
Ground Ground inefficiency 130,93% 130,48% 132,04% 130,84%
Op. margin 13,49% 1360% 10,90%  11,50%
Freight Inefficience Freight 66,07% 66,53% 69,63%  78,26%
Op. margin 13,31% 10,10% 6,67%  -1,00%
Segments Ratio 2010 2011 2012 2013
Express Express inefficiency 37,93%  37,59% 37,49% 39,83%
Op. margin 5,20% 5,00% 4,75% 2,04%
Ground Ground inefficiency 126,95% 121,42%  11397%  114,29%
Op. margin 13,80%  15,62% 18,43% 16,90%
Freight Inefficience Freight 80,79%  81,29% 73,50% 72,43%
Op. margin -350%  -3,56% 3,07% 3,86%
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Figure 5.2 Evolutions comparatives des inefficiences des segments de FedEx Corp.

A la lecture de ce tableau ci-dessus, nous constatons une disparité d’évolution sur
chaque segment. Alors que FedEx Ground améliore sa performance sur toute la période
avec des stabilisations a certains niveaux (baisse de la courbe d’inefficience), FedEx
Express reste presque stable sur la méme période et FedEx Freight connait une déterio-
ration de sa performance. Les années 2002 a 2007et 2010 a 2012, présentent une amé-
lioration apparente des efficiences de tous les segments étudiés. Ce qui nous ameéne a
conclure sur le champ que des efforts d’amélioration des inéfficiences sont apparentes.
FedEx Corporate améliore sa performance globale au fil des temps. Cette augmentation
de la performance moyenne s’étend de 2002 a 2013 selon la méthodologie OCRA avec
un ralentissement di aux segments FedEx Express stabilisé et FedEx Freight tres fluc-
tuant.
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Figure 5.3 Evolution comparée Marge Opérationnelle et Inefficience de FedEx Express

La comparaison des ratios comptables de la marge opérationnelle reste presque stable
sur la période de 2002 a 2013. Cette comparaison présente la méme tendance
d’évolution des ratios d’inefficience et de la marge opérationelle. Ce segment ayant les
taux les plus faibles de I’évaluation des inefficiences par la méthode OCRA est supposé

étre le segment le plus performant dans le temps.

Une reflexion sur la productivité du point du vue comptable et selon les résultats des
calculs des ratios d’inefficience OCRA, nous montre que, degager une bonne marge
operationnelle revient a une bonne maitrise de charge et une amélioration du chiffre
d’affaire.
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Figure 5.4 : Evolution comparative de OCRA et de la Marge Operationnelle de FedEx

Ground

Le segment FedEx Ground connait une situation bien plus désireuse avec ala cl€, une
augmentation continue de la marge opéationnelle et une decroissance des ratios
d’inefficience OCRA du segment. Au regard de la comparaison, les deux ratios présen-

tent une méme tendance sur tout la période. L’amélioration continue constatée des

marges operationnelles entraine ici une déterioration du ratio d’inefficience.
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Figure 5.5: Evolution comparative des Marges Opérationnelles et de I’inefficience

OCRA de FedEx Freight

Au regard des résultats sur les deux autres segments, FedEx Freight présente une situa-

tion prévisible entre les tendances des deux ratios de performance. Les ratios

d’inefficience expriment une évolution en dent de scie juxtaposable a la tendance des

marges opérationelles.
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Figure 5.6 : Evolution comparative des Marges Opérationnelles pondérées des Diffe-

rents segments de FedEx Express
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Pour la marge opérationnelle mesurée par la méthode comptable, elles n’ont pas d’unité
de mesure puisqu’étant en pourcentage. Elle decrit le pourcentage d’unité que I’on
ajoute a I’économie en produisant une unité de mesure d’article ou une unité de mon-
naie. La synchronisation dans un méme graphe des marges opérationnelles des trois
segments montre une tendance général e fluctuante dont le segment FedEx Ground appa-
raissant comme le plus performant dans la croissance de I’économie de I’entreprise, de
surcroit de la nation de 2002 a 2013. Ainsi du point de vue comptable, il reste le plus

performant des segments.

Cette évolution de la réalité économique de I’entreprise, nous conduit a infirmer la pos-
sibilité de considerer qu’une depense de $ 1 d’une charge de nature donnée n’est pas
differente a celle d’autres colts du point de vue comptable.



6 CONCLUSION

A I’analyse des activités des segments, FedEx Ground a connu une augmentation forte
du volume de ses activités passant de 443.912.000 colis en 2002 a4 898.464.000 en 2010.
Cette augmentation a été soutenue par un prix qui de 6,11 $ en 2002 est passée a 7,73 $
en 2010. En 2007, une nouvelle gamme d’activité, FedEx Smart liée a FedEx Ground a
été introduite. Cette activité a plombé un peu la forte tendance de croissance de cette
branche. Ainsi les marges opérationnelles de FedEx Ground ont connu une baisse sur la
période 2007 a 2008 avant de renouer avec la croissance. Ainsi e montre le coefficient
de corélation - 0,86605 denotant d’une forte rélation entre les ratios OCRA et les

marges opérationnelles.

FedEx Freight a connu une augmentation continue du volume de ses affaires journa-
liéres de 57.367 au premier trismestre 2002 a 91.523 au dernier trimestre 2010. Les prix
alaclientéle ont connu une dimunition a partir de 2008 et de maniére continue. Ce qui a

été le motif de détérioration de la marge opértionnelle.

FedEx Express garde le cap en termes de volume de traffic sur le marché. Par contre la
consommation du Jet a augmenté legérement. L’instabilité du prix d’approvisionnement
de ce liquide precieux a affecté de maniére tres forte les exercices 2008 et 2009. Cela

s’est ressenti sur la baisse conjoncturelle de la marge opérationnelle en 2008.

Les differents recoupements des analyses aménent a conclure que les baisses obtenues
de la productivité des segments sont liées a la politique de gestion mise en place par le
staff. Face a la concurrence effrénée, FedEx Corporation a choisi I’option de la pérenni-

té de I’entreprise en initiant des activités sociales et en mettant en place des systemes de
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gestion respectant les normes environnementales internationales pour la sauvegarde de
notre milieux de vie et de la couche d’ozone. Ces surcodts sapent les efforts
d’amélioration de la productivité. Les codts du jet sur le marché a éé un facteur de re-

gression de performance des aéronefs dont la consommation est incompressible.

Cependant, la technologie seule ne garantit pas des gains de productivité ; elle doit étre
utilisée a bon escient. Sans une planification minutieuse, la technologie peut effective-
ment réduire la productivité, en particulier si elle conduit alarigidité, aux colts éevés,

ou des opérations incompatibl es.

D'autres facteurs affectent la productivité comme la standardisation des processus et des
procédures chaque fois que possible pour réduire leur variabilité. Celle-ci peut avoir un
avantage important alafois pour la productivité et laqualité. Les différences de qualité
peuvent fausser les mesures de productivité. 1l est quasiment impossible de prendre en
compte I’amélioration de la qualité dans la mesure de la productivité. Ains |'utilisation
d'Internet réduit les colts d'un large éventail de transactions, ce qui augmente la pro-

ductivité.

La productivité, mesurant le rapport entre les entrées et les sorties, est destinées a éva-
luer la force productive d’une unité de production de bien ou de service. Une améliora-
tion de la productivité se traduirait par une augmentation de ce ratio. Ainsi une analyse
de differents agrégats calculés a partir de la méthode OCRA présente une tendance gée-
nérale descendante des ratios d’inefficience. Au fil des temps, en général les différents
segments de FedEx ont connu une baisse continue de leur productivité. Les Figure 5.2
et Figure 5.6 illustrent a merveille cette déterioration de la performance des segments de
FedEx Corporation. Il faut remarquer que le segment FedEx Ground est le plus perfor-
mant sur le plan comptable avec les marges opérationnelles.  Cette solution ne peut
étre geneéralisée parce qu’il existe toujours un temps entre les decisions prises ou les
chocs externes et leurs effets sur les resultats de I’entreprise. Les jugements portés par
Agrel sur la méthode OCRA a poussé Parkan a léver I’équivoque en ce que la théorie

ne respecterait pas le principe de Maximisation du Profit et bien que les principes de
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minimisation des colts et de maximisation de revenus soit necessaires mais ils ne sont
pas des conditions suffisantes a la maximisation du profit. La reponse de Parkan a levé
I’équivoque et dissipé toute ambiguté sur la prévisibilité et I’intuitivité des resultats de
OCRA dans I’amélioration ou non des productivités d’entreprise. La comparaison, objet
de cette étude de OCRA et de la Marge opérationnelle prend le contre pieds de Agrell et
West d’une part et de Wang d’autre part. Ainsi les resultats auxquels nous avons aboulti,
établissent clairement la concordance des tendances des differents ratios de marge opé-
rationnelle et de OCRA.

Une analyse de la méthode OCRA portant sur la décomposition de la formule peut étre
envisagée dans les futures études afin d’appréhender les causes réelles de I’évolution
des ratios. Cela nous permettra de mieux paufiner les analyses et prendre les décisions
de maniére efficiente. Le colt des intrants jouent un réle important dans la mesure de la
productivité puisque cette dernére est évaluée en unité monétaire qui cache I’effet de la
matrise des colts faibles de certains facteurs de production, de I’amélioration de la qua-
lité d’intrants etc. Le niveau de vie des pays influence le co(t de la main d’ceuvre et du
regime social. Comme pour repéter les phrases du célébre Professeur A. Zaeringher:
«Ce ne sont pas que des productivités et des performances économiques qui

s’affrontent. Ce sont des modeles sociaux ! »
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APPENDICES

Exercice comptable 31 mai.
En millionsde $

Tableau A.1: FedEx Corporate Annual Consolidated Statements of Income FY 2001- FY 2013

FedEx Corp. Etat consolidé de Revenu Annuel
FY 2001 - FY 2013

Revenu:
FedEx Express segment
FedEx Ground segment
FedEx Freight segment?
FedEx Services segment?
Ajustements

Total Revenue
Operating Expenses:

Sdlaire et remunerations
Transport
chargeslocatives
amortissement et provisiol
Carburants
Reparation et maintenance
Sabilisation aeronef
Colts commerciaux
Autres charges de deprecial
Autres

Total Operating Expens

Total Operating |1

SELECTED STATISTICS

Operating Margin

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 FY 2007 FY 2008 FY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013

$15.438 $16.467 $17.497 $19.485 $21.446 $22.681 $24.421 $22.364 $21.555 $24.581 $26.515 $27.171
2.918 3.581 3.910 4.680 5.306 6.043 6.751 7.047 7.439 8.485 9.573 10.578
2.253 2.443 2.689 3.217 3.645 4.586 4.934 4.415 4.321 4.911 5.282 5.401
- - 620 2.066 2.088 2.137 2.138 1.977 1.770 1.684 1.671 1.580
) (4) (6) (85) (191) (233) (291) (306) (351) (357) (361) (443)
20.607 22.487 24.710 29.363 32.294 35.214 37.953 35.497 34.734 39.304 42.680 44.287
9.099 9.778 10.728 11.963 12.571 13.740 14.202 13.767 14.027 15.276 16.099 16.570
1.825 2.155 2.407 2.935 3.251 3.977 4.634 4.534 4.728 5.674 6.335 7.272
1.780 1.803 1.918 2.299 2.390 2.343 2.441 2.429 2.359 2.462 2.487 2.521
1.364 1.351 1.375 1.462 1.550 1.742 1.946 1.975 1.958 1.973 2.113 2.386
1.146 1.396 1.531 2.317 3.256 3.429 4.409 3.811 3.106 4.151 4.956 4.746
1.240 1.398 1.523 1.695 1.777 1.952 2.068 1.898 1.715 1.979 1.980 1.909

(119) - - 48 - - - - -

- — 435 — — - — - -
- — - — — - 882 1.204 18 89 134 660
2.951 3.135 3.353 4.173 4.485 4.755 5.296 5.132 4.825 5.322 5.390 5.672
19.286 21.016 23.270 26.892 29.280 31.938 35.878 34.750 32.736 36.926 39.494 41.736
1321 1471 1440 2471 3014 3276 2075 747 1.998 2378 3186 2551
64% 65%  58% 84% 93% 93% 55% 21%  58% 6,1%  7.5% 5,8%
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Tableau A.2: FedEx Express Segment Annual Consolidated Statements Income FY 2002 - FY 2013

FedEx Express Segment Annual Consolidated Statements of Income
FY 2001 — FY 2013

Yearsended May 31
In millions, except FTE

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 EY 2007 EY 2008 EY 2009 EY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Package Revenue:
Total Revenue $15.438 $16.467 $17.497 $19.485 $21.446 $22.681 $24.421 $22.364 $21.555 24.581 26.515 27.171
Operating Expenses:
SHlaries and emplc 6.565 7.001 7.403 7.704 8.033 8.234 8.451 8.217 8.402 9.183 9.657 10.045
Purchased transpo 564 609 694 843 971 1.098 1.208 1.112 1.177 1.573 1.828 2.331
Rentals and landin 1.531 1.557 1.531 1.608 1.696 1.610 1.673 1.613 1.577 1.672 1.680 1.684
Depreciation and i 819 818 810 798 805 856 944 961 1.016 1.059 1.169 1.350
Fuel 1.009 1.231 1.343 2.012 2.786 2.946 3.785 3.281 2.651 3.553 4.304 4.130
Maintenance and | 983 1.087 1.193 1.276 1.344 1.444 1.512 1.351 1.131 1.353 1.332 1.244
Airline stabilizatic (119) - - 48 - — - - -
Business realignme - - 428 - - - - - - - 134 243
Impairment and o - - - - — — — 260 —
Intercompany che 1.331 1.328 1.406 1.430 1.496 2.046 2.134 2.103 1.940 2.043 2.193 2.379
Other®’ 1.954 2.053 2.024 2.273 2.502 2.456 2.813 2.672 2.534 2.917 2.958 3.210
14.637 15.684 16.832 17.992 19.633 20.690 22.520 21.570 20.428 23.353 25.255 26.616
Operating Income 801 783 665 1.493 1.813 1.991 1.901 794 1.127 1.228 1.260 555

Satistique

Operating Margin 5,2% 4,8% 3,8% 7, 7% 8,5% 8,8% 7,8% 3,6% 5,2% 5,0% 4,8% 2,0%
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Tableau A.3: FedEx Ground Segment Annual Consolidated Statements of Income FY 2002- FY 2013

FedEx Ground Segment Annual Consolidated Statements of Income

FY 2001 - FY 2013

Y ears ended May 31

In millions

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 FY 2007 FY 2008 FY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 Fy 2013
FINANCIAL RESULTS
Revenues.
FedEx Ground $6.670 $6.958 $7.855 $8.791 $9.652
FedEx SmartPost 377 481 630 782 926
$2.918 $3.581 $3.910 $4.680 $5.306 $6.043 $6.751 $7.047 $7.439 8.485 9.573 10.578
Operating Expenses:
Salaries and empl 623 709 740 845 929 1.006 1.073 1.102 1.158 1.282 1.451 1.586
Purchased transpe 1.067 1.327 1.465 1.791 2.019 2.430 2.878 2.918 2.966 3.431 3.762 4.191
Rentals 85 88 98 122 133 166 189 222 244 263 284 331
Depreciation and 136 155 154 176 224 268 305 337 334 337 389 434
Fuel® 5 11 16 48 93 13 14 9 8 12 14 17
Maintenance and 76 89 95 110 118 134 145 147 166 169 176 190
Businessrealignment costs
Intercompany ch 256 346 424 462 515 569 658 710 795 897 978 1.148
Other 333 362 387 502 559 635 753 795 744 769 755 893
2.581 3.087 3.379 4.056 4.590 5.221 6.015 6.240 6.415 7.160 7.809 8.790

Operating Income $ 337 $ 494 $ 531 $ 624 $716 $ 822 $ 736 $ 807 $ 1.024 $ 1.325 $1.764 $1.788
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Tableau A.4: FedEx Freight Segment Annual Consolidated Statements of Income FY 2002- FY 2013

Yearsended May 31

In millions

FINANCIAL RESQULTS

Revenues

Operating Expenses:
Salaries and employee bene
Purchased transportation
Rentals
Depreciation and amortizal
Fuel?
Maintenance and repairs
Impairment and other char
Intercompany charges®
Other?

Operating Income

SELECTED STATISTICS
Operating Margin

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 _FY 2007! FY 2008 FY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
$2.253 $2.443 $2.689 $3.217 $3.645 $4.586 $4.934 $4.415 $4.321 $4.911 $5.282 $5.401
1.218 1.303 1.427 1.650 1.801 2.250 2.381 2.247 2.128 2.303 2.316 2.342
197 224 254 315 298 465 582 540 690 779 851 865
101 105 100 99 94 112 119 139 116 122 114 118
91 88 92 102 120 195 227 224 198 205 185 217
133 154 172 257 377 468 608 520 445 585 636 598
91 115 116 128 120 165 175 153 148 182 192 191
- - - - - - - 100 18 89 - 3
13 17 21 26 37 61 81 109 351 427 433 484
224 244 263 286 313 407 432 427 380 394 393 375
2.068 2.250 2.445 2.863 3.160 4.123 4.605 4.459 4.474 5.086 5.120 5.193
$ 185 $ 193 $ 244 $ 354 $ 485 $ 463 $ 329 ($44) ($153) ($175) $ 162 $ 208
8,2% 7,9% 9,1% 11,0% 13,3% 10,1% 6,7% (1,0%) (3,5%) (3,6%) 3,1% 3,9%
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Tableau A.5: FedEx Express Aircraft and Vehicle Fleet Statistics

FedEx Express Aircraft and Vehicle Fleet Statistics
FY 2001 - FY 2010

Max. Operational

Revenue Payload May 31
Aircraft Type (Lbs/Aircraft)? 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Boeing 727-100 27.500 52 42 28 19 18 13 1 - - -
Boeing 727-200 38.200 95 95 94 94 94 94 94 90 79 7
Boeing 757-200 45.800 - - - — - - 4 12 24 36
Boeing DC10-10 108.700 48 48 48 39 30 25 13 5 1 -
Boeing DC10-30 114.200 22 19 17 17 17 14 13 10 6 2
Boeing MD10-10 108.700 3 11 19 27 36 41 50 58 57 58
Boeing MD10-30 114.200 2 5 5 5 5 6 7 10 12 15
BoeingMD11 164.200 34 39 42 42 57 58 58 58 57 59
Boeing 777F 178.000 — - - - - - - - - 6
Airbus A300-600 85.600 37 37 43 44 47 53 60 68 71 71
Airbus A310-200/300 61.900 46 50 51 51 62 65 66 66 56 53
Cessna 208A 1.900 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Cessna 208B 2.500 248 248 247 246 246 243 243 243 242 241
Fokker F-27 9.850 32 32 30 27 17 9 8 5 - -
ATR72 14.660 — — — 2 2 11 13 13 13 13
ATR 42 10.880 - - 8 22 29 29 29 29 26 26
Shorts D3-60 8.300 11 11 1 - - - - - - -

Aircraft Fleet Total 640 647 643 645 670 671 669 677 654 667
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Tableau A.6: Coéfficient de Pondération FedEx Ground FY 2001 — FY 2013

FedEx Ground Etat consolidé des revenus annuels
FY 2001 - FY 2013

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 EY 2006 FY 2007 FY 2008 EY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Resultats financiers
Revenu
FedEx Ground
FedEx SmartPost
53,06% 53,70% 53,64% 53,57% 53,62% 53,65% 52,88% 53,04% 53,70% 54,23% 55,07% 54,62%
Charges operationnelles
Sdlaires et remunerations 11,33% 10,63% 10,15% 9,67% 9,39% 8,93% 8,41% 8,29% 8,36% 8,19% 8,35% 8,19%
Transport 19,40% 19,90% 20,10% 20,50% 20,40% 21,57% 22,54% 21,96% 21,41% 21,93% 21,64% 21,64%
Location 1,55% 1,32% 1,34% 1,40% 1,34% 1,47% 1,48% 1,67% 1,76% 1,68% 1,63% 1,71%
Amortissement et Provision 2,47% 2,32% 2,11% 2,01% 2,26% 2,38% 2,39% 2,54% 2,41% 2,15% 2,24% 2,24%
Carburant 0,09% 0,16% 0,22% 0,55% 0,94% 0,12% 0,11% 0,07% 0,06% 0,08% 0,08% 0,09%
Maintenance et reparation 1,38% 1,33% 1,30% 1,26% 1,19% 1,19% 1,14% 1,11% 1,20% 1,08% 1,01% 0,98%
Cout alignment commerciaux 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Chargesinter compagnies 4,66% 5,19% 5,82% 5,29% 5,20% 5,05% 5,15% 5,34% 5,74% 5,73% 5,63% 5,93%
Adutres 6,06% 5,43% 5,31% 5,75% 5,65% 5,64% 5,90% 5,98% 5,37% 4,92% 4,34% 4,61%

46,94% 46,30% 46,36% 46,43% 46,38% 46,35% 47,12% 46,96% 46,30% 45,77% 44,93% 45,38%
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Tableau A.7: Coéfficient de Pondération FedEx Freight FY 2001 - FY 2013

FedEx Freight Etats consolidés des revenus annuels
FY 2002 — FY 2013

En millions
FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 FY 2007' FY 2008 FY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Resultats financiers
Revenu 52,14% 52,06% 52,38% 52,91% 53,56% 52,66% 51,72% 49,75% 49,13% 49,12% 50,78% 50,98%
Charges opérationnelles
Salaires et remunerations 28,19% 27,76% 27,80% 27,14% 26,47% 25,84% 24,96% 25,32% 24,20% 23,04% 22,26% 22,11%
Transport 4,56% 4,77% 4,95% 5,18% 4,38% 534% 6,10% 6,09% 7,85% 7,79% 8,18% 8,17%
Location 2,34% 2,24% 1,95% 1,63% 1,38% 1,29% 1,25% 1,57% 1,32% 1,22% 1,10% 1,11%
Amortissement et Provision 2,11% 1,88% 1,79% 1,68% 1,76% 2,24% 2,38% 2,52% 2,25% 2,05% 1,78% 2,05%
Carburant 3,08% 3,28% 3,35% 4,23% 554% 537% 6,37% 586% 506% 5,85% 6,11% 5,64%
Maintenance et reparation 2,11% 245% 2,26% 2,11% 1,76% 1,89% 183% 1,72% 168% 182% 1,85%  1,80%
Charges gjustements 0,00% 0,000 0,00%  0,00% 0,000 0,000 0,00% 1,13% 0,20% 0,89% 0,00%  0,02%
Charges inter compagnies 0,30% 0,36% 0,41%  0,43% 0,54% 0,70% 0,85% 1,23% 3,99% 4,27% 4,16% 4,57%
Autres 5,18% 520% 5,12%  4,70% 4,60% 4,67% 4,53% 4,81% 4,32% 3,94% 3,78%  3,54%

47,86% 47,94% 47,62% 47,09% 46,44% 47,34% 48,28% 50,25% 50,87% 50,88% 49,22% 49,02%
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Tableau A.8: Indice d’inefficience Revenu FedEx Ground Revenu FY 2001 — FY 2013

FedEx Ground : Etat consolidé des revenus annuels

FY 2001 - FY 2013

En million
FY 2002 _FY 2003 _FY 2004 _FY 2005 FY 2006 FY 2007 EY 2008 FEY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
Resultats financiers
Revenus
$2.918 $3.581 $3.910 $4.680 $5.306 $6.043 $6.751 $7.047 $7.439 8.485 9.573 10578
53,06% 53,70% 53,64% 53,57% 53,62% 53,65% 52,88% 53,04% 53,70% 54,23% 55,07% 54,62%
0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
0,00% -9,94% -14,46% -23,27% -29,60% -36,14% -41,69% -43,91% -46,74% -53,43% -59,69% -64,88%
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Tableau A.9: Inefficience Revenu FedEx Freight FY 2002 — FY 2013

FedEx Freight : Etats consolidés de revenus annuels

FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 _FY 2006 FY 2007" FY 2008 FY 2009 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013
$2.253 $2.443 $2.689 $3.217 $3.645 $4.586 $4.934 $4.415 $4.321 $4.911 $5.282 $5.401
$2.253 $2.443 $2.689 $3.217 $3.645 $4.321 $4.415 $4.586 $4.911 $4.934 $5.282 $5.401
52,14% 52,06% 52,38% 52,91% 53,56% 49,13% 49,75% 52,66% 49,12% 51,72% 50,78% 50,98%

0,023143% 0,021308% 0,019478% 0,016447% 0,014695% 0,011370% 0,011269% 0,011482% 0,010003% 0,010483% 0,009614% 0,009440%
0 -4,0486%  -8,8402% -17,5244% -23,8139% -31,5760% -32,6553% -34,6188% -38,0259% -38,2670% -41,6125% -42,7358%



Tableau A.10: Indice d’inefficience colts FedEx Ground Expenses FY 2001 —

FY2013
FY 2002 _FY?2003 _FY2004 _FY 2005 FY2006 FY2007 FY2008 FY2009 FY2010 FY2011 FY2012 FY2013
Charges opérationnelles
Sdareset ri 623 709 740 845 929 1.006 1073 1102 1158 1282 1451 1586
Ordonnance 623 709 740 845 929 1.006 1073 1102 1158 1282 1451 1586
Cdibration 11,33% 1063%  10,15% 9,67% 9,39% 8,93% 841% 8,29% 8,36% 8,19% 8,35% 8,19%
Ratio( Cdlit 0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineft 0,00% 1,56% 213%  404% 5,56% 6,96% 8,18% 871% 973%  1198%  1506%  1751%
Transport 1.067 1327 1.465 1791 2.019 2430 2878 2918 2.966 3431 3.762 4191
Ordonnance 1067 1327 1465 1791 2.019 2430 2878 2918 2.966 3431 3762 4191
Cdibration  1940%  1990%  2010%  2050%  2040%  2157%  2254%  219%6%  2141%  2193% = 2164%  2164%
Ratio( Calit 0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineff 0,00% 4,73% T28%  1311%  1731% 24,1% 293%  3B66%  3453%  42,99% 4901%  56,81%
Charges loc 85 8 98 122 133 166 189 222 244 263 284 31
Ordonnance 85 88 98 122 133 166 189 222 244 263 284 331
Cdlibration 1,55% 1,32% 1,34% 1,40% 1,34% 1,47% 1,48% 1,67% 1,76% 1,68% 1,63% 1,71%
Ratio( Calit 0,02% 0,01% 001%  001% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineft 0,00% 0,05% 024%  067% 0,87% 147% 1,89% 2,4% 2,8% 3.24% 3,62% 447%
Carburants 5 11 16 48 93 13 14 9 8 12 14 17
Ordonnance 5 8 9 1 12 13 14 14 16 17 48 93
Cdlibration 0,09% 0,06% 0,07% 0,16% 0,08% 0,12% 0,11% 0,08% 0,22% 0,09% 0,55% 0,94%
Ratio( Calit 0,02% 0,01% 001%  001% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineft 0,00% 0,05% 007%  011% 0,13% 0,15% 0,16% 0,16% 0,20% 0,22% 0,78% 1,60%
Maintenanc 76 89 95 110 118 134 145 147 166 169 176 190
Amortissme 136 155 154 176 224 268 305 337 334 337 389 434
212 244 249 286 342 402 450 484 500 506 565 624
Ordonnance 212 244 249 286 342 402 450 484 500 506 565 624
Cdibration 3,86% 3,66% 342%  321% 3,46% 357% 352% 3,64% 3,61% 3.23% 3,25% 322%
Ratio( Calit 0,02% 0,01% 001%  001% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineft 0,00% 0,58% 067%  135% 2,36% 346% 433% 4,95% 5.24% 5,35% 6,42% 74%
Couts aignements commerciaux
Charges intt 256 346 424 462 515 569 658 710 79 897 978 1148
Autres char 333 362 387 502 559 635 753 7% T44 769 755 893
589 708 811 964 1.074 1204 1411 1505 1539 1.666 1733 2041
Ordonnanc 589 708 811 %4 1074 1204 1411 1505 1539 1666 1733 2041
Calibration 10,71% 1062%  1113%  1103%  1085% 10,69% 11,05%  11,33% 1111%  10,65% 997%  1054%
Ratio( Cdlit 0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dineft 0,00% 2,16% 400%  682% 882%  1118%  1495%  1666%  1728%  1959%  2080%  2640%
4785 5.707 6.189 7.398 8.368 9.641 11.070 11.465 11.800 13.166 14.485 16.240
Operating Income ($4785)  ($5.708)  ($6.190) ($7.398)  ($8.368)  ($9.641) ($11.070) ($11.465) ($11.800) ($13.167) ($14.486) ($16.241)
SELECTED STATISTICS
0,00% -0,80% -0,07% 2,88% 5,46% 11,87% 20,76%  2272%  2312% = 29,93% 36,00%  49,42%
OperatingM argin 11,5% 13,8% 13,6% 13,3% 135% 13,6% 10,9% 11,5% 13,8% 15,6% 18,4% 16,9%
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Tableau A.11: Indice d’inefficience Colts FedEx Freight FY 2001 — FY 2013

FY2002 FY2003 FY2004 FY2005 ~FY2006 FY2007 FY2008 FY2009 FY2000 FY201l FY2012 FY 2013
Charges opérationnelles
Sdaires e remunerdtions 623 709 740 845 929 1.006 1073 1102 1158 1282 1451 1586
Ordonnancement 623 709 740 845 929 1.006 1073 1102 1158 1282 1451 1586
Calibration 133% 106% 1015%  967% 93%  893%  B841%  829%  83%  81% 835%  81%
Ratio( Calibration/ Colts) 002%  001%  001%  001% 001%  001%  001%  001%  001%  001% 001%  001%
Ratio dinefficience 000%  156%  213%  404% 556%  696%  818%  871%  973% 1198%  1506%  1751%
Transport 1.067 1327 1465 1791 2019 2430 2878 2918 2.966 3431 3762 4191
Ordonnancement 1.067 1321 1465 1791 2019 2430 2878 2918 2.966 3431 3.762 4191
Cdlibration 1940%  1990%  2010%  2050%  2040%  2157% @ 254%  2196% @ 2141% @ 2193%  2164%  21,64%
Ratio( Calibration/ Colts) 002%  001%  001%  001% 001%  001%  001%  001%  001%  00L% 001%  001%
Ratio dinefficience 000%  473%  T24%  1317%  1731%  247%  3293%  3366%  3453%  4299%  4901%  5681%
Chargeslocatives 85 88 % 12 133 166 189 22 x4 263 284 3L
Ordonnancement 85 88 % 2 133 166 189 22 x4 263 284 3L
Cdibration 155% 1.32% 1,34% 140% 1,34% 147% 148% 167% 1,76% 1,68% 1,63% 171%
Ratio( Calibration/ Colits) 0,02%. 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dinefficience 0,00%: 0,05%. 0,24% 0,67% 0.87% 147% 18% 24%% 2,8% 3.28% 3,62% 447%
Carburants 5 1 16 8 %3 1.3 14 9 8 12 14 17
Ordonnancement 5 8 9 1 12 13 14 14 16 i 48 93
Cdibration 00%  006% 00/  016% 008%  012%  0l1%  008%  02%  00% 055%  0%4%
Retio( Calibration/ Colts) 0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dinefficience 0,00% 0,05% 0,07% 011% 0,13% 0,15% 0,16% 0,16% 0,20% 0,22% 0,78% 1,60%
Maintenance et reparation 76 89 % 110 118 134 145 147 166 169 176 190
Amortissment et depreciati 136 155 154 176 24 268 305 37 34 37 389 434
212 24 29 286 A2 402 450 484 500 506 565 624
Ordonnancement 212 24 29 286 A2 402 450 484 500 506 565 624
Cdibration 386%  366%  342%  321% 346%  35T% 352 - 364%  361%  32% 35%  322%
Ratio( Calibration/ Colits) 002%  00%  001%  001% 00%  001%  001%  001%  001%  00L% 00%  001%
Ratio dinefficience 0,00% 0,58% 0,67% 1,35% 2,36% 346% 433% 4,95% 5,24% 5,35% 6,42% 74%
Couts dignements commerciaix
Chargesinter compagies 256 346 424 462 515 569 658 710 7% 897 978 1148
Autres charges 333 362 387 502 559 635 753 7% 44 769 755 893
589 708 811 %4 1074 1204 1411 1505 1539 1.666 1733 2041
Ordonnancement 589 708 811 %4 1074 1204 1411 1505 1539 1666 1733 2041
Cdibration 1071%  1062%  1113%  1103%  108%  106%  1105%  113%  1111%  1065% 997™%  1054%
Ratio( Calibration/ Colits) 0,02% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
Ratio dinefficience 0,00%: 2,16% 4,04% 6,82% 882%  1118%  149%5%  1666%  1728%  195%  2080%  2640%
- 4785 5707 6.189 7.398 8.368 9.641 11.070 11.465 11.800 13.166 14.485 16.240
Operating Incor - ($4785) ($5708) ($6.190)  ($7.398)  ($8.368)  ($9.641) ($11070) ($11465) ($11.800) ($13.167) ($14.480) ($16.241)
SELECTED STATISTICS
000%  -080%  -00M%  288% 546%  1187%  2076% - 227%  2312%  299%  3600%  4942%
OperatingMagn 11,5% 138% 13,6% 133% 135% 13,6% 10,9% 11,5% 138% 15,6% 184% 16 %%
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Tableau A.12: Taux d’évolution du revenu moyen par paquet et cadence hebdomadaire
des activités de FedEx Express

PACKAGE GROWTH RATES
Averace Daly Vioume Grow
1S Overit Bok MO, EHB, OB SOB) % (&9 0% 0% 08 1M QM) Q0 Q09 oM
USOwrgtEndpeEHEPOESOE (U89 (%) QO (189 1% 4% (109 (@9 (4 (2
ToAUS Owrit (70, EH, PO, %) 0% (8Om0 10 2% (%9 (89 Loy 1M
1S Defere(E2E9) % B8 3% 3 3% (% 0 0 [ 2%
TolUS Packags 034 63 0% 0% 1% (0 (& 0 @m) L%
et Py (P, 1) B (99 8% TH 0% M 4% 6% (8 1%
Ietoe Domesic’ NA 193 Om6 67
Totd Packeg Voume Gowt 0% GO 18 1% 2% 0% 3@ 40 (45 3%
Revere Growtt
1S Overitt Bok (FO, EHB, PO SOB) 20 B8 1% 2% T& % 1% 1% (M) (18W
1S Overit Enelope (EHE, POE, ) 0% 629 (3 0% 5% 9% 0% 1Dy (8N (16w
Toal US Ovrit (70, EH, PO, %) M 099 0% 1% % 8% 0% 1% (M) (M
1S Defre (E2,E9 206 (A9 5% 3% 8 1% 1% 3% 6% (1M
To US Padkegs 2 (M) 1% 20 7% 6% 10 2% (5 (B3
et Py (P, IE) 0% (M B U0 1% D& 9% U0 (00 16
Iretoel Dresic” NA T (U8 2%
Totd Packeg Revene Grovh W 629 SO 6% 0% 8% 6% 1% 83 (4
AVGPOUNDS PERPACK AGE (SR T A A A HENS ¥ ¥ M VA VU
AVGREVENUE PERPACK AGE L. 8 R0 9B QN Q1 9B 92 Q7 28 98

OPERATING WEEKDAYS % % » X X X X B M K
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Tableau A.13: FedEx Express Jet Fuel Statistics

Jet Fuel Gallons (000s)
Price Per Gallon
Jet Fuel Expense ($000s)

Jet Fuel Gallons (000s)
Price Per Gallon
Jet Fuel Expense ($000s)

Jet Fuel Gallons (000s)
Price Per Gallon
Jet Fuel Expense ($000s)

Jet Fuel Gallons (000s)
Price Per Gallon
Jet Fuel Expense ($000s)

Jet Fuel Gallons (000s)
Price Per Gallon
Jet Fuel Expense ($000s)

FedEx Express Jet Fuel Statistics

FY 2001 - FY 2010

FY 2001

FY 2002

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

233.321 244.978 233.734 233.251
$0,833 $1,038 $0,968 $0,846
$194.329 $254.303 $226.194  $197.361

FY 2003

234.860 269.365 268.660 278.320
$0,932 $0,825 $0,707 $0,794
$218.868  $222.241  $189.892  $221.087

FY 2004

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

280.355 286.423 277.402 280.582
$0,831 $0,925 $0,992 $1,015
$233.022 $264.942 $275.253  $284.799

FY 2005

277.029 281.115 283.460 284.014
$0,907 $0,949 $1,093 $1,170
$251.379  $266.842  $309.748  $332.296

FY 2006

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

FIRST SECOND THIRD  FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

284.564 294.796 294.325 299.168
$1,300 $1,553 $1,488 $1,717
$370.074  $457.720 $438.031  $513.753

FY 2007

302.980 307.504 305.771 309.490
$1,850 $2,226 $1,947 $2,122
$560.586  $684.611  $595.258  $656.643

FY 2008

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

309.348 312.274 311.345 311.503
$2,318 $2,072 $1,980 $2,115
$717.150 $646.913  $616.323  $658.788

FY 2009

310.794 306.283 308.662 301.551
$2,295 $2,559 $2,852 $3,377
$713.393  $783.874  $880.199 $1.018.220

FY 2010

FIRST ~ SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

FIRST ~ SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

294.734 284.518 278.740 262.021
$4,058 $3,014 $1,730 $1,511
$1.196.114  $857.659  $482.322  $395.888

261.655 271.153 275.746 281.865
$1,911 $2,081 $2,227 $2,357
$499.895 $564.146  $613.991  $664.307
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Tableau A.14: FedEx Ground Shipment Statistics

FedEx Ground Segment Annual Shipment Satigtics
FY 2001 -FY 2010

FY200 FY2002 FY2003 FY2004 FY2005 FY2006 FY2007 FY2008 FY2009 FY2010

FedEx Ground

Totd Package Volume (0005) 36155 43912 546313 580459 667904 717825 797130 858101 864660 898464
Average Dally Package Volume (000s) 1520 1755 2168 2285 2600 2815 316 335 34 353
Yield %719 %I %5 %48 HB  F0 A 8 H0 13

Average Daly YOY Volume Growth Rate 50  155% 8% 54&% 4% TP 1U0% 76w 1% 3%

OPERATING WEEKDAYS 54 253 52 254 256 255 Pis 255 24 Pis
FedEx SmartPost

Totd Package Volure (000s) 151547 156958 208315 300282
Average Daly Package Volume (0003) 599 618 Qr 122
Yield $188 %09  $181  $L%6
Average Dally YOY Volume Growth Rete NA 3%  338%  47.8%

OPERATING WEEKDAYS 253 24 252 253
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Tableau A.15: FedEx Freight LTL Shipment Statistics

FedEx Freight Quarterly LTL Shipment Statistics
FY 2001 - FY 2010

FY 2001 FY 2002

FIRST SECOND THIRD' FOURTH FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

Shipments Per Day 54.176 57.198 57.367 56.284 52.585 57.568

Weight Per Shipment 1132 1133 1.120 1112 1.108 1.116

Revenue/CWT $11,80 $11,84 $12,23 $12,55 $12,39 $12,50

Avg Daily YOY Shipment Growth Rate (2,9%) 0,6%

OPERATING WEEKDAYS 42 65 65 62 61 65
FY 2003 FY 2004

FIRST SECOND THIRD FOURTH FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

Shipments Per Day 58155 58973 52607 = 55.838 55831 57675 54957 62188
Weight Per Shipmert 1120 1.104 1.110 1120 1118 1.119 1121 1.146
Revernue/CWT $1280  $1355  $1359  $1369 $1397  $1432  $1435  $1428
Avg Daily YOY Shipment Growth Rate 1,4% 4,8% 0,0% (3,0%) (4,0%) (2.2%) 45% 11,4%
OPERATING WEEKDAYS 64 62 62 64 64 62 62 65
FY 2005 FY 2006
FIRST SECOND THIRD FOURTH FIRST SECOND THIRD FOURTH

QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

Shipments Per Day 64.397 65.104 60.051 63.810 65.321 68.266 64.171 69.185

Weight Per Shipment 1.128 1.130 1.129 1142 1132 1.161 1141 1.137

Revenue/CWT $14,98 $15,55 $1558  $1582 $16,55 $1680  $16,74 $17,25

Avg Dally YOY Shipment Growth Rate 153% 12,9% 9,3% 2,6% 1,4% 4,9% 6,9% 8,4%

OPERATING WEEKDAYS 65 62 62 65 65 62 62 65
FY 2007 FY 2008

FIRST SECOND THIRD FOURTH FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER’QUARTER’QUARTER? QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

Shipments Per Day 69.635 86976  77.096 79701 79331 81928 75468 82038

Weight Per Shipment 1130 1127 1.129 1136 1131 1.129 1143 1142

Revernue/CWT $17,90  $1873  $1868  $19,18 $1939  $1956  $1963  $19,98

Avg Daily YOY Shipmernt Growth Rate 6,6% 27,4% 20,1% 15,2% 13,9% (5,8%) (2.1%) 2.9%

OPERATING WEEKDAYS 65 61 62 66 65 62 62 64
FY 2009 FY 2010

FIRST SECOND THIRD FOURTH FIRST SECOND THIRD FOURTH
QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER QUARTER

Shipmerts Per Day 82.735 80.305 65.991 68.448 71.384 82.928 83.426 91.523
Weight Per Shipment 1.140 1.122 1121 1.119 1.109 1.128 1133 1.160
Revenue/CWT $20,44 $1944  $1821  $17,78 $17,87 $17,09 $16,82 $16,69
Avg Daily YOY Shipment Growth Rate 4,3% (20%)  (126%)  (16,6%) (13,7%) 3,3% 26,4% 33,7%
OPERATING WEEKDAYS 64 62 62 64 65 62 61 65

1- Based on the portion of the quarter that included both FedEx Freight East and FedEx Freight West (January and February).
2- Theresults of operations of FedEx National LTL are included in the FedEx Freight segment results fromthe dates of its acquisition on September 3, 2006.

Unaudited. Differences may result dueto rounding.



Origine Vos délais de livraison * |Votre service FedEx

URGENT

Europe Dés le lendemain matin  |FedEx Europe First® >

Le lendemain FedEXx International Priority® >
Etats-Unis 2 jours (livraison le matin) |[FedEx International First® >

2 jours FedEx International Priority® >
Canada 2 jours (livraison le matin) |[FedEx International First® >

2 jours FedEx International Priority® >

Amérique Latine 2 jours (livraison le matin) |[FedEx International First® >

2 jours FedEx International Priority® >
Asie En 1 ou 2 jours FedEx International Priority® >
Moyen-Orient - Inde |En 1 ou 2 jours FedEx International Priority® >
Afrique - Océanie |[En 1 ou 2 jours FedEx International Priority® >
Europe En 2 ab5jours [FedEx International Economy® >
Etats-Unis En4 ab5jours FedEx International Economy® >
Canada En 4 ab5jours FedEx International Economy® >
Amérique Latine En 5 a6 jours FedEx International Economy® >
Asie En 3 a4 jours FedEx International Economy® >
Moyen-Orient - Inde |En 4 jours FedEx International Economy® >
Afrique - Océanie  |En 4 jours FedEx International Economy® >
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Origine

Vos délais de livraison

*

Votre service FedEx

URGENT

Europe

Enla3jours

FedEx International Priority® Freight >

Etats-Unis

En2 a3 jours

FedEx International Priority® Freight >

Canada

En2a3jours

FedEx International Priority® Freight >

Amérique Latine

En2 a4 jours

FedEx International Priority® Freight >

Asie

En2 a4 jours

FedEx International Priority® Freight >

Moyen-Orient —
Inde

En2a3jours

FedEx International Priority® Freight >

Afrique - Océanie

En4 a6 jours

FedEx International Priority® Freight >

MOINS URGENT

FedEx International Economy® Freight

Europe En3ab5jours S

. . L FedEx International Economy® Freight

Etats-Unis En4 a5 jours S y 9
R FedEx International Economy® Freight

Canada En4 as5jours y 9

>

Amérique Latine

En4 a6 jours

FedEx International Economy® Freight
>

Asie

En4 a6 jours

FedEx International Economy® Freight
>

Moyen-Orient —
Inde

En4 as5jours

FedEx International Economy® Freight
>
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Votre guide pour les envois internationaux FedEx

Rien de plus rapide, de plus simple et de plus fiable que d’effectuer des envois internationaux avec FedEx. Il

vous suffit de suivre les six étapes ci-dessous.

(1) e (3)

s:ﬁmm

Frq-ilmn-u Réservation &Eliti‘umr \'nhuhm

' [1. Sélection du service

Nous proposons une large gamme de
services d’expédition internationaux pour
une livraison fiable porte a porte a délai
garanti, dédouanement compris.

Choisir votre service

2. Emballage

FedEx peut vous fournir gratuitement des
produits d’emballage résistants et simples
d'utilisation. Quelle que soit la distance a
parcourir, un bon emballage garantira la
sécurité de votre produit. Si vous utilisez
vOos propres emballages, consultez nos
conseils.

Regarder la vidéo

3. Préparation de la documentation
Remplissez votre bordereau d’expédition
internationale FedEx® et une facture
commerciale. Nos outils en ligne simples
d’utilisation rationalisent le processus et
vous permettent d’effectuer des envois
internationaux en toute tranquillité.
Préparer la documentation

4. Réservation

\Vous pouvez réserver en ligne en
préparant votre bordereau d’expédition
internationale ou le déposer dans une
agence FedEx proche de chez vous.
Réserver

5. Suivi de I’envoi

Rien de plus simple que de suivre votre
envoi. Vous disposez de plusieurs
méthodes pour vérifier le statut de vos
envois en temps réel.

Suivre votre envoi

6. Votre facture FedEx

Nous avons congu des factures aisément
compréhensibles qui mettent clairement
en évidence les détails de chaque
transaction.

Télécharger le guide de facturation (pdf)
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