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RESUME

Le Benchmarking est une nouvelle technique utilisé par les compagnies aériennes dans le monde
qui consiste a inspirer des idées du leader et s'approcher de I'excellence dans plusieurs domaines d’une
facon mathématique.

Le présent mémoire a pour objectif principal d’appliqué cette technique et étudier I’efficacité sur
Air Algérie, la premiére compagnie aerienne en Algérie. Dans ce contexte, notre étude a été basée sur
les trois aspects les plus importants au sein d’'une compagnie aérienne (la sécurité, la finance et I’aspect
opérationnelle) avec présentation des écarts de performance. Les résultats indiquent que 1’application
d‘une démarche de Benchmarking, permet a Air Algérie de développer ses stratégies selon ces trois as-
pects et la rendre plus performante. Le renouvellement et Le retraitement de selon ce concept reposi-
tionne Air Algérie comme une compagnie aérienne proche de ses concurrents, de satisfaire ses clients
et permet une meilleure visibilité des éléments constitutifs de cette nouvelle image, dont la priorité est

d’améliorer ses stratégies, la conquéte de part de marché et fidéliser les clients.

ABSTRACT

Benchmarking is about taking inspiration from the leader's ideas and approaching excellence. The

main objective of this thesis is Comparative Efficiency Study on Air Algeria: the first and largest air-

line representing Algeria in the world. In this context, our empirical study was based on the three most

important aspects within an airline (safety, finance, the operational aspect) which represents the per-

formance gaps in Air Algeria. The results indicate that the application of a benchmarking approach, al-

lows Air Algeria to develop its strategies in all three aspects and make it more efficient. The renewal

and reprocessing of its visual identity repositioned Air Algérie as an airline close to its competitors and

its customers in order to satisfy their demand and allows a better visibility of the elements constituting

this new image, whose priority is to improve its strategies, winning market share and building custom-
er loyalty.
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INTRODUCTION GENERALE

Les évolutions technologiques ainsi les changements en termes de management, sont
autant de causes qui rendent plus difficile le maintien de position de leader.

Dans un environnement caractérisé par une forte concurrence et une clientéle bien
informée, tres exigeante et volatile, les entreprises font de leurs mieux pour acquérir de
nouvelles parts de marché et consolider leurs positions vis-a-vis des concurrents, en fi-
délisant davantage leurs clients par le biais d’un certain nombre de stratégies de com-
munication efficace ce qui a engendré la démarche de Benchmarking, comme outil trés
recommand¢ par les experts pour s’aligner ou devancer la concurrence.

L’Algérie est un pays ouvert a I’économie de marché ou la concurrence et I’initiative
individuelle de regle. Cette transition économique exige a nos opérateurs de nos entre-
prises de gérer leurs entreprises conformement au mécanisme du marché. Elle exige
aussi d’adopter de nouveaux systemes de gestion compatibles avec le systeme de
I’économie de marché.

Dans cette nouvelle conjoncture, plusieurs entreprises étrangeres se sont installées
dans différents secteurs afin d’exploiter I’opportunit¢ du marché vierge que représente
le marché algérien. Dans ce cadre, le secteur des services a été le premier a s’ouvrir a la
concurrence mondiale, notamment, les compagnies de transport aérien qui constitue un
marché concurrentiel sur tous avec 1’ouverture du nouveau aérogart qui va encourager
I’investissement aérien en Algérie.

Air Algérie, se voit contraint de consolider ses positions acquises sur 1’échelle na-
tionale et internationale en terme de présence et de notoriété en choisissant de revoir et
de remettre en cause certains éléments et certains aspects de sa stratégie marketing et
I’application d’une démarche de Benchmarking pour pouvoir étre la meilleur.

Dans ce mémoire vous trouvez une explication detaillé du concepte Benchmarking
ou Air Algeérie et précisément les vol qui vont étre un cas d’étude pour I’application de
cette stratégie en prenant en compte toutes les étapes pour 1’¢élaboration d’une stratégie
d'évaluation de la gestion au sein de la compagnie et en finale en propose des solution et
des recommandation pour atteindre I'efficacité et le meilleur performance choisie et ap-
pliquer pour étre parmi les meilleur dans I'échelle mondiale.
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L’importance de cette recherche réside dans 1’étude du benchmarking comme outil
de management et de mesure les performances des compagnies (état de santé de la com-
pagnie : sécurisé ou non sécurisé, Productif ou non productif ainsi bénéficiaire ou pas
bénéficiaire) dans les différents partie apportant un avantage concurrentiel, et aussi son
importance majeur pour déterminer les nouvelles techniques de gestion pour
’adaptation des compagnies a la globalisation.
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CHAPITREL. GENERALITES

1.1 Introduction

Pour se développer, un organisme a besoin de pouvoir s’étalonner, que ce soit en
interne ou en externe il doit chercher ce qui se fait de mieux, Les entreprises doivent
mesurer leurs pratiques d'affaires et leurs résultats afin de demeurer compétitives.
Le Benchmarking est un concept de gestion qui permet de se comparer aux
concurrents sur le marché, qui cherchent les meilleures pratiques, les étudie afin de
les adopter et de les adapter a son organisme pour se rapprocher de plus en plus de
I’excellence.
Cette partie comporte tous ce qui concerne le Benchmarking dans son cadre
théorique, dont en présente dans un premier chapitre le Benchmarking, son
historique, ses définitions, son évolution, ses objectifs et sa typologie, et nous
exposerons les outils les plus utilisés pour la réalisation du Benchmarking.

1.2 Historique

Le Benchmaking entant que démarche ne date pas d’aujourd’hui. En effet la

reconnaissance militaire, consiste a comparer la puissance de 1’ennemie a sa propre
force afin de prendre des décisions stratégiques et tactiques, et une application trés
ancienne.
Deux anciennes verités permettent de mieux comprendre le benchmarking et son
role. Il y a plus de deux mille cing cents ans, en 500 avant Jésus-Christ, la générale
chinoise Sun Tzu écrivait : « Si vous connaissez votre ennemi et Si vOus Vous
connaissez vous-méme, vous n’avez pas a craindre I’issue de cent batailles ». Ces
mots, et tous les conseils stratégiques donnés par Sun Tzu peuvent s’appliquer a la
guerre commerciale menée sur les marchés contemporains.

L’autre vérité nous vient des japonais, quant a eux, ont un mot pour désigner le fait
de chercher a étre le « meilleur des meilleurs » : dantotsu2. Cette attitude est I’essence
méme du benchmarking.

A la fin des années 1970, un dimanche matin, lisant son journal, le vice-président de
la societé Rank Xerox, le leader mondial des photocopieurs en 1975,
attaqué par les japonais Canon, Minolta, Ricoh, Charp,etc. découvre qu’un négociant

américain, aidé en cela par des fabricants étrangers, mettait en vente des procédés de
13



xérographie comparable a celui qui existe chez Xerox mais a prix équivalent au cout
de production de la société Xerox. Il décide alors de rendre dans la filiale étrangere
Fuji Xerox, afin de se donner une nouvelle chance d’entrer de nouveau dans la
compétition 3, puisque de 1976 a 1982 la part du marché passe de 82% a 41%, Rank
Xerox décide alors de ce comparer aux meilleurs entreprises dans ses différentes
fonctions ou métiers. Elle « Benchmarque », pour la logistique, L.L. Bean,
distributeur d’articles de sport et VPCite, Toyota pour le pliage des toles, Américain
Express, Mary Kay Cosmetics, Hershey Foods, etc. 4. Le succeés remporté par le
département fabrication dans I’identification des processus, des concurrents incita la
direction de I’entreprise a appliquer le benchmarking a tous les autres départements
et centre de couts. Apres la pratique de cette démarche par Xerox, beaucoup 1’ont
suivi tel que : Hewlett Packard ; Chrysler ; IBM ; Motorola ; ’ont pratiqué au plus
haut niveau.

1.3 Définitions

— Benchmark : un repére marquant une position et utilisé comme point de référence,
norme d’apres laquelle quelque chose peut étre mesuré ou évalué.

— Benchmarking : Le Benchmarking est la recherche des méthodes les plus perfor-
mantes pour une activité donnée, permettant de s’assurer une supériorite,

— Indicateur de performance : Un indicateur est une information ou un ensemble
d"informations contribuant a I"appréciation d"une situation par le décideur.

— Ecart de performance : aussi appelé « tracking error », est défini comme I'écart-
type de I'écart de performance d'un organisme par rapport a son indice de référence.

— Input : Ensemble des facteurs entrant dans une production donnée (matieres pre-
miéres,
énergie, main-d'ceuvre, etc.).

— Output : Resultat d'une production, par opposition a input.

— DEA : Data Enveloppement Analysis : est une méthode non paramétrique typique
qui mesure l'efficacité relative en la comparant aux limites de production possibles
des unités de prise de déecision (DMU) a entrées et sorties multiples a l'aide de la
programmation linéaire.

14



— Dicision Making Unit DMU : (L'unité de prise de décision) est une collection
d’une équipe de personnes qui participent au processus de décision d'un acheteur.

— Best practice : procédures commerciales ou professionnelles acceptées ou pres-
crites comme étant correctes ou les plus efficaces.

— KPI: Key Performance Indicator (Indicateurs de clé de performance) en définissant
des indicateurs de performance clés, I'entreprise permet a I'équipe de prendre des
décisions stratégiques en ce qui concerne l'orientation de tous les projets en cours.

1.4 Présentation du Benchmarking
Le Benchmarking concerne 1’ensemble des activités, produits et services liés
aux processus d’une organisation privée ou publique, de production ou de services.
(Développement, conception de produits et/ou services, gestion financiére,
systtme d’information, ressources humaines, administration, achats, production,
communication, commercial, logistique...) Sa finalit¢é est la mise en ceuvre des
meilleures pratiques (best practices).

1.4.1 Indicateur de Clé de Performance (KPI)

C'est des indicateurs qui doivent permettre de mesurer le progres réalisé ou a
réaliser par une compagnie aérienne pour atteindre un objectif stratégique. Ces
indicateurs de performance sont utilises dans la présentation de tableaux de bord de
gestion et doivent étre régulierement mis a jour (- Ils permettent de connaitre
I'efficacité de la compagnie. - Ils éclairent sur la qualité de la relation commerciale,
du service client. -l1ls mesurent I'image de la compagnie).

1.4.2 Les Différents KPIs d’une Compagnie Aérienne

KPIs Abréviations Définitions Calculation Type

Le nombre d’employées

L Input
dans la compagnie aérienne

Employées

ASK(m) Available  Seat | Est une mesure de calcul du | Cette mesure est

. : -\ . Input
Kilometer (mil- | nombre de sieges offerts|égale au nombre P
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lion)

(capacité) sur une ligne aé-
rienne permettant de com-
parer les offres proposées
par les différentes compa-
gnies aériennes.

de sieges dispo-
nibles, multiplié
par le nombre de
kilometres ou
miles parcourus.

RPK(m) L_e voyageur- calculated by
kilometre ou passager- multiolvin the
Revenue  Pas- | kilométre est une unité de numbzryofg avin
senger Kilome- | mesure de guantité Paying Output
- passengers by the
ter (million) de transport correspondant :
, total distance
au transport d'une personne
o traveled
sur un kilometre
Passenaer  Car- C’est le nombre de passa-
PC(000) fied g gers transportés durant toute Output
I’année
Le nombre total des aéro-
Fleet Size n_efs dans la compagnie aé- Input
rienne
Acci- Le Nombre total des acci-
dents/Incide dents pendant les dix an- Output
nts nées
Company (YT eame Siemen
Frthe Y Ended D, o Do
R o
Les produits d'exploitation | (5 )
sont les produits générés | [ VAN
TOR (m | Total Operating | par les activités commer- | Gaediimiaetes: S
. . , . Output
usd) Revenue ciales principales d'une en- | EmigsBere ewtndTus S0

treprise.

il

}

il
il

}

il

st Eees
Eiings efr heoms Taes
bome TaEere

et e
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https://fr.wikipedia.org/wiki/Unit%C3%A9_de_mesure
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https://fr.wikipedia.org/wiki/Transport

En comptabilité, le résultat
net d'une entreprise ou

d'une entité est égal a la dif-
Revenue net | férence constatée, sur une
Net Income de la compa- | période déterminée, entre
(m usd) gnie pendant | d'une part, les produits et,
tout ’année. | d'autre part,
les charges auxquelles
s'ajoute I'imp6t sur les so-
ciétes.

Net Income =
Total Revenue -
Total Expansés | Output

Les colts de main-d'ceuvre
représentent entre 11% a
42% de la compagnie aé-
rienne totale frais. Les va-
riations du codt de la main-
LC(m usd) | Labor Costs d'ceuvre sont en partie im- Input
putables aux différences de
salaire en vigueur Niveaux
et conditions du marché du
travail dans les pays d'ori-
gine des transporteurs

Maintenance, réparation et
révision, ou le plus souvent
. désigné ar l'acronyme
Maintenance g P y_
MRO Cost . MRO, est une expression
Repair and .
(m usd) largement utilisée de nos
Overhaul . e e
jours pour décrire l'activité
de maintenance des aéro-
nefs.

Input

Tableau 1-1. Les différents KPIs d’une compagnie aériennes
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CHAPITRE2. CONCEPT DU BENCHMARKING

2.1 Introduction

Le terme Benchmarking recouvre une idée assez simple : trouver dans le monde ce-
lui ou ceux qui réalisent de la maniere la plus performante un processus ou une tache, al-
ler les étudier (on dit les benchmarquer) et adapter ensuite ce processus a sa propre en-
treprise. En d’autres termes, il s’agit d’aller se comparer aux « champions » dans un
domaine précis, de s’inspirer de leurs idées et de leur expérience pour se rapprocher de
I’excellence.

Le Benchmarking est compose de 2 mots :

» Bench = banc d’essai.
» Marking = notation.

La notion de benchmarking est plus connue a travers I’expression « meilleures pra-
tigues». Le Benchmarking (de I'anglais benchmark, signifie repere, référence ou
norme), le mot est traduit en frangais par étalonnage, permettant ainsi de se mesurer aux
autres. Quelle que soit 1’appellation retenue, il s’agit de repérer un étalon, c’est- a-dire
un modele avec lequel se comparer, dans le but de combler 1’écart de performance.

Le benchmarking touche la gestion et les pratiques de gestion, c'est-a-dire le travail
que fait le personnel pour gerer I'entreprise. Lorsque le benchmarking vise principale-
ment a établir des indicateurs de performance, on y référe sous les appellations de « éta-
lonnage » et « balisage ».

Le benchmarking est un processus de recherche systématique des meilleures pra-
tiques et des innovations d’une activité donnée dans le but de les adopter, les adapter et
les appliquer. Il ne s’agit pas d’une simple comparaison de processus ou de méthodes
car cette démarche nécessite une veritable volonté de changement.

Il se rapproche de I’analyse marketing au niveau du principal objet d’étude.
L’analyse marketing se propose d’étudier les besoins des clients et le benchmarking se
consacre aux méthodes répondant a ces besoins, donc le benchmarking est comme a
considérer Gilbert GENOT que « le benchmarking est une extension et une genéralisa-
tion de la démarche marketing ».
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2.2 Notion du Benchmarking

La définition du Benchmarking a fait I’objet d’intéressement d’un grand nombre

d’économistes, de  gestionnaires et de professionnels en la matiére. Chacun d’eux a

proposé une définition qui peut étre soit complémentaire soit apportant un nouvel aspect

a prendre en compte. Parmi les multiples définitions du benchmarking on peut distin-

guer :

¢ Définition opérationnelle Selon Robert C.CAMP I’initiateur de la démarche qui con-
sidere que «Le Benchmarking est la recherche des méthodes les plus performantes
pour une activit¢é donnée, permettant de s’assurer une supériorité».

¢ Selon David Kearns, ex directeur général de Xerox Corporation « Le Benchmarking
est un Processus continu Systématique d’Evaluation des produits, des services et
des méthodes par rapport a ceux des concurrents ou des partenaires les plus se-
rieux ou des organisations reconnues comme leaders ou chefs de file » :

> Processus continu

Le Benchmarking se veut une remise en question constante d'amelioration des pro-
duits et des services, car les méthodes et les fagons de faire evoluent rapidement.

» Systématique

Ce terme fait référence a une approche structurée et organisée comprenant des étapes
et des moyens qui permettent d'uniformiser I'analyse et de déterminer les meilleures pra-
tiques chez des leaders.

> Evaluation

L'évaluation consiste a comparer et a mesurer les éléments du processus etudié a
ceux des entreprises leaders afin de faire ressortir les différences et les écarts observés,
d'en identifier les causes, de valider le progreés réalisé et de consigner par écrit les diffé-
rences significatives observées.
¢ Définition du dictionnaire Webster : Le Webster définit ainsi le mot ““ benchmark ” :

« un repére de géométre... marquant une position...et utilisé comme point de réfe-
rence. .., norme d’apres laquelle quelque chose peut étre mesuré ou evalue. ».

+ Selon J. BRILMANE : J. BRILMANE définit le Benchmarking comme « le pro-
cessus qui consiste a identifier, analyser et adopter, en les adaptant, les pratiques des
organisations les plus performantes dans le monde en vue d’améliorer les per-
formances de sa propre organisation »
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¢ Selon brilmane I’adoption d’un benchmarking implique d’étre assez modeste
pour admettre que quelqu’un d’autre est meilleur dans un domaine, et assez sage pour
essayer d’apprendre comment 1’égaler et méme le surpasser. Le Benchmarking n’est
pas la simple identification des «Best practices» mais il va au-dela car il suppose un
travail approfondi de mesure de ses propres performances puis celles du partenaire, et
la mise en ceuvre dans son organisation.

¢ Selon Claude DEMEURE : (professeur en BTS, intervient également dans le cadre de
la formation continue des enseignants de 1’Académie de Rennes) : il s’agit de « Ana-
lyser et de s’approprier les méthodes les plus efficaces des entreprises concurrentes
ou bien des entreprises reconnues comme étant les meilleures dans un domaine don-
né».

Cependant ce nombre de definitions peut étre une source de confusion mais en ré-
sume on peut déduire que le benchmarking implique de maniére fondamentale I'Appren-
tissage, le Partage d'informations et I'Adoption des meilleures pratiques pour introduire
des changements dans les performances. Ainsi, et tout simplement, le benchmarking si-
gnifie : S'améliorer en apprenant des autres.

« Qui veut s’améliorer doit se mesurer, qui veut étre le meilleur doit se comparer»
Voila résumee en une formule proverbiale toute la philosophie du benchmarking.

Pour mieux comprendre ce qu'est le benchmarking on peut le comparer a la re-
cherche marketing et a I'analyse concurrentielle :
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Recherche
marketing

Analyse
concurrentielle

Benchmarking

Objectif global

Analyser les marchés,
leur segmentation,
I'impact des produits-
sarvices

Analyser les stratégies
des concurrents

Analyser |es résultats et |es
méthodes des mellleurs

Principal objet

marché

Les stratégies des

Les méthodes de travail |es
18

d'information

! |
d'étude Besoins explicites, concurrents plus performantes
Implicites et latents
des clients
Champ Les produits et Le marché et les Les méthodes auss| bien
d'application services produits que |es produits
Limites Porte essentiellement Les activités du Pas de limites :
sur |a fagen dont les marché benchmarking interne,
besains des clients concurrentiel, ou
sont satisfaits fonctionnel
Sources Les clients Les analystes Les meilleurs dans la

fonction et les
co I'H:u.urnerl.'csul

Tableau 2-1 : différence entre la recherche marketing, 1’analyse concurrentielle et le

benchmarking. Source : les deux premieres lignes: Philippe DETRIE, Ed.

D’organisation, 1999, Les trois dernieres lignes : Robert C. CAMP, Ed. D’organisation,

2.2.1 Etat de ’Art du Benchmarking
Selon le bilan dressé par Watson,

quatre grands stades d'évolution :

¢ Celui concrétisant le passage d’une priorité donnée aux benchmarks a une priorité
donnée a I’action, le benchmarking, Une erreur assez répandue consiste a con-
fondre benchmark et benchmarking ; « A Benchmark is a reference or mea-
surement standard used for comparaison. Benchmarking is the continuous activity
of identifying, understanding and adapting best practice and processes that will lead

to superior performance».

1992,

le benchmarking est jusqu'a présent passé par
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La différence est donc que benchmark veut dire la mesure de la performance et ben-
chmarking c’est 1’action.

7
0’0

>

0

0

Celui concrétisant le passage d’une évaluation de performance de produits/services
a une évaluation de processus; « Le benchmarking est une recherche des méthodes
les plus performantes pour une activité donnée, permettant de s’assurer une supé-
riorité ». Cette définition proposée par Camp rend compte d'une autre évolution
importante du benchmarking mettant 1’accent sur deux de ses particularités. La
premiere, c’est que cette démarche est susceptible de générer un saut de perfor-
mance tres important pour l'entreprise pouvant s'accompagner, si besoin, d'un
changement radical de certaines de ses pratiques. La seconde rappelle que I'amélio-
ration de la performance d'une entreprise ne se limite pas a une amélioration de ses
produits/services, mais inclut également celle des activités attachées, directement
ou indirectement, a l'obtention de ces produits/services.

Celui concrétisant la transformation d’une évaluation exclusivement basée sur
des ratios financiers vers une évaluation intégrant également des mesures en rap-
port avec la satisfaction des clients internes ou externes, Le benchmarking a égale-
ment connu une autre évolution liée cette fois-ci a la tendance des entreprises a
mieux prendre en compte les attentes de leurs clients. Des phrases telles que « le
client a toujours raison » ou « c¢’est le client qui fixe le niveau de qualité » sont re-
gulierement mises en avant par toutes les pratiques actuelles de management.
Balm a donc proposé de faire évoluer le benchmarking vers le Benchmarking avec
un grand « B » en mettant I'accent sur la nécessité de développer des mesures
comparatives qui intéressent le client interne ou externe, et ceci en plus des ratios
financiers traditionnels. Cette évolution marque en tout cas la nécessité d'intégrer
ce type de mesures pour evaluer les bonnes pratiques d'un processus donné.

Celui concretisant le passage d'une évaluation comparative de processus de réalisa-
tion a celle de processus de management. Evolution plus récente encore, le
champ d'application du benchmarking s'est élargi avec l'apparition du benchmar-
king stratégique et consistant & comparer des approches globales pouvant procurer
un avantage compétitif a I'entreprise. Les éléments analysés font référence dans ce
cas aux choix stratégiques en matiéere de gestion des compétences, de personnalisa-
tion des produits, de développement R&D, ou encore de diminution des colts. Une
bonne maitrise et une exploitation judicieuse des ressources stratégiques doivent
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permettre a I’entreprise de construire un avantage concurrentiel durable grace aux
produits ou services générés par ces ressources 23. Cette évolution montre en tout
cas que les bonnes pratiques dans un benchmarking ne se limitent plus, en repre-
nant la classification des processus de la norme 1SO 9001, aux seuls processus de
réalisation de I’entreprise, mais s’adressent également a des processus de type sup-
port et de type management.

Le Point commun a ces quatre stades d'évolution, celui d'accorder une attention de
plus en plus grande aux best practices, les bonnes pratiques contribuant a générer
des gains de performance importants pour I'entreprise dans un délai réduit.

Comme exemple d'évolution de I'analyse comparative comme un outil de gestion au
niveau de I'entreprise Xerox a pris quatre grandes étapes :

% Activité comparative Statistique

Datant des années 1950, implique I'évaluation des activités de base et les résultats
tels que la manutention des matériaux ou des taux de perte dans les opérations, ou des
taux de Rémunération, lI'absentéisme et le chiffre d'affaires en matiere d'emploi.

% Benchmarking compétitif
A été associé d'abord avec les tentatives faites par la société américaine Xerox
pour correspondre a la qualité et la performance des concurrents japonais dans les an-
nées 1970 et au debut des Années 1980.
s Benchmarking des processus (Genérique)

Egalement associé a Xerox, élargit le champ du potentiel de «meilleures pra-
tiques». Tous deux impligquent un examen détaillé de I'efficacité du processus d'af-
faires en particulier (par exemple, la fabrication cellulaire, opérations «juste a
temps», les compétences et la formation, le travail en équipe, de communication et de
consultation) groupes de discussion a l'aide et des enquétes, ainsi que des arrange-
ments tels que les normes de qualité d'accréditation.

s Benchmarking stratégique

A émerge dans les années 1990 et étroitement associés avec les concepts de
«’organisation apprenante». Il se concentre sur les forces motrices qualitatives der-
riere le succes des organisations, y compris compétences de base, le leadership et la
gestion du changement.
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2.2.2 Objectif du benchmarking

Le benchmarking est un processus de fixation d’objectifs, mais il est surtout le
moyen de découvrir les méthodes qui permettent d’atteindre de nouveaux objectifs. c’est
la son intérét le plus fondamental.

Ensuite, le benchmarking a un pouvoir de motivation au sein de I’entreprise. Une
fois pleinement intégré aux responsabilités, aux procédures de travail et au systéeme de
rétribution de I’organisation, il encourage celle-ci a aller de I’avant vers des objectifs ré-
alistes et a modifier spontanément ses habitudes de travail.

Le benchmarking apporte une légitimité aux objectifs fixés, puisqu’il les détermine
sur des bases extérieures. Il mobilise des ressources pour la résolution de problemes de
base qui font obstacles au succés. Quand de nombreuses personnes de 1’entreprise sont
engagées dans le processus du benchmarking, c’est I’entreprise entiere qui se focalise
sur des objectifs appropriés. Ce processus 1’oblige donc a se concentrer, de fagcon pro-
ductive et planifiée, sur ce qui la rendra plus performante et plus concurrentielle.

Le benchmarking a pour objectif d’améliorer les performances d’une fonction, d’un

métier ou d’un processus de maniere importante. Il permet en effet :

>  De poser des objectifs ambitieux ;

D’accélérer le rythme du changement ;

De surpasser le NIH (Not Invented Here), de voir a I’extérieur ;

D’identifier des processus permettant des percees ;

D’accroitre la satisfaction des clients et les avantages compétitifs ;

De mieux connaitre ses atouts et faiblesses par une meilleure auto-évaluation ;
De créer un climat basé sur les faits, générateur de consensus ;

VV VYV YV VYV

D’accroitre la capacité a utiliser des mesures pour gérer.

2.2.3 Les différents types du Benchmarking
Il existe différents types de benchmarking, certains auteurs les classent en quatre ca-
tégories alors que d’autres font ressortir des cas particuliers de chaque catégorie pour
avoir un plus grand nombre de types.
Il existe le benchmarking quantitatif et le benchmarking qualitatif.
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% Le Benchmarking Quantitatifs
Le premier s’intéresse a mesurer les performances de I’entreprise (cout, temps...)
dans un domaine déterminé et les comparer a celles de la concurrence et généralement a
des entreprises ou la qualité de processus est reconnue.

% Le Benchmarking qualitatif
Le benchmarking qualitatif cherche a comparer les pratiques courantes (méthodes,

service)de I’entreprise a celles des entreprises leaders dans le domaine.

Chaqu’un de ces deux premiers types de Benchmarking contient quatre autres types
de benchmarking :

>

Y V V

Interne ;

Externe (concurrentiel) ;
Fonctionnel ;
Genérique.

INTERNE

Objectif

Analyser et comparer des concepts, méthodes, outils, processus, produits et ser-
vices divers

Partenaires

A T’intérieur de son propre organisation

C’est une phase d’apprentissage qui donne une premicre expérience utile avant

d’effectuer un Benchmarking externe. Il doit mener progressivement au proces-

Utilisation sus de Benchmarking
coopératif
Les informations a partager sont facilement accessibles. Elles restent en interne
Le partage de la méme culture facilite la transposition des solutions identifiées.
Avantages

La mise en pratique de celles-ci permet des gains de performances immédiats.
Ce type de Benchmarking peut se mettre en place rapidement.

Inconvénients

Les informations sont partielles elles concernent uniquement I’environnement
interne de ’entreprise et du groupe. Les informations peuvent aussi étre aussi
parcellaires, tronquees et/ou orientées, chacun voulant protéger les intéréts de
son service ou les siens propres. Il existe aussi un risque d’autosatisfaction voire
de consanguinité intellectuelle.
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EXTERNE CONCURRENTIEL

Analyser et comparer des concepts, méthodes, outils, processus, produits et ser-

Objectif . .
vices divers

Partenaires Concurrents directs

Ponctuellement ~ ou En permanence avec La collaboration d’un Ou plusieurs

Utilisation :
concurrents directs.
Les partenaires sont tres faciles a identifier. Ils sont en général fortement moti-
vés. Il met rapidement en évidence tous les écarts de performances entre les
Avantages

concepts, méthodes, outils, processus produits, services de 1’organisation et
ceux des concurrents.

Le partage des informations est limité. Elles sont parfois laborieuses a collecter.
Il y a peu de véritables révélations. Il y a le risque de perdre des informations
Inconvénients | sensibles et de révéler des processus critiques. Enfin les autres agents écono-
miques, s’ils sont informés risques d’imaginer qu’il y a des possibilités

d’ententes

FONCTIONNEL

Analyser et comparer sa propre fonction concurrente avec des fonctions simi-

Objectif .

laires
Partenaires Organisation leaders non concurrentes a I’intérieur du méme secteur d’activité
Utilisation Identifier et documenter les processus reliés aux performances

Les partenaires sont relativement faciles a identifier. Les informations sont aisé-
Avantages ment accessibles. Les solutions identifiées sont facilement adaptables. C’est un
Benchmarking porteur d’innovations

Il se limite souvent a des comparaisons de codts. Le risque est de privilégier

Inconvénien itative 3 itati gl
convenients ’analyse quantitative & 1’analyse qualitative et de négliger le

GENERIQUE
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observer, analyser, comparer les meilleurs pratiques des organisations ayant des

Objectif . : o
) méthodes de travail et des processus similaires
Partenaires Organisations leaders dans des secteurs d’activité différents
Utilisation la découverte de nouveaux niveaux de performances favorise 1’acquisition de

concepts et d’idées nouvelles

Le benchmarking générique semble étre la méthode non seulement la plus pro-
ductive et la plus créative. Mais aussi la plus efficace. Il fait découvrir et crédibi-
Avantages lise de nouveaux niveaux de performances. La découverte de nouveaux environ-
nements favorise 1’ouverture d’esprit et fait disparaitre de nombreux a priori. Il
declenche des sauts de performance et des innovations de rupture

Les partenaires potentiels sont difficiles a identifier. Ils sont souvent sollicités et
doivent trouver un intérét réel pour établir un nouveau partenariat. 1l y a parfois
des difficultés pour comprendre I’organisation partenaire et pour adapter et trans-
férer certains processus.

Inconvénients

Tableau 2-2 : Les differents types de Benchmarking.
Source : Fabien LEPOIVRE, Benchmarking concept et methodologie, NEVAO-
CONSEIL, 2005, p.16.

2.3 Critéres de choix du type de benchmarking
Il existe plusieurs critére que I’entreprise doit les prendre en compte pour choisit le
type de benchmarking qui convient :
» Le niveau d’ambition,
> Le temps disponible
> Les résultats recherchés

Ces derniers dire qu’un type de benchmarking vaut mieux qu’un autre n’est pas con-
cevable car tout dépend de la situation qui a été¢ déterminée lors de 1’analyse de
I’entreprise :

» Ce peut étre I’organisation en elle-méme auquel cas tout va reposer sur les analyses des
fonctions,
» Ce peut étre le produit en lui-méme ou le service qui devient inadapté,
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» Ce peut étre encore I’entreprise qui n’a pas du renouveler I’ensemble des services et une

comparaison en interne pourra alors permettre d’y remédier.

2.4 Ladémarche du benchmarking
La démarche de benchmarking visait, dans sa forme actuelle, a améliorer la perfor-
mance d'une entreprise en lui faisant identifier, puis s'approprier de bonnes pratiques.

2.4.1 Les modeles du benchmarking
Il existe de nombreuses méthodes pour la mise en place d’une démarche benchmar-
king mais qui ne différent que par les détails. Il existe des méthodologies universelle-
ment reconnues.

L’entreprise Motorola, annonce par exemple utiliser un modele a 5 étapes (Tableau
1) pour ’ensemble de ses démarches de benchmarking.

Etapes Description
1 Décider ce sur quoi on peut appliquer le Benchmarking
2 Trouver une entreprise pour le Benchmarking
3 Recueillir les données
4 Analyser les données et intégrer les résultats dans les plans d’actions
5 Rééquilibrera et recycler le processus

Tableau 2-3: Une démarche de Benchmarking a 5 étapes (Motorola)

L’entreprise AT&T, se base quant a elle sur un modele a 9 étapes (Tableau 2).

Etapes Description

1 Identifier I’objet du Benchmarking

Développer un plan de Benchmarking

Choisir la méthode de la collection des données

Recueillir les données et effectuer 1’analyse de 1’entreprise

Choisir les meilleures compagnies

Collecter les données pendant la visite de site

N OO AW

Comparer les processus, identifier les différences et développer les re-
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commandations

8

Implémenter les recommandations

9

rééquilibrera les mesures de performance (les "benchmarks™)

Tableau 2-4 : Une démarche de Benchmarking a 9 étapes (AT&T).

Pour Renault, la démarche comporte 10 étapes (tableau3)

Etapes | Description

1 Déterminer le processus a benchmarquer

2 Connaitre et décrire dans le détail son propre processus

3 Constituer 1’équipe de travail avec les acteurs concernés par le processus (une
étude benchmarking ne se fait jamais seule!)

4 Choisir les partenaires avec lesquels ces processus seront compares; le ben-
chmarking peut étre effectué avec d’autres services ou filiales de 1’entreprise,
des concurrents directs et des entreprises d’autres secteurs d’activité qui ont
des performances remarquables dans tel ou tel processus ou fonction analogue

5 Préparer et envoyer le questionnaire de benchmarking aux partenaires a
I’avance

6 Visiter le partenaire, toujours faire un compte rendu de la visite

7 Vérifier les résultats obtenus

8 Analyser les ecarts, fixer les objectifs, sélectionner les meilleurs processus et
les adapter a son activité

9 Communiquer les résultats du benchmarking et les faire accepter

10 Et recommencer

Tableau 2-5 : Une démarche de benchmarking a 10 étapes.

Robert C. Camp, directeur a Xerox et qui est a ’origine du Benchmarking, dis-
tingue Pour sa part 12 etapes dans la démarche. (tableau4).

Etapes Description
1 Décider les sujets sur lesquels le Benchmarking peut porter
2 Identifier les entreprises a comparer
3 Déterminer la méthode de collection des données et recueillir les données
4 Déterminer les écarts de performance
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5 Estimer les futurs niveaux de performance

6 Communiquer les résultats et obtenir ’adhésion concernant ces résultats
7 Etablir les objectifs fonctionnels

8 Développer les plans d’actions

9 Mettre en ceuvre les actions spécifiques et observer le progrés

10 Recalibrer les benchmarks

11 Atteindre la position de leader

12 Intégrer les pratiques dans les processus

Tableau 2-6 : Un processus de Benchmarking a 12 étapes (pour Rank Xerox).

2.4.2 Les Outils du Benchmarking

Différents outils sont actuellement proposés pour aider I'entreprise a réaliser les dif-
férentes phases d'un benchmarking. Pour présenter ces outils, nous nous appuyons ici
sur une etude menée en Mars 2001 par le laboratoire LaRePe de I'Université du Québec.
Les évaluations proposées par ces outils couvrent aussi bien des pratiques de I'entreprise
(leadership, politique et stratégie, attention accordee aux clients et au marché, gestion
des ressources humaines, gestion des ressources et de 1’information) que des ré-
sultats de performance obtenus par I'entreprise (performance procedés, satisfaction
des clients, satisfaction du personnel, performance des partenariats et des fournis-
seurs, résultats financiers, etc.).

Au final, cette ¢tude du LaRePe identifie et analyse trois catégories d’outils dispo-
nibles pour mettre une demarche de benchmarking:

Les outils de benchmarking introductifs, les outils intermédiaires et les outils mon-
diaux.
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> Les outils introductifs

Les outils de cette catégorie permettent a I'entreprise de comparer ses résultats avec
ceux d'autres entreprises d'un groupe témoin.

OUTNS T AVANTAGES ["INCONVEINIENTS

:Pilot et Questionnaire facile et simple a Destiné spécialement aux PME Contenu ‘
Microscope compléter Implique un petit Présence d'un accompagnateur pour valider
uniquement nombre de personnes de les réponses

qualitatif I'entreprise

nécessaire

Benchmark Index | Evaluation relativement Contenu trop important pour un outil

\
compléte de I'entreprise, introductif, Investissement important en temps
\ évaluation quantitative . et de ressources de la part de I'entreprise
BOGI - version | Diagnostic général permettant

Outil d’auto-diagnostic des forces et
Faiblesses par rapport
uniquement a I"aspect
«innovation»Aucune
comparaison des

| informations de

\ I'entreprise a celles d'un

groupe témoin

de Dégager simplifiée les forces
et faiblesses de I'entreprise
Couvre a peu pres tous les
domaines de la ‘
gestion de I'innovation

Tableau 2-7. Les avantages et les inconveénients des outils introductifs.

Avec ces outils, I'entreprise est ainsi en mesure de se positionner par rapport aux en-
treprises du groupe témoin a partir d'une analyse comparative réalisée sur des données le
plus souvent quantitatives. Ce groupe témoin est généralement constitué par des entre-
prises semblables appartenant a la méme industrie et/ou des entreprises présentant les
mémes caractéristiques sur certains facteurs tels le volume annuel des commandes, le
taux d’exportation, le degré de maturité, le pourcentage de ventes provenant des pro-
duits congus, le pourcentage de temps pour 1’assemblage ou les marchés. Une utili-
sation combinée de plusieurs critéres est généralement recommandée de maniere a
rendre le groupe plus homogene et surtout de maniere a rapprocher ce groupe de la
réalité¢ de I’entreprise étudiée.
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Ces outils sont donc trés orientés sur les résultats plutdt que sur pratiques. En effet,
si des commentaires sur les résultats obtenus sont parfois effectivement fournis, en re-
vanche aucune recommandation concernant d’éventuelles modifications a apporter aux
pratiques actuellement en vigueur dans I’entreprise ne sont données (ce role est réservé
aux outils dits intermédiaires).

> Les outils intermediaires

Les outils de cette deuxiéme catégorie permettent a I'entreprise d'identifier ses forces
et ses faiblesses afin de déterminer les actions correctives appropriées. Ces entreprises
ne cherchent pas nécessairement une position de leader sur leur marché, mais sont inté-
resses par une demarche d'amélioration continue de leur performance. Les pra-
tiques qui sont évaluées ne sont donc pas nécessairement celles gu'utilisent les entre-
prises de classe mondiale (best in class).

L'enquéte révele que parmi les trois outils proposés pour cette catégorie, PDG MD
se révele étre I'outil le mieux adapte. D'une part, parce qu'il présente de maniere claire et
pertinente les résultats de l'analyse comparative qui est réalisée avec les autres en-
treprises du groupe témoin, mais aussi et surtout, parce que les recommandations qu'il
suggere a I'entreprise sont directement déduites de la mesure de I'adéquation qui est réa-
lisée entre pratiques utilisées et résultats obtenus (le manque de pertinence des recom-
mandations a l'entreprise est d'ailleurs régulierement citée comme une des limites des
outils actuels de benchmarking) La seule limite évoquée pour PDG MD con-
cerne le manque de détail dans ces recommandations pour certains secteurs de
I'entreprise.
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Outils Avantages
Inconvénients
Benchmark Index Contenu relativement complet, Doit &tre enrichi par I'ajout de
comprenant les principales commentaires et de
dimensions de |'entreprise recommandations
BOGI version Evaluation approfondie de la Evaluati
gestion de l'innovation valuations unllquement
approfondie, Analyses en détall des qualitatives, ol on ne
différentes dimensions de gestion dl“'““ pas les
Consells quant & I'élaboration d'un pratiques et |es
plan d'actions d'amélioration resultats qui en
découlent
Se concentre en
trés grande
partie sur
I'évaluation des
pratiques (et pas
assez sur les
résultats)
PDG"™

Evaluant comparative des
pratiques et des

résultats qui en découlent
Simple d'utilisation

Orientation claire des actions &
entreprendre

Questionnaire relativement long
Peut exiger un accompagnateur
Ne peut étre mis en

ligne sous la farme

actuelle Incomplet

pour les PME

visant & atteindre

un niveau de classe

mondiale

Tableau 2-8. Les outils intermediaires de benchmarking.

> Les outils mondiaux
Les outils de cette derniere catégorie s'adresse aux seules entreprises qui
cherchent a identifier des pratiques exemplaires visant a amener leur performance a un
niveau de classe mondiale.
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Outils

Avantages

Inconvénients

Programmes nationaux de gualité

Validité du contenu assuré par les
travaux de recherche qui ont mené
& leur développement (European
Quality Award, Australian Business
Excellence Framework)

Vocation internationale facilitant les
comparaisons

Critéres peu normatifs et ne
recommandent pas

I utilisation de
pratiques
spécifiques qui
pourraient
conduire A
I'excellence de
I'erganisation

PROBE

Interprétation facile de la position
de

I'entreprise en fonction de
I'ensemble

de ses pratiques et de sa
performance

générale Comporte les pratiques
exemplaires et

tient compte de certaines
dimensions dont celles lides aux
affaires électroniques Evaluation
aussi bien des pratiques que des
résultats découlant de celles-ci
Développement de ce modéle basé
sur

plusieurs études scientifigues

Absence de la dimension
financiére de
I'entreprise

Evaluations un iguement qualitatives

BOGI - version

couvre |la guasi-totalité des
domaines approfondie de |la gestion
Propose des pratiques exemplaires
sur la gastion de 'innovation

Evaluations uniguement
qualitatives

Ne distinguent pas les pratiques et
les résultats

Outil incomplet puisqu’il est orienté
exclusivemnent sur la gestion de
I'innovatian

Tableau 2-9. Les outils mondiaux de benchmarking.

Ces trois outils, trées complémentaires, permettent des comparaisons avec des en-

treprises Internationales.

En revanche, ces outils ne couvrent pas pour l'instant I'ensemble des fonctions et/ou
processus de I'entreprise. De plus, ils se limitent a une évaluation uniquement qualitative

des pratiques des entreprises du groupe.
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2.4.3 Les phases du Benchmarking
Il existe, comme nous I'avons vu, de nombreux modeles de benchmarking. Tous ont
toutefois en commun d'inclure des étapes semblables, les différences entre eux résultant
généralement de la décomposition de certaines de ces étapes en sous-étapes et/ou de
I'ordre d'exécution de ces étapes. Le benchmarking ne doit en effet pas étre vu comme
un projet a exécution unique, mais bien comme un processus constitué d'un ensemble
de phases dont on doit respecter I'enchainement de ces étapes.

1 Identifier I'objet des recherches
Planlflcatlon .......................................................... .

6. Communiguer les résultats du benchmarking et les
faire accepter

9. Démarrer des actions spécifigues et assurer le suivi
de la progression

Maturité + Position de leadership

Meéthodes totalement intégrées

Figure 2-10. Les différentes phases du benchmarking selon R.C.CAMP.

Les méthodologies de R.C CAMP et de Gerald J.BALM sont universellement re-
connues. D’aprés ces deux approches et des recherches récentes se distingue une dé-
marche en cing phases, nécessaires au succes de ce processus.

La phase de diagnostic n’est pas du Benchmarking, mais un pré requis indispensable
a toute démarche. Il permet de recommander des axes d’améliorations avec une mise

en ccuvre immédiate. Il met en évidence les forces et faiblesses de 1’organisation qui
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permettront de définir 1’objet du Benchmarking et d’identifier les benchmarks eux-
mémes.

Cette methode de Benchmarking peut étre considéré comme la plus adaptée et la
plus complete car elle a permis et ces adopteurs de réaliser des résultats excellents sur
tous les niveaux benchmarquer.

2.4.4 Facteurs ethniques et juridiques

Par ailleurs la réalisation d’une démarche benchmarking ne se limite pas juste a la
mise en place de ce processus mais suppose que des facteurs ethniques et juridiques
soient respectés pour que la procédure soit réussie.

Le benchmarking, se plait-on a répéter, ne devrait pas étre une entreprise de copiage
et d'espionnage. La réalité toutefois c'est qu'on est toujours a I'aff(it de la concurrence
et de l'innovation. La realité également c'est que pour cibler les «Best in Class», il
faut enquéter et analyser profondément.

I1 existe plusieurs aspects juridiques qu’il faudra prendre en considération des le de-
part de la démarche de benchmarking. En voici les principaux :

» Des lois anti-monopole ;
» Des secrets de commerce ;
» De la propriété intellectuelle.

» Lois anti-monopole
Le but des lois antitrust est généralement, partout dans le monde, le méme, savoir
préserver et favoriser la concurrence et assurer aux consommateurs des prix compé-
titifs et un choix dans les produits ; Le benchmarking est donc la voie privilégiée pour
I'échange d'information sur tous sujets 17. Par voie de conséquence, les dispositions
des lois anti- monopole qui régissent I'échange d'information vont pareillement
s'appliquer a l'information échangée dans le cadre d'une relation de benchmarking.
> Secrets de commerce
Le secret de fabrique, c'est un savoir ou une expertise particuliere a une en-
treprise, non protégée par brevet ou dessin industriel, et qui tient sa valeur de sa non-
divulgation. Dans le cadre d'une relation ouverte de benchmarking, ce type de
«propriété» ne devrait pas créer trop de difficulté18 . En effet, le secret de commerce
aura genéralement fait l'objet d'un protocole d'accés «serré» aux termes duquel la

37



partie a laquelle est divulguée l'information s'engage a maintenir celle-ci confiden-
tielle et a ne pas I'employer pour d'autres fins que celles spécifiées.
> Propriéte intellectuelle

Lorsque l'on compare et qu'on «ramene a la maison» des procédés, produits ou
techniques, il faut bien s'assurer que ceux-ci ne sont pas autrement couverts par
une de ces lois. Cela est particulierement vrai lorsqu'un produit est acheté a I'extérieur
du pays et qu'en cet endroit il n'est apparemment pas protégé ou protégeable 19. Dans
le cadre d'un benchmarking ouvert, des formulaires ou programmes d'ordinateur,
ceux-ci devront toujours étre vérifiés quant a leur provenance ou utilisation.

2.5 Facteurs Critiques du Succes, Avantages et Limites du Benchmarking
Comme toute opération générant des changements plus ou moins importants, le
benchmarking ne doit pas étre une opération ponctuelle, mais un effort continu sur une
période assez longue pour que 1’on puisse juger de ses résultats, dans ce chapitre on va
voir les conditions et les facteurs clés du succes d’une opération de benchmarking ainsi
les avantages et les limites de cette demarche.

2.5.1 Facteurs critiques du succés d’une démarche de Benchmarking
Dans son ouvrage, Robert. C. CAMP, donne une liste un peu trop importante de fac-

teurs critiques de succes, un des facteurs essentiels de la réussite d’un processus de ben-
chmarking, c’est la mobilisation de I’encadrement. La participation a 1’encadrement doit
étre effective dés I’¢laboration du plan de benchmarking et le choix des approches utili-
sées pour I’enquéte. Il doit également aider a la collecte d’informations et faciliter
I’accés aux diverses sources et ressources nécessaires. L’encadrement doit donc non
seulement comprendre le plan du benchmarking et ses résultats potentiels, mais aussi
contribuer a écarter les obstacles qui ne manqueront pas de surgir.

Selon Robert C.CAMP, Les facteurs de succes s’une opération de benchmarking sont :

» Une mobilisation active de I’encadrement.

» Une connaissance approfondie de ses propres processus pour pouvoir les comparer aux
meilleures méthodes.

» La volonté de changer et de s’adapter en fonction des conclusions de I’enquéte de ben-
chmarking.

» La conscience que la concurrence évolue sans cesse et qu’il faut viser haut.
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> La volonté de partager les informations avec les partenaires du benchmarking.

> La priorité donnée a la recherche des meilleures méthodes, avant celle des mesures de
performance.

> La concentration des recherches sur les entreprises leaders ou les départements reconnus
comme les meilleurs dans leur domaine.

> Le respect des dix étapes du processus de benchmarking.

» Une ouverture aux idées nouvelles. De la créativité et de 1’innovation dans leur applica-
tion aux methodes existantes.

» Un effort de benchmarking soutenu.

» L’institutionnalisation du benchmarking.

Francois JAKOBIAK, dans son ouvrage, lui semble préférable de traiter la liste de
Robert C.CAMP en la décomposant en deux sous-groupes distinctes conduisant a :

» Cinq facteurs critiques de succes ;
» Cing actions ou attitudes de base pour maitriser ces facteurs critiques.

¢ Facteurs critiques
» soutien permanent et affiche de la direction génerale ;

» mobilisation active de 1’encadrement ;
» volonté de changer, de s’adapter en tenant compte 1’enquéte benchmarking ;
» concentration des recherches sur les entreprises leaders dans leur domaine ;

» ouverture aux idées nouvelles, a la créativité, a I’innovation.

% Action ou attitude de base

= Connaissance approfondie de ses propres méthodes pour la comparer aux meilleurs ;
= conscience que la concurrence €volue sans cesse, qu’il faut viser haut ;
= priorité donnée a la recherche des meilleures méthodes, avant celle de mesures de

performance ;
= respect des dix étapes du processus de benchmarking ;
= effort soutenu pour I’institutionnalisation du benchmarking.

Sans doute en remarque que, parmi les cinq facteurs critiques de succes cités, deux
sont tout a fait familiers aux spécialistes de la veille technologique :

» Mobilisation active de I’encadrement ;

» Ouverture aux idées nouvelles, a la créativité, a I’innovation.
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Ces facteurs critiques de succes représentent 1’avantage de faire apparaitre ce qui est
essentiel dans 1’approche globale de la méthode.

Pour toute entreprise qui commence a faire du benchmarking, il est utile de connaitre
les freins et les pieges les plus courants car ceux-ci peuvent étre fatals a 1’effort de ben-
chmarking.

Philippe DETRIE a conclu les facteurs d’échec du benchmarking comme suit :

» fausse information ou trop plein d’information ;

» manque de suivi dans le retour d’information ;

» manque de cadre de référence commun aux acteurs ;
> négligence des ressources ;

» mangue de synergie entre acteurs.

Une mauvaise communication constitue probablement un frein majeur au bon dérou-
lement du benchmarking. Sans partage du projet et des résultats, la demarche risque de
s’essouffler rapidement et le retour sur investissement peu perceptible,

2.5.2 Avantages et limites du benchmarking

Comme toute démarche opérationnelle le benchmarking a des avantages et des li-
mites pour sa réalisation, on commence par les avantages, puis, on va voir les limites de
cette demarche.et pour éviter les pieges de cette pratique on va voir le code de conduite
européen du benchmarking.

» Les avantages du benchmarking

Le Benchmarking est considéré par certaines entreprises pionnieres comme un outil
stratégique incontournable et il est utilisé en permanence par ces organisations; En effet,
le Benchmarking est un moyen d’exploiter au maximum, de fagcon rationnelle et effi-
cace les informations collectées pour en faire un usage offensif et stratégique.

Le Benchmarking est, en fait, un moyen d’approcher I’excellence de treés prés en
gagnant sur la productivité, sur le temps puisqu’il favorise 1’effet d’apprentissage et
stimule le personnel en lui procurant : un réflexe de remise en cause des routines et ha-
bitudes ; en s’ouvrant vers I’extérieur et en s’occupant en permanence de la satisfaction
des clients externes et internes.

De plus, le Benchmarking préconise le dialogue, les échanges avec la concurrence
et la recherche des intéréts communs et éloigne les entreprises qui le pratiquent de

I’espionnage industriel, en instaurant des relations de confiance et de Co pétition.
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Le Benchmarking permet de :

Reconnaitre I’excellence de certains services et fonctions.
Identifier les collaborateurs les plus performants.
Comparer et échanger sur ses pratiques.
Découvrir de nouvelles pratiques.
Mieux connaitre son environnement économique.
Motiver les collaborateurs et réduire le «turn overs.
Convaincre les salariés des potentiels d’amélioration possibles.
Améliorer la satisfaction des clients.
Réduire les temps de retour sur investissements.
Améliorer I'utilisation et I’efficacité des ressources de I’organisation.
Augmenter la productivite.
Réduire les codts.
Limiter les risques.
Accroitre la performance globale.
Donner des arguments au DRH lors des concertations et négociations syndicales.

Le processus d’étalonnage développe le sens et la remise en question et enri-
chit I’intelligence collective de nouvelles compétence et nouveaux savoir-faire tout en
alimentant le processus d’innovation.

Il permet aussi de réaliser des sauts de performances plus particulierement en pro-
ductivité et compétitivité et il accélére les innovations d’amélioration en favorisant
celles de rupture tout en assurant un accroissement d’efficacité et de profits. D’une
part Cette démarche stimule la créativité par 1’adaptation des pratiques les plus
performantes a la culture de 1’organisation dans la recherche de I’excellence et renforce
la cohésion sociale par un consensus sur les performances developpe la flexibilité de la
firme d’une autre part vu qu’elle accélére la rapidité de réponse des organisations aux
changements dans le marché mondial et les rends plus actives. Enfin, le benchmar-
king ‘étalonnage ou parangonnage ' permet de sortir du syndrome « pas inventé ici
».I’essence méme du benchmarking est de capitaliser sur les idées, les pratiques et le
travail des autres.
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> Les limites de benchmarking

> Le choix des partenaires est extrémement important, mais il ne suffit pas a assurer a
lui seul le succes d'un Benchmarking. Il faut que ceux-ci aient également un com-
portement résolument coopératif a I'égard des autres partenaires.

» Le choix des collaborateurs qui constitueront 1’équipe du Benchmarking est lui aussi ex-
trémement important. La direction générale s’impliquera suffisamment pour vaincre les
résistances et permettre a chacun de s’approprier le processus. Il ne faut pas imaginer
qu’a priori deux entreprises du méme métier sont vraiment comparables.

> Le risque est de comparer des éléments qui ne sont pas comparables.

> Il n’y a pas de « meilleure pratique », standard et universelle, adaptable a toute organi-
sation.

» 1l faut s’assurer que les données fournies par les partenaires du Benchmar-
king sont récentes.

»La démarche s’attache essentiellement aux éléments tangibles. Elle ne permet pas
toujours d’identifier et de documenter toutes les variables explicatives du différentiel de
performance.

»1l y a lieu de vérifier qu’il n’y ait pas de rétention d’information tant du parte-
naire que de I’équipe de ’entreprise qui réalise le Benchmarking.

» Un Benchmarking n’est pas synonyme d’analyse de compétitivité.

Le benchmarking est un outil puissant dans la recherche d'une amélioration conti-
nue et de progres en termes de performances. Les auteurs et les répondants ont rédigé un
Code de conduite européen pour orienter les rencontres de benchmarking et pour faire
progresser le professionnalisme et I'efficacité du benchmarking en Europe. L'adhésion a
ce code contribuera a un benchmarking efficace, effectif et éthique.
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CHAPITRES. COMPAGNIES AERIENNES LIEES A L'ETUDE DE
BENCHMARKING

3.1 Introduction

Une compagnie aérienne est une entreprise de transport aérien qui transporte des
passagers ou du fret. Les compagnies aériennes louent ou achétent leurs avions pour of-
frir leurs services et peuvent former des partenariats ou des alliances pour des bénéfices
mutuels.

Une seule liste de compagnies aériennes est établie par le propriétaire et elle réperto-
rie les compagnies aériennes appartenant au gouvernement d’un pays. Il y a plus de
5000 compagnies aériennes avec les codes de I'OACI. American Airlines, qui opere de-
puis les Etats-Unis, est la plus grande compagnie aérienne au monde par la taille de la
flotte et les passagers transportés.

On a choisi dans notre étude cing compagnies classées parmi les premiers au
monde :

3.2 L’Afrique : Notre Cas d’étude Air Algérie

3.2.1 Introduction

Air Algérie, est la compagnie aérienne nationale algérienne. Créée en 1947, quand
fut constituée la Compagnie générale de transport (CGT), dont le réseau était principa-
lement orienté vers la France.

Air Algérie opere depuis I'aéroport d'Alger - Houari-Boumediene des vols vers 28
pays en Europe, en Afrique, en Asie, en Amérique du Nord et au Moyen-Orient. Elle
dessert également 32 destinations sur le territoire algérien. Elle est membre de
I'’Association internationale du transport aérien, de I'Arab Air Carriers Organisation et de
I'’Association des compagnies aériennes africaines.

3.2.2 Destinations
Le réseau couvert par Air Algerie est de 96 400 km. Plus de 6 5 millions de passa-
gers et prés de 20 000 tonnes de fret sont transportés chaque année par la compagnie.
En 2018, Air Algérie a transporté environ 6,5 millions de passagers.
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Le réseau international est de quarante-cing villes desservies dans trente pays
en Europe, Moyen-Orient, Asie, Afrique et Amérique - est adossé a un réseau intérieur
reliant 31 villes. Air Algérie a produit pres de 5 milliards de siéges-kilomeétres offerts
(SKO) et a réalisé 3,3 milliards de passagers-kilometres transportés (PKT). Le groupe
possede 150 agences réparties en Algérie et a l'international. En 2010, Air Algérie a
transporté 3,5 millions de passagers.

La compagnie opére quelques longs courriers: une ligne Alger - Montréal est en ser-
vice depuis le 15 juin 2007. Depuis fevrier 2009, elle relie Alger - Pékina bord
d'un Airbus A330-200.

3.2.3 LaFlotte
En avril 2019, la flotte d’Air Algérie comprend 58 Avion est sont (Airbus A330-
200,ATR 72-500, ,ATR 72-600, Boeing 737-600, Boeing 737-700C, Boeing 737-800
BCF, Lockheed L-100 Hercules, Boeing 737-800 et 737-800 NG), d’un age moyen de
11,5 ans. Air Algérie va passer la commande de six avions a partir de 2019.

3.2.4 Accidents et Incidents
% Fatal

> Le 21 décembre 1994, un Boeing 737-200 a configuration cargo configurant le vol 702P
d’Air Algérie entre I’aéroport de East Midlands et 1’aéroport de Coventry (tous deux situés
en Angleterre) s’est écrasé a 1,7 kilometre de la piste de 1’aéroport de destination, tuant les
cing membres d'équipage a bord.

» Le 6 mars 2003 a 15 h 15, heure locale, le vol 6289 d’Air Algérie, un Boeing 737-200
(immatriculé 7T-VEZ) sur un vol intérieur reliant Tamanrasset a Alger via Ghardaia, s’est
écrasé peu de temps apres le décollage d’Aguenar - Hadj Bey Akhamok L'aéroport en rai-
son d'une panne de moteur, tuant 96 passagers et les 6 membres d'equipage a bord. Il n'y
avait qu'un seul survivant.

»Le 13 aolt 2006 a 20 h 15, heure locale, le vol 2208 d’Air Algérie (un 7T-VHG
Lockheed L-100 Hercules enregistré) s’est écrasé prés de Piacenza, en Italie, entrainant la
mort des trois membres de 1’équipage. L'avion effectuait un vol entre Alger et Francfort
lorsqu'un probléme avec le pilote automatique s'est produit, entrainant la perte de contréle
de I'avion par les pilotes.

> Le 24 juillet 2014, les controleurs ATC ont perdu le contact avec le vol 5017 d'Air Al-
gerie, un McDonnell Douglas Boeing MD-83 loué a Swift air, en route depuis l'aéroport
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d’Ouagadougou a Ouagadougou (Burkina Faso) jusqu’a I’aéroport Houari Boumediene d’
Alger (Algerie). Porté disparu a 01h55 ou 02h00 UTC prés de Gao, Mali. Le vol transpor-
tait 112 passagers et 6 membres d'équipage espagnols. 54 des passagers étaient des citoyens
francais. Il a été retrouvé écrasé dans le nord du Mali.

+* Non Fatal

> Le 25 juillet 1991, le nez d'un Air Algeérie Fokker F27 Friendship (immatriculé 7T-
VRM) s'est effondré lors d'un atterrissage brutal a lI'aéroport d'In Guezzam, causant des
dommages irréparables a l'avion.

> Le 2 aolt 1996, un Boeing 737-200 d'Air Algérie (immatriculé 7T-VED) a envahi la
piste de l'aéroport de Tlemcen pour tenter d'interrompre le décollage d'un vol régulier a des-
tination d'Alger. Il n'y a pas eu de déces parmi les 100 passagers et les 6 membres d'équi-
page a bord, méme si lI'avion a été lourdement endommage.

» Une autre piste depassée impliquant un Boeing 737-200 d’Air Algérie (cette fois-Ci une
/T-VEH) s’est produite le 31 janvier 1999. Apres avoir atterri a ’aérodrome de Constan-
tine, apreés un vol en provenance de Paris, I’avion a été sérieusement endommagg. frappé un
tas de neige. Il n'y a pas eu de victimes parmi les 92 passagers et les 7 membres d'équipage.

> Le 18 mars 2006 a 10 h 30, heure locale, le train d'atterrissage principal droit d'un
Boeing 737-600 d'Air Algérie (immatriculé 7T-VJQ) s'est effondré apres avoir atterri dans
des conditions metéorologiques défavorables a I'aéroport de Séville a la suite d'un vol en
provenance d'Oran. Environ 45 des 101 passagers et 6 membres d'équipage a bord ont été
blessés. [129]

> Le 14 mars 2008, un Boeing 737-800 d'Air Algérie (immatriculé 7T-VKA) qui assurait
le vol 1143 de Paris a Sétif avec 120 personnes a bord a été lourdement endommagé lors
d'un atterrissage brutal a I'aéroport Ain Arnat.

3.3 L’Europe
3.3.1 Air France

% Introduction
Est la compagnie aérienne nationale frangaise, fondée le 7 octobre 1933. Ses activi-
tés principales sont le transport de passagers, de fret ainsi que la maintenance et I'entre-
tien des avions. Elle dessert les principaux aéroports francais ainsi que de nombreux aé-
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roports etrangers. Sa plate-forme de correspondance principale est située sur I'aéroport
de Paris-Charles-de-Gaulle avec lequel elle entretient de nombreux accords d'exploita-
tion.

¢ Historique

La premiére compagnie Aérienne intercontinentale de 1’Histoire, a l'origine d'Air
France, est fondee en avril 1920 par l'aviateur vetéran de la guerre de 1914-1918 Pierre
Claret de Fleurieu.

En 1974, UTA s'installe a la nouvelle aérogare de Roissy.

En 1976, Air France commence ses vols commerciaux avec le Concorde

Apres avoir accumulé de bons résultats a la fin des années 1980, Air France est du-
rement frappée par le retournement de la conjoncture au debut des années 1990.
La Guerre du Golfe en 1990/1991 puis la récession de 1993 déegradent les performances
economiques de la compagnie.

Air France, comme I'ensemble du secteur aérien, est durement frappé par
les attentats du 11 septembre 2001. Cependant, la compagnie enregistre sur la période
des résultats relativement meilleurs que ses principaux concurrents européens. Ainsi,
Air  France  enregistre une chute de 65% de son trafic
entre novembre 2000 et novembre 2001 alors que ses  concurrents British  Air-
ways ou Lufthansa enregistrent des baisses bien supérieures (respectivement -18 % et -
16,3 %). La capitalisation boursiére d'Air France chute d'un tiers au cours de l'année
2001 (alors que la capitalisation boursiére de ses concurrents chute de moitié).

Le 12 décembre 2018, plusieurs sources annoncent qu'Anne Rigail deviendra dans
les prochains jours la nouvelle PDG d'Air France. La directrice générale adjointe clients
et membre du conseil d'administration deviendrait ainsi la premiere femme a étre PDG
de la compagnie aérienne francaise.

% La Flotte
En juillet 2019, la flotte d'Air France est composée de 295 appareils exploités par la
compagnie et ses filiales dont :
106 appareils destinés a la flotte long-courrier ;
115 appareils destinés a la flotte moyen-courrier ;
72 appareils destinés a la flotte régionale ;
2 appareils destinés a la flotte cargo.
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Sur ces 295 appareils, 72 sont exploités par la filiale régionale Air France Hop. La
compagnie détient deux tiers des appareils de sa flotte et loue le dernier tiers.
Les Accidents mortels

> 12 septembre 1993 : le vol 72 Air France effectuant la liaison Paris-Tahiti sort de piste
lors de I'atterrissage de nuit a Papeete-Faaa et termine sa course a moitié immergé dans le
lagon. Aucun blesse. Le Boeing 747-428 [F-GITA] sera réparé sur place et remis en service
trois mois plus tard.

> 26 décembre 1994 : la prise d'otage duvol 8969 Air France conduit a la mort de
7 personnes (dont les 4 terroristes qui meurent lors de l'intervention du GIGN a Marseille).
Le reste des occupants de I'Airbus A300B2-1C [F-GBEC] survécut.

» 25 juillet 2000 : crash du Concorde Levol 4590 Air France s'écrase sur un hotel
de Gonesse peu apres son décollage de Paris-Charles-de-Gaulle (Paris) apres avoir pris feu
en roulant sur une piéce perdue d'un McDonnell Douglas DC-10-30 de Continental Air-
lines. Les 109 personnes a bord du Concorde [F-BTSC] sont décédées. 4 personnes au sol
sont également tuées, et six autres blessées. La faute de Continental Airlines est reconnue,
apres dix ans d'expertises par le Parquet de Paris.

» 2 ao(t 2005 : le vol 358 Air France sort de la piste a I'aéroport international Pearson de
Toronto a cause du mauvais temps et d'une erreur d'appréciation de la part des pilotes de la
distance d'atterrissage nécessaire dans ces conditions météorologiques. Les 297 passagers
de I'Airbus A340-313X [F-GLZQ] ont été évacués avec professionnalisme par les 12
membres d'équipage avant que l'appareil ne prenne feu. 309 rescapes (43 blessés légers
parmi eux) et aucun mort. L'avion a été détruit.

> 1% juin 2009 : un Airbus A330-203 [F-GZCP] du vol 447 Air France reliant Rio de Ja-
neiro a Paris s'abime dans I'océan Atlantique apres plusieurs heures de vol. 228 morts, au-
cun survivant. C'est la catastrophe la plus meurtriere jamais connue par l'aviation francaise.

» 30 septembre 2017 : un Airbus A380-800 [F-HPJE] assurant le vol 66 d'Air France a
destination de Los Angeles est contraint de se dérouter sur la base militaire de Goose
Bay au Canada a la suite d'une désintégration du réacteur numeéro 4. L'atterrissage se fait
sans encombre pour les 520 personnes a bord.
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3.3.2 Turkish Airlines

 Introduction

Turkish Airlines est la compagnie aérienne nationale turque, ainsi que la principale
dans le pays. La compagnie fait partie de Star Alliance. Elle a pour activité principale le
transport de passagers, de fret ainsi que la maintenance et I'entretien des avions.

Turkish Airlines est élue meilleure compagnie aérienne européenne depuis 2011,
meilleure compagnie mondiale pour la restauration a bord en 2013 (par le site Food-
beast) et possede I'une des plus récentes flottes du monde avec un age moyen des appa-
reils de 6 ans. C'est également la compagnie aérienne qui dessert le plus grand nombre
de pays au monde.

Elle dessert les principaux aeroports turcs, ainsi qu'un tres grand nombre de destina-
tions étrangeres. Sa plate-forme de correspondance principale est située sur I'aéroport
Atatirk d'Istanbul avec lequel elle entretient de nombreux accords d'exploitation.

+* Historique

Turkish Airlines voit le jour le 20 mai 1933 a Ankara sous le nom de Havayollar
Devlet Isletme Idaresi (Administration d'Etat des voies aériennes) (loi n®2186). La
compagnie possede a ce moment une flotte de deux KingBird (2 x 5 siéges),
deux Junkers F 13 (2 x 4 siéges) et un Tupolev ANT-9 (10 siéges). La compagnie appar-
tient au ministére de la Défense jusqu'en 1935, date a laquelle elle passe sous le minis-
tere des Affaires publiques. Les cing avions réunis comptaient une capacité de 28 sieges.

En 1936, la flotte grandit et sa capacité augmente a 64 sieges.

Le 1% mai 1956, la compagnie prend officiellement le nom de Tiirk Hava Yollar
Anonim Ortaklig1 (Voies aériennes turques S.A.). Turkish Airlines avait alors un capital
de 60 millions de livres.

En 1989, Turkish Airlines fonde, en coopération avec la Lufthansa, la compagnie aé-
rienne SunExpress dans le but de répondre a la demande croissante du tourisme en Tur-
quie.

En 2008, la filiale AnadoluJet a été fondée et la méme année Turkish Airlines de-
vient la 7° plus grande compagnie aérienne d'Europe.

En 2009, Turkish Airlines s'offre les services de Kevin Costner dans une publicité
intitulée <<Feel like a star>> et la méme année la compagnie devient la 4° plus grande
compagnie aérienne européenne.
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En 2011, Turkish Airlines a été désignee meilleure entreprise aérienne européenne.
Turkish Airlines a ouvert 20 nouvelles lignes depuis 1’aéroport d’Istanbul, et depuis
2003 la compagnie turque a augmenté le nombre de ses passagers de 10 % par an. La
compagnie change l'aspect extérieur de ses avions et recoit ses deux premiers Boeing
737-900ER

En décembre 2013, la compagnie change de slogan et devient "Widen Your World".

En 2014, 2015 et 2016, la compagnie est encore €lue la meilleure compagnie euro-
péenne pour la sixieme fois consécutive.

Lors de I'Euro 2016, elle est sponsor mondial et devient ainsi la premiére compagnie
aérienne partenaire de I'UEFA.

% Destinations
Turkish Airlines dessert 261 destinations dont 42 destinations domestiques et 219 in-
ternationales dans 108 pays

% Flotte
En septembre 2018, les appareils suivants(Airbus A319-100, Airbus A320-200, Air-
bus A321-200, Airbus A321neo, Airbus A330-200, Airbus A330-300, Airbus A340-
300, Boeing 737-700, Boeing 737-800, Boeing 737 MAX 8, Boeing 737-900ER,
Boeing 737 MAX 9, Boeing 777-300ER, Boeing 787-9, Airbus A350-900, Airbus
A350-900) total de 266 avion sont en service au sein de la flotte de Turkish Airlines.
Elle attend la livraison de pres de 200 appareils d'ici a 2021.

«» Accidents & Incidents

> Le 29 décembre 1994, le vol 278 Turkish Airlines, un Boeing 737-4Y0, immatriculé
TC-JES, s'ecrase par un temps neigeux au cours de son atterrissage a l'aéroport Ferit Melen
a Van. Cing des sept membres de I'équipage et 52 des 69 passagers périssent dans l'acci-
dent.

> Le 7 avril 1999, le Vol 5904 Turkish Airlines, un Boeing 737-4Q8, immatriculé TC-
JEP, s'écrase pres de Ceyhan huit minutes apres son décollage de I'aéroport international
d'Adana-Sakirpasa. L'avion ne transportait aucun passager, les six membres d'équipage pé-
rirent dans l'accident.
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> Le 8 janvier 2003, le Vol 634 Turkish Airlines , un Avro RJ-100, immatriculé TC-THG,
s'écrase lors de son approche de l'aéroport de Diyarbakir, tuant 75 des 80 passagers et
membres d'équipage

» Le 25 avril 2015, le vol 1878 Turkish Airlines, un Airbus A320, en provenance de
I'aéroport de Milan Malpensa réalise un premier posé trés dur sur I'aéroport d'lstanbul-
Atatlrk, ou l'aile droite et son moteur heurtent la piste. L'appareil effectue une remise de
gaz, durant laquelle un incendie se déclare sur le réacteur droit. Aprés 20 minutes de vol,
I'appareil effectue une seconde approche et un atterrissage d'urgence. A la suite de l'affais-
sement du train droit, le 737 sort de piste et s'immobilise apres un virage de 180 degrés.
Aucune victime n'est a déeplorer dans I'accident.

> Le 16 janvier 2017, le vol 6491 Turkish Airlines, un 747-400F cargo opéré par la com-
pagnie ACT Airlines, s'est écrasé sur un village a proximité de l'aéroport de Ma-
nas (Kirghizistan). L'appareil assurait un vol entre lI'aéroport de Hong Kong et I'aéroport
d'Istanbul-Atatlirk, avec escale a I'aéroport de Manas. Au moins 32 personnes ont été tuées
dans I'accident

3.4 De L’Amérique : Cas d’étude Southwest Airlines

3.4.1 Introduction
Southwest Airlines est la premiere compagnie aérienne a bas prix américaine, fon-
dée le 18 juin 1971, a Dallas, au Texas par Rollin King et Herb Kelleher.

3.4.2 Historique

Southwest Airlines succéda en 1971 a Air Southwest. La compagnie fit son premier
vol le 18 juin 1971 entre I'aéroport de Dallas Lilare Field et San Antonio.

En 1974, a la suite d'une grave crise de trésorerie, la compagnie lance un vaste pro-
gramme de gains de productivité (Début du low-cost).

Depuis les années 1980, la compagnie s'est fortement développée grace a l'accrois-
sement de son réseau mais également grace a différentes acquisitions (Morris Air,
TranStar Airlines, ATA Airlines) faisant d'elle en 2010 le premier transporteur aérien
ameéricain (101 millions de passagers) avec plus de 3 200 vols quotidiens.

Le 27 septembre 2010, Southwest annonce l'acquisition de la compagnie AirTran
Airways. Cette acquisition a porté sa flotte a 685 appareils.
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3.4.3 Destinations
En février 2016, Southwest Airlines desservait 97 villes dans 41 Etats des Etats-
Unis, a Porto Rico, au Mexique, I'Amérique centrale et les Caraibes.

3.4.4 La Flotte

En mars 2018, les appareils suivants (Boeing 737—700,Boeing 737-800,Boeing 737
MAX 7, Boeing 737 MAX 8) sont en service au sein de la flotte de Southwest Airlines.

Elle posséde la plus grande flotte au monde de Boeing 737 de 732 avions.

3.4.5 Accident et Incidents
Vol Date Avion

1455 | Mar
2000
Aout
17
83 000
Dece
124
8 5005

5, Boeing 737-
300 N668SW

11, Boeing 737-
700 N7985SW

8, Boeing 737-
700 N471WN

Description

L'avion a debordé de la piste apres
avoir atterri a I'aéroport de Burbank-
Glendale-Pasadena, maintenant appe-
Ié aéroport Hollywood Bur-bank, a
Burbank, en Californie, faisant 44
blessés. L'accident a entrainé le li-
mogeage du commandant de bord.
L'avion a été endommagé et ne peut
plus étre réparé.

L'avion volait de Las Vegas (Neva-
da) a Salt Lake City (Utah) lorsque
Jonathan Burton, agé de 19 ans, avait
tenté de prendre d'assaut le cockpit
dans un cas apparent de rage de l'air.
Il était retenu par six a huit autres
passagers et mourut d'asphyxie dans
la confusion.

L'avion a dépassé la piste lors de I'at-
terrissage a l'aéroport international
Midway de Chicago par gros neige.
Un garcon de six ans est décéde
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Victimes

44 blessures

Un mort; un
blessure

Un mort ; des
multiples bles-
sures
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Vol

2294

345

Date Avion

Juil
2009

July
2013

13, Boeing 737-
300 N387SW

22, Boeing 737-
700 N7535W

Description

aprés que la voiture dans laquelle il
se trouvait ait été frappée par l'avion
aprés son glissement dans une rue.
Les passagers a bord de I'avion et au
sol ont signalé plusieurs blessures
mineures.

Le vol entre I'aéroport international
de Nashville et I'aéroport internatio-
nal Baltimore-Washington a été con-
traint de deériver sur I'aéroport Yeager
de Charleston, en Virginie occiden-
tale, apres qu'un trou se soit formeé
sur le haut du fuselage de I'appareil
prés de la queue, entrainant une dé-
pressurisation de la cabine et un dé-
ploiement des masques a oxygene.
L'avion a atterri en toute sécurité

Le vol de I'aéroport international de
Nashville s'est écrasé a l'aéroport
LaGuardia de New York apres avoir
atterri en premier. "Le train d'atterris-
sage a céde si violemment que le
train d'atterrissage a pénétré dans la
baie électronique du jet et que seul
I'essieu droit était toujours attache.
étincelles se calant léegérement sur la
piste. Les dégats causés a I’appareil
de 13 ans ont été considérables. Le
commandant de bord a été licencié et
I’appareil a finalement ét¢ mis au
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Vol Date | Avion Description Victimes
rebut.

Le vol entre 1’aéroport international
Louis Armstrong de la Nouvelle-
Orléans et D’aéroport international
d’Orlando a subi une panne moteur
non maitrisée a 1’altitude de croi-
siere. Le capotage du moteur a subi
des dommages importants et
I’admission a été completement arra-
chée. Des fragments du moteur ont
également provoqué une entaille Rien
dans le fuselage. Le Boeing 737700,
age de 16 ans, a été dérouté et a atter-
ri sans autre incident a l'aéroport in-
ternational de Pensacola. Les passa-
gers disent avoir "entendu une forte
détonation et de la fumée s'échapper
du moteur gauche, et avoir vu le mé-
tal claquer apres que la fumee se soit
dissipée”

August 27, | Boeing  737-

3472 2016 700 N766SW

Le vol New York-Dallas a effectue

un atterrissage d'urgence a l'aéroport

international de Philadelphie apres

gue le moteur gauche eut été brisé et
April 17, Boeing 737— | que des débris aient brisé la vitre de  Un mort, huit
2018 700 N772SW son passager. La dépressurisation  blessures

résultante a poussé une passagere en

partie par la fenétre, lui casant des

blessures graves et en entrainant la

mort.

1380

Tableau 3-1. Accidents et Incidents du Southwest Airlines
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3.5 L’Asie : Cas d’étude Emirates

3.5.1 Introduction

Est une compagnie aérienne basée a Dubali, actuellement la plus importante compa-
gnie des Emirats arabes unis et du Moyen-Orient.

Fondée en 1985, elle est aujourd'hui I'une des compagnies aériennes au développe-
ment le plus rapide au monde, mais elle est aussi et surtout un élément cle dans la stra-
tégie de développement touristique de 1’émirat de Dubai. La compagnie est internationa-
lement reconnue pour la qualité de son service puisque plus de 400 destinations lui ont
été attribuées au cours de ces vingt derniéres années. Selon I'lATA, Emirates figure
parmi les 10 premieres compagnies aériennes mondiales par le nombre de passagers in-
ternationaux en 2013, avec environ 43 millions de passagers contre 30 millions environ
en 2011. En 2017, Emirates a transporté plus de 59 millions de passagers.

3.5.2 Historique

Fondée en mai 1985 par le gouvernement de 1’émirat de Dubal, elle a acheté plu-
sieurs 727 et A300 a Boeing et Airbus. La compagnie s'est rapidement développée pour
desservir plus de 100 destinations en 2006 sur les cing continents. Elle appartient a Emi-
rates Group. Son hub est 1’aéroport international de Dubai (IATA : DXB).

La compagnie orientale annonce, en 2013, avoir pour objectif a I'norizon 2020 de
transporter 70 millions de passagers avec 250 appareils et de faire de Dubai le plus
grand hub au monde. Elle deviendrait ainsi la premiere compagnie aérienne au monde
en nombre de passagers internationaux transportés. Emirates a lancé la construction d'un
nouveau terminal a DXB et la construction d'un nouvel aéroport a Dubai qui sera une
fois construit le plus grand au monde.

La compagnie doit faire face a la concurrence grandissante d'autres compagnies
telles que Qatar Airways, Cathay Pacific qui essayent de prendre le pouvoir sur le ciel.
Dés lors la direction annonce, en octobre 2017, qu'elle va s'allier avec Etihad Airways.

En février 2018, la direction annonce avoir signé le 11 février, un contrat d'achat de
36 tres gros porteurs A380 d'Airbus (plus gros avion commercial du monde) supplémen-
taires. Cette commande, essentielle pour le constructeur européen atteint pres de 16 mil-
liards de dollars (13 milliards d'euros).

En 2018, la compagnie Emirates est celle qui posséde le plus grand nombre d'A380
(101 + 41 commandes fermes).
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3.5.3 Incidents et Accidents
Le 3 aolt 2016, le vol Emirates 521, un Boeing 777-300 immatriculé A6-EMW en
provenance de l'aéroport international de Trivandrum s'écrase et prend feu a
I’atterrissage a l'aéroport international de Dubai a 12h45 heure locale. L'ensemble des
282 passagers et 18 membres d'équipage a bord survivent a l'accident et parviennent a
s’échapper de l'appareil, certains avec des blessures. Un pompier de l'aéroport meurt en
combattant le feu. L'appareil est entierement détruit par les flammes.

3.5.4 Flotte
La flotte d’Emirates comprend 256 avions de (Airbus A380-800,Airbus A350-900,
Airbus A330-900, Boeing 777-200LR, Boeing 777-300ER,Boeing 777-8X, Boeing
777-9X) et 233 en commande.

3.6 De L’Australie : Cas d’étude Quantas

3.6.1 Introduction
Qantas est la principale compagnie aerienne australienne, Elle assure des vols inté-
rieurs et internationaux sur cing continents depuis ses hubs a lI'aéroport de Sydney et
I'aéroport de Melbourne, Qantas est I'une des plus grandes compagnies aériennes mon-
diales ainsi que la deuxiéme plus vieille compagnie aérienne toujours en opération, Elle
n'a plus connu d'accident mortel depuis 1951, Elle est membre fondateur de Oneworld.

3.6.2 Historique

Fondée le 16 novembre 1920 comme « Queen-
sland And Northern Territory Aerial Services Limited », par Paul McGuiness, Hudson
Fysh, Fergus McMaster et Arthur Baird, elle fut rapidement appelée Qantas et adopta ce
nom officiellement, Le premier avion de la compagnie fut un Avro 504K, Le premier
passager fut Alexander Kennedy, agé de 84ans lors du vol inaugural,
entre Charleville et Cloncurry, le 2 novembre 1922, En 1938, elle déménage son siége
social a Sydney. En 1944, elle adopte son logo actuel, En 1989, elle établit un record
mondial de distance en parcourant 18 001 kmavec unBoeing 747-
400 de Londres a Sydney en 20 heures 9 minutes 5 secondes. Le 9 novembre 2010,
la Commission européenne condamne Qantas ainsi que dix autres compagnies aériennes
pour entente illicite qui viole les regles des traités européens. Ces entreprises s'étaient
secretement entendues pour exiger des surtaxes sur le transport de fret a partir de ou vers
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I'Union européenne. Qantas est condamnée a verser une amende de 8,9 millions d'euros
au budget européen. Le 4 décembre 2012, la compagnie aérienne annonce le retrait de
son offre d'acceés a l'internet a bord de ses appareils, avancant un manque d'intérét des
passagers. En décembre 2013, Qantas annonce un plan de restructuration avec le départ
de plus de 1 000 salariés.

3.6.3 Destinations
Qantas dessert plus de 80 destinations en Afrique, en Amérique du Nord,
en Amérique du Sud, en Asie, en Europe et en Océanie.

3.6.4 Flotte
Au 19 juin 2019, Qantas exploitait 130 avions de (Airbus A321XLR, Airbus A330-
200, Airbus A330-300,Airbus A380-800, Boeing 737-800, Boeing 747-400, Boeing
747-400ER, Boeing 787-9) et a commandé 36 avions supplémentaire.

3.6.5 Accidents et Incidents

> Le 23 septembre 1999, le vol 1 de Qantas, un VH-OJH immatriculé sur un Boeing 747—
400, a dépassé la piste en atterrissant a Bangkok pendant un violent orage, mais sans faire
de victimes. L'Australian Transport Safety Bureau a critiqué de nombreuses insuffisances
dans les processus opérationnels et de formation de Qantas.

> Le 25 juillet 2008, le vol 30 de Qantas, un VH-OJK immatriculé sur un Boeing 747-
400, a subi une rupture du fuselage et une décompression a la suite de I'explosion d'une ci-
terne a oxygéne au-dessus de la mer de Chine. En route de I'aéroport de Hong Kong a I'aé-
roport de Melbourne, I'avion a atterri d'urgence aux Philippines.

» Le 4 novembre 2010, le vol 32 de Qantas, un VH-OQA immatriculé avec un Airbus
A380, équipe de quatre moteurs Rolls-Royce Trent 972, a subi une défaillance non bloquée
du disque de turbine de son moteur inboard gauche peu apres son décollage de I'aéroport de
Singapour Chang en route vers Sydney, L'aéronef est rentré a Singapour et a atterri en toute
sécurité. Les 440 passagers et les 29 membres d'équipage a bord n'ont subi aucune blessure.
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CHAPITREA. FRONTIER ANALYST (DATA ENVELOPPEMENT
ANALYSES SOFTWARE)

4.1 Partie 01 : Vue Général

4.1.1 Introduction
Frontier Analyst de Asia Hussain & Matthew Jones, publié le Juin 2018.
Frontier Analyst vous permet de :
— Effectué des études d'efficacité comparatives ;
— visualiser les informations importantes ;
— Allouer les ressources plus efficacement ;
— Obtenir des informations pour la stratégie de planification ;
— ldentifier les non performants ;
— Identifier les artistes vedettes ;
— Creuser plus profond que la « ligne du bas ».

4.1.2 Le Logiciel

Frontier Analyst est un outil d'analyse de I'efficacité basé sur Windows®, qui utilise
une technique appelée analyse d'enveloppement de données (DEA) pour examiner la
performance relative des unités organisationnelles, qui remplissent des fonctions simi-
laires. Il convient donc aux entreprises qui operent via un systeme de points de vente
(tels que des points de vente au détail, des banques, des franchises, etc.) et a une utilisa-
tion avec le secteur public ou des organisations "a but non lucratif”, telles que des hépi-
taux, des écoles, et d'autres organisations du secteur public "basées sur des unités". La
technique DEA a évolué dans le secteur public ou des mesures autres que purement fi-
nancieres étaient nécessaires pour évaluer les performances.

Dans le cadre de I'analyse, les intrants (ressources) et les produits (produits) associés
au processus métier sont identifies. Ces variables sont classées en tant que variables
contrblables et non contrélables. Un rapport entre la production et les entrées est calculé
pour toutes les variables, ce qui donne un score d'efficacité pour chacune des unités ana-
lysées. La comparaison étant basée sur les pairs, les améliorations potentielles identi-
fiées pour les unités inefficaces doivent étre réalistes et (en grande partie) réalisables.

59



4.1.3 Menu d’application
Le bouton d'application est le bouton rond en haut a gauche du ruban. Lorsque vous

cliquez dessus, le menu de 1’application apparait pour vous permettre de sélectionner un

fichier de projet ou d’opérer sur le fichier de projet en cours.

i
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MNew Project...
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4.2 Partie 02 : Entrée De Données De Base

Cette section présente 1’interface utilisateur de base et explique comment importer
des données dans le logiciel afin de pouvoir les analyser.

4.2.1 L'écran d'ouverture
Lorsque vous avez chargé le programme et que vous l'exécutez pour la premiere fois,

vous serez confronté a une fenétre, superposee a la boite de dialogue '‘Ouvrir un projet'.
Cela montre les projets existants disponibles sur votre systeme. Pour ouvrir un projet
existant, cliquez simplement sur le projet que vous souhaitez ouvrir, puis cliquez sur
'OK'. Les données seront ensuite chargées dans la fenétre du visualiseur de données dans
Frontier Analyst. Pour commencer ce didacticiel, nous allons ouvrir I'exemple "Work-
book Stage 1".
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Les données du classeur sont basées sur les informations de performance des
universités britannigues. Vous devriez maintenant étre confronté a une page qui
ressemble a ceci.

Les noms d'unités apparaissent dans la colonne de gauche (Cambridge, Oxford, etc.)
et les noms de variables apparaissent dans la premiéere ligne (en haut de la grille). Les
variables représentent les entrées et les sorties du processus analysé. Les variables Ra-
tios d’effectifs étudiants, Bibliothéque et ordinateur, et Installations et dépenses sont des
entrées de I’analyse, c’est-a-dire des ressources qui sont utilisées pour produire les ex-
trants. Dans cet exemple, les résultats mesurés sont les suivants: évaluations
d’enseignement (pour représenter la note externe attribuée a 1’université), recherche,
normes d’entrée, 1 er et 2: 1 et destination pour les diplomés. Les valeurs mesurées des
variables pour chaque unité apparaissent dans le corps de la grille de la base de données.

L'application réussie de la DEA nécessite un certain nombre d'unités (unites de prise
de décision ou DMU) qui effectuent un processus similaire. Dans I'exemple de la pre-
miére étape du classeur, ces unités sont simplement différentes des universités britan-
niques (Cambridge, Durham, Sheffield, etc.). Des variables qui prennent la forme d'en-
trées et de sorties sont également nécessaires. La détermination des intrants et des ex-
trants a utiliser dans une étude d'efficacité est particulierement importante car ils défi-
nissent la base sur laquelle I'efficacité des unités doit étre évaluée. Seules les entrées et
les sorties les plus pertinentes pour la fonction des unités devraient donc étre incluses
dans Il'analyse.

Une entrée est toute ressource utilisée par une unité pour produire ses sorties. Cela
peut inclure des ressources qui ne sont pas un produit mais un attribut de I'environne-
ment dans lequel les unités fonctionnent. Un résultat est tout produit ou service produit
par une unité ou une mesure de l'efficacité avec laquelle une unité a atteint ses objectifs.

4.2.2 Coller des données du presse-papiers
Pour exécuter l'activité suivante, ouvrez les données exportees ("DEA sample.txt™) a
I'aide de l'application Windows Notepad. Cela vous permettra de copier les données
dans le presse-papier.
Sélectionnez les données que vous souhaitez copier dans Frontier Analyst et, a lI'aide
du menu Edition, sélectionnez I'option Copier pour copier les données dans le Presse-
papiers (vous pouvez également utiliser Ctrl + C).
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Figure 4-2. Le collage des données sur la frontiere Analyst

4.2.3 Saisie directe des données dans I'éditeur de données

Lorsque vous saisissez manuellement les valeurs des variables dans Frontier Ana-
lyst, les cellules vides apparaissent avec un fond rose pour indiquer qu’elles sont vides
(ou zéro). Lorsqu'une valeur pour la variable est entrée, la couleur de I'arriere-plan passe
au bleu, au jaune ou au vert en fonction du type d'entrée ou de sortie. Cela vous permet
de différencier visuellement les types de variable.

Vous pouvez ajouter de nouvelles unités ou variables a tout moment en cliquant
simplement sur le bouton Ajouter dans le coin supérieur gauche de la fenétre de la vi-
sionneuse de données.

La sélection du type (Input/Output) peut étre I'une des suivantes:

Controlled Input Une entrée ou une sortie controlée est celle sur laquelle la gestion
de l'unité a le contrdle et, par conséquent, peut modifier la quantité de ressource utilisée
ou le produit. (Les variables contrdlées sont aussi parfois appelées variables discrétion-
naires).

Uncontrolled Input Une variable incontrdlée ou incontrdlable est une variable sur
laguelle la direction de I'unité n'a aucun contréle et ne peut donc pas modifier son ni-
veau d'utilisation ou de production. Un exemple d'intrant non contrélé pour un point de
vente au detail serait le nombre de concurrents gqu'il avait dans sa région. Les variables
incontrolables sont également appelées variables exo gueusement fixes et non discré-
tionnaires.
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Output Les produits sont les produits (biens, services ou autres résultats) résultant
du traitement et de la consommation d'intrants (ressources). Un produit peut étre un bien
ou un service physique ou une mesure de I'efficacité avec laquelle une unité a atteint ses
objectifs.

Text Les champs de texte ne sont pas analysés, mais peuvent étre utilisés pour filtrer
des unités, par région ou autre catégorie.

Date Les champs de date ne sont pas analysés, mais peuvent étre utilisés pour filtrer
les unités, eventuellement par période.

4.2.4 Editer les données

Pour corriger les erreurs que vous avez éventuellement commises lors de la saisie de
vos données, cliquez simplement sur la cellule que vous souhaitez modifier, entrez la
nouvelle valeur, puis appuyez sur la touche Entrée. Notez que dans les données de la
premicre €tape du cahier, la valeur des évaluations d’enseignement pour Cambridge est
de 100. Nous supposerons pour I’exercice que cela devrait en fait étre le cas.

L'analyse d'enveloppement des données ne peut pas fonctionner s'il n'y a aucune va-
leur dans I'ensemble de données. Si vous essayez d'analyser et que Frontier Analyst si-
gnale que vous n‘avez aucune valeur, vous pouvez utiliser I'option de Frontier Analyst
qui remplace toutes les valeurs 0 par un petit nombre. Pour ce faire, cliquez sur le bou-
ton Options DEA de I'onglet Analyse de la barre d'outils du ruban. Cela ouvrira une fe-
nétre d’options d’analyse. Sous les options d'analyse, une case a cocher pour l'option
Remplacer les valeurs zéro par. Cochez cette case pour utiliser cette option. Ensuite,
spécifiez la valeur avec laquelle vous souhaitez que les valeurs nulles de I'ensemble de
données soient remplacees. La valeur de substitution que vous choisissez doit étre petite
par rapport aux autres valeurs de I'ensemble de données. Pour une analyse formelle,
vous devez vérifier et modifier toutes les données vous-méme.
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Figure 4-3. Edition des données

4.2.5 Activer et supprimer des données

Apres avoir effectué une analyse préliminaire, vous souhaiterez peut-étre évaluer
I’impact de certaines variables ou unités sur vos résultats. Si une unité fonctionne excep-
tionnellement bien, vous souhaiterez peut-étre supprimer temporairement l'unité de
I'analyse. En utilisant les installations de Frontier Analyst, vous pouvez supprimer tem-
porairement diverses variables et unités de lI'analyse pour évaluer leur impact sur les ré-
sultats. Cela vous permet d'expérimenter vos données et d'avoir une idée des variables et
des unités les plus importantes / les plus influentes.

L'onglet Données source de la barre d'outils du ruban contient des options permettant
de supprimer (définitivement) des unités et des variables de I'analyse. Si vous souhaitez
supprimer temporairement une unité ou une variable de I'analyse, vous pouvez utiliser le
bouton Inactif pour désactiver ou le bouton Actif pour l'activer. Les unités inactives et les
variables sont affichés dans 1’éditeur de données a I’aide de texte grisé. Vous pouvez tou-
jours modifier les données dans un état inactif, mais les valeurs seront ignorées dans
I'analyse.
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4.2.6 Types de variables

L'étape suivante consiste a définir les variables d'entrée / sortie de I'ensemble de don-
nées sur leur type approprié. Les évaluations d’enseignement, la recherche, les normes
d’entrée, le premier et le 2: 1, et la destination des dipldomés sont tous des résultats de
I’analyse;

Vous devriez maintenant constater que les colonnes de sortie ont un arriére-plan bleu
clair et que les colonnes d'entrée ont un arriere-plan vert clair permettant une différencia-
tion visuelle entre les entrées et les sorties. (Si tout est sur fond blanc, lI'option Fond de
couleur a été désactivee ou le contraste de votre écran affecte la sortie, ce qui est particu-
lierement courant sur les écrans LCD.)

4.2.7 Changer les noms d'unités et Input/Output

Selon la maniére dont vous saisissez les données, les noms des unités et des variables
d'entrée et de sortie peuvent étre significatifs. VVous pouvez les modifier a votre guise en
cliquant dans la colonne correspondant a cette variable, puis en modifiant le texte dans la
zone d'édition de I'onglet Données source du ruban. Les noms de variable et d'unité doi-
vent étre uniques.

Par exemple, si vous souhaitez modifier la variable Apprentissage évaluations en en-
seignement, cliquez sur I’une des cellules de la colonne Evaluations d’enseignement, puis
supprimez les évaluations de la zone de saisie Nom de la section Entrée / sortie. Appuyez
sur Entrée pour confirmer le changement.

Si vous souhaitez modifier le nom d'une des unités, cela se fait directement dans la vi-
sionneuse de données. Cliquez sur la cellule avec le nom que vous souhaitez modifier,
puis modifiez le nom de I'unité selon vos besoins.

4.3 Partie 03 : Structuration De Projet

Maintenant que vos données sont prétes et que vous savez utiliser différentes mé-
thodes de saisie, I'étape suivante consiste a prendre des décisions concernant le type de
modele que vous souhaitez utiliser pour analyser vos données. Deux décisions doivent
étre prises que nous examinerons en détail. La premiére consiste a déterminer si I'ana-
lyse doit minimiser les entrées ou optimiser les sorties pour le processus que vous envi-
sagez. La seconde est de savoir s'il faut supposer des rendements d'échelle constants ou
variables. Frontier Analyst utilise les modeles les plus éprouveés de la DEA, qui, dans la
littérature universitaire, se sont révélés étre les plus robustes. Les deux modeles utilisés
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sont le modele BCC pour les rendements d'échelle variables et le modéle CCR pour les
rendements d'échelle constants. (BCC et CCR sont les initiales des personnes qui ont
mis au point les formules utilisées.)

4.3.1 Retour a I’échelle

Scaling made

/_/ Cutputs directhy reflect i Cutputs fFall off as input
input levels, .e. levels rise, (i.e.

doubling input produces doubling input produces

Constant
returns

arying
returns

exacth: double less than double
autputs. ) aukpuks. )

ZCR miode BCC mode
Figure 4-4. Les modeéles de calcul

Frontier Analyst vous permet d'évaluer l'efficacité relative des unités dans un
systeme de rendements d'échelle constants ou variables. Les réesultats d'efficacité
obtenus en utilisant les différentes hypothéses d'échelle sont susceptibles d'étre dif-
férents.

L'utilisation de l'option de retour a I'échelle des variables donne a l'analyse plus
d'espace pour trouver des solutions optimales. Il en résulte qu'aucune unité ne recevra
un score d'efficacité inférieur en utilisant des rendements d'échelle variables, contrai-
rement a ce qu'elle était avec un modele a rendements constants. Toutes les unités
fonctionnant avec des niveaux d'entrée minimum ou maximum, seront également con-
sidérées comme efficaces, en utilisant des rendements d'échelle variables, de sorte que
le nombre total d'unités efficaces a 100% sera probablement plus éleve.

Le choix du modele, constant (CCR) ou variable (BCC), dépend du processus ana-
lysé. La question a se poser est la suivante: si les ressources sont augmentées du mon-
tant 'x', les sorties augmentent-elles du montant total 'x' ou existe-t-il une augmentation
proportionnellement plus forte ou inférieure des sorties? Si la réponse est que toute
augmentation des intrants (ressources) utilisée entraine une augmentation proportion-
nelle des extrants (résultats), cela indique une relation linéaire entre les intrants et les
extrants. Il convient donc d'utiliser un modele a rendements d'échelle constants. Si, tou-
tefois, une augmentation des intrants n'entraine pas la méme augmentation des ex-
trants, il convient d'utiliser le modele de rendements d'échelle variables, car une rela-
tion non linéaire entre les résultats et les ressources a été identifiée.
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4.3.2 Lancer l'analyse
Si vous modifiez les données source, puis cliquez sur une fenétre de résultats,
I’analyste Frontier vous invitera a recalculer les résultats afin que les affichages soient
toujours a jour. Ceci peut étre configuré pour s'effectuer automatiquement sans invite
(et contrdlé a l'aide du bouton d'options générales situé au bas du menu Application.

4.4 Part 04 : Résultats
Cette section présente les principaux résultats fournis par Frontier Analyst. Si vous
avez choisi d’omettre 1’étape 1 et 2 de ce classeur, vous devez maintenant charger le
projet Workbook Stage 3 (a partir du répertoire de projets Frontier Analyst).

4.4.1 Affichage du score principal

Apres avoir cliqué sur le bouton Analyser, Frontier Analyst affichera une fenétre
avec l'efficacité, les scores calculés pour chacune des unités actives dans I'ensemble de
données. Ici, nous allons nous concentrer sur le premier onglet de la fenétre, I’onglet
des scores d’efficacité. La grille affichée vous permet de contrdler diverses options de
résultat.

Si vous faites un clic droit sur la grille, un menu contextuel apparaitra. Cela vous
permet d'accéder a la visionneuse de données ou a la fenétre Détails de I'unité avec
I'unité actuelle sélectionnée.

Dans I'exemple de I'étape 3 du cahier de travail, les résultats devraient montrer que
38 universités sont efficaces a 100% et que 58 sont inefficaces.

La section de titre de la grille vous permet de trier les résultats de plusieurs ma-
nieres. En cliquant sur un titre, les données seront triées en fonction de cette colonne.
Pour inverser 'ordre de tri, cliquez a nouveau. La direction du tri est indiquée par un
indicateur. Pour trier par une autre colonne, cliquez simplement dessus. Si vous souhai-
tez effectuer un tri selon plusieurs colonnes, maintenez la touche Maj enfoncée pour
ajouter des tris. Enfin, vous pouvez effacer le tri en cliquant avec le bouton droit de la
souris sur un titre et en sélectionnant "Effacer le tri". Ces options vous permettent d'af-
ficher les résultats en fonction de vos propres besoins.

Dans I'exemple de I'étape 3 du cahier de travail, les résultats devraient montrer que
38 universités sont efficaces a 100% et que 58 sont inefficaces.

La section de titre de la grille vous permet de trier les résultats de plusieurs ma-
niéres. En cliguant sur un titre, les données seront triées en fonction de cette colonne.
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Pour inverser 'ordre de tri, cliquez a nouveau. La direction du tri est indiquée par un
indicateur. Pour trier par une autre colonne, cliquez simplement dessus. Si vous souhai-
tez effectuer un tri selon plusieurs colonnes, maintenez la touche Maj enfoncée pour
ajouter des tris. Enfin, vous pouvez effacer le tri en cliquant avec le bouton droit de la
souris sur un titre et en sélectionnant "Effacer le tri". Ces options vous permettent d'af-
ficher les résultats en fonction de vos propres besoins. Dans I'exemple de I'étape 3 du
cahier de travail, les résultats devraient montrer que 38 universités sont efficaces a
100% et que 58 sont inefficaces.

La section de titre de la grille vous permet de trier les résultats de plusieurs ma-
nieres. En cliquant sur un titre, les données seront triees en fonction de cette colonne.
Pour inverser 'ordre de tri, cliquez a nouveau. La direction du tri est indiquée par un
indicateur. Pour trier par une autre colonne, cliquez simplement dessus. Si vous souhai-
tez effectuer un tri selon plusieurs colonnes, maintenez la touche Maj enfoncée pour
ajouter des tris. Enfin, vous pouvez effacer le tri en cliquant avec le bouton droit de la
souris sur un titre et en sélectionnant "Effacer le tri". Ces options vous permettent d'af-
ficher les résultats en fonction de vos propres besoins.

Une autre possibilité consiste a ne voir gu'une sous-section des résultats. Si vous ne
VOuS intéressez qu'aux unités considerées comme efficaces a 100%, vous pouvez cli-
quer sur l'indicateur de liste déroulante qui apparaitra lorsque vous vous déplacez sur le
titre de la colonne. Pour afficher uniqguement les élements efficaces, nous pouvons co-
cher la case "Efficace"” dans la liste affichée lorsque vous cliquez sur le bouton de la
liste déroulante Efficace. Si vous voulez voir uniguement les unités inefficaces, cliquez
uniguement sur la case Inefficace. Pour tout voir, cliquez sur I'élément (tout).

Ce principe s'applique a toutes les colonnes. VVous pouvez filtrer sur plusieurs co-
lonnes a la fois, vous pouvez ainsi configurer des filtres complexes si nécessaire.

Distribution Graph

Le tab de distribution En haut de la fenétre Tableau d'efficacité, il y a plusieurs
onglets. L'onglet Distribution affiche des informations sur la plage de scores d'effi-
cacité et detaille le nombre d'unités avec des scores dans chaque plage.
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La case & cocher Etiquettes située dans le coin supérieur gauche du diagramme a
barres vous permet de coller des étiquettes sur les barres individuelles pour indiquer
rapidement le nombre d'unités contenues dans chaque plage. Comme vous pouvez le
constater, il y a 11 unités dans la gamme 81-90, 45 dans la gamme 91-99.9 et 38
unités dans la gamme Efficient. C’est-a-dire qu'ils sont efficaces a 100%.
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Figure 4-5. La fenétre de tableau d’efficacité

4.4.2 Amélioration potentielle

La premiere section de la fenétre de détails présente le graphique des améliorations
potentielles. Ceci est I'affichage principal des informations pour une unité. Les autres
graphigues montrent le raisonnement de ces resultats. Clique sur le bouton de sélection
des améliorations potentielles si ce n’est pas en haut de la fenétre.

La variation en pourcentage de chaque variable d'entrée (sortie) que l'unité devrait
effectuer pour devenir efficace est indiguée dans ce graphique. Les variables d'entrée /
sortie sont situées le long de lI'axe Y et le pourcentage d'amélioration potentielle le long
de l'axe X inférieur.

Si vous souhaitez afficher les améliorations potentielles sous forme de tableau, cli-
quez sur le bouton Afficher en tant que tableau. La colonne Réel affiche la valeur que
I'unité est en train d'atteindre. La colonne Cible affiche la valeur d'entrée / sortie a at-
teindre. La différence en pourcentage entre ces valeurs est affichée dans la colonne
Amélioration potentielle.
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Dans I'exemple Stage 3, sélectionnez I'unité "Newcastle-Upon-Tyne". Vous pouvez
constater que le graphique montre qu'il est possible d'améliorer chacune des variables de
sortie (destinations graduées de 8%, premieres et 2.1 de 15%, etc.). Vous remarquerez
¢galement que deux variables d’entrée peuvent étre réduites (ratios des dépenses
d’équipement et éleves-enseignants de 1% et 7% respectivement) méme si nous avons
choisi d’optimiser les résultats. Ceci est démontré car pour atteindre le score donné,
I’unité n’a pas besoin de toutes ses entrées, ce qui peut étre une information intéressante.
L'analyse est basée sur les performances connues de ses pairs. Nous ne pouvons donc
pas présumer que l'unité pourrait faire encore mieux, mais cette information peut aider a
mieux comprendre.

% MNewcast le-upon-Tyne Q@El

Unit selection
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Teaching Assessments

Research

Ertry Standards
Staff-student Ratios
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Figure 4-6. Résultat explicatif d’efficacité par unité

4.4.3 Comparaison de référence
L'écran de comparaison de référence fournit des informations sur les performances
de l'unité par rapport a ses "unités de référence™ ou homologues. Les unités de réfé-
rence sont les unités efficaces a 100%, auxquelles chaque unité inefficace est compa-
rée. Une unité inefficace aura un ou plusieurs pairs dans son ensemble de référence
L’interprétation de ces graphiques dépend beaucoup des données que vous avez af-
fichées. Si Iune des entrées / sorties cibles est tres différente alors que les autres en-
trées / sorties cibles sont similaires aux entrées réelles,
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Alors vous devriez rechercher pourquoi l'unité est apparemment si différente de
la reférence. Si toutes les entrées / sorties sont différentes de leurs cibles, cela peut
constituer un probléme plus important dans le processus de conversion des entrées /
sorties. Verifiez les contributions de référence pour cet homologue efficace. Une inter-
prétation des résultats nécessite une compréhension de la relation entre les intrants et
les extrants. C’est la que vos compeétences en tant que gestionnaire entrent en jeu.

4.4.4 Contributions de référence
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Figure 4-7. Les contributions de référence

La fenétre Contribution de référence indigue dans quelle mesure chaque unité de
référence a contribué a la détermination de 1’efficacité d’une unité inefficace.

Les unités de référence sont les unités considérees comme efficaces a 100% et aux-
quelles une unité inefficace a été comparée directement. La contribution de chaque uni-
té de référence aux cibles de I'entrée ou de la sortie d'une unité inefficace est affichée
en pourcentage. La contribution de référence fournit des informations sur les membres
de I'ensemble de référence d'une unité qui ont le plus influencé la détermination de ses
objectifs d'amélioration potentielle. Cela vous permet d'identifier les unités clés avec
lesquelles comparer ses performances. La contribution de chaque variable est exprimée
en pourcentage, les entrées et les sorties étant toutes a 100% (1’arrondi de I’affichage
peut entrainer une légere imprécision dans les Totaux affichés).
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4.4.5 Input/output contributions
Le panneau de contribution d'entrée / sortie affiche des informations sur l'accent
mis par l'analyse sur chaque variable d'entree / sortie. C'est une indication utile des en-
trées et des sorties qui ont été utilisées pour déterminer I'efficacité et de celles qui ont
été ignorées. Dans certains cas, cela peut aider a valider le score.
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Figure 4-8. Contribution d’Input/Output

Comme vous pouvez le constater sur le graphique, Bibliotheque et Ordinateur est la
seule donneée utilisée pour déterminer le score d'efficacité a Newcastle-Upon-Tyne, et
le principal produit utilisé est Destinations pour les étudiants diplomes avec un peu
d'évaluation d'enseignement. Les autres entrées et sorties n'ont pas été utilisées dans le
résultat final. Ils ont été pris en compte dans I'analyse, mais ne faisaient pas partie de
I'objectif de montrer I'unité de la meilleure fagcon possible. L'avantage de cet affichage
est qu'il vous permet de voir quelles entrées et sorties ont été utilisées dans le score
d'analyse (et lesquelles ne I'ont pas été) et I'importance qui leur est attachee. Si cet affi-
chage montre que les entrées et les sorties qui ont une importance politique ne sont pas
considérées comme faisant partie intégrante du processus, I'utilisation de la fonction de
pondération peut étre envisagee.
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4.4.6 Fréquences de référence
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Figure 4-9. Les fréequences de reference

En s'éloignant de la fenétre des détails de I'unité, la fenétre de fréquence de I'en-
semble de Référence indique combien de fois une unité efficace apparait dans I'en-
semble de référence d'une unité inefficace. Plus la fréquence est élevée, plus l'unité ef-
ficace est susceptible d'étre un exemple de bonne performance

Le graphique affiché montre que Loughborough est l'unité de référence la plus fré-
quente (figurant dans les ensembles de référence de trente autres unités). Robert Gordon
et Warwick suivent avec 24 et 23 références. Au bas du graphique se trouvent les uni-
versités qui apparaissent une seule fois ou pas du tout comme unité de référence et qui
peuvent donc ne pas étre un bon exemple de performance. Les unités efficaces qui n'ap-
paraissent que dans un seul jeu de référence, a l'instar d'Edimbourg, peuvent avoir une
combinaison inhabituelle d'entrées et de sorties ne peuvent pas offrir un exemple des
meilleures pratiques d'exploitation a suivre pour les unités inefficaces.

Cependant, ils peuvent faire quelque chose de nouveau, innovant et différent et digne
d'une enquéte. L'unité efficace qui apparait dans les ensembles les plus référencés, dans
ce cas-ci Loughborough, pourrait s'appeler le "Global Leader", qui se comporte toujours
bien par rapport aux autres unites.
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Les données sont egalement disponibles sous forme de tableau pour les cas ou il y a
trop de données a afficher clairement dans le graphique. Cliquez sur lI'onglet Table pour
voir les données sous forme de texte.

4.4.7 Fenétre Résumé
Le graphique de résumé des améliorations fournit un résumé graphique des amélio-
rations possibles identifiées par I'analyse. Cette option vous permet de déterminer I'amé-
lioration potentielle calculée par I'analyse DEA pour chaque variable et par nombre
d'unités. L'avantage est que l'utilisateur dispose d'un résumé visuel rapide des résultats
de I'analyse et peut voir rapidement ou les modifications doivent étre apportées.
Iy a deux options disponibles:

> Affichage récapitulatif global: affiche un diagramme a secteurs illustrant les pourcen-
tages relatifs d’amélioration potentielle pour chaque variable d’entrée / sortie. (Ceci est ob-
tenu en additionnant les améliorations potentielles pour chaque unité - aucune pondération
n’est appliquée). Si la "tranche" de la variable d'une variable est grande, 1'amélioration po-
tentielle sur toutes les unités est grande. De méme, si I’amélioration potentielle d’une va-
riable est jugée trés faible, il ne vaut peut-étre pas la peine de s’cfforcer d’améliorer cette
variable.

» Amélioration potentielle par entrée / sortie (présentée sous forme de graphique de dis-
tribution). Pour chaque variable d'entrée / sortie, le graphique indique le nombre d'unités
montrant une amélioration potentielle dans une certaine plage. Cette plage va jusqu'a 700%,
aprés quoi le graphique indique «plus de 700%>». Un grand nombre d'unités avec beaucoup
d'amélioration potentielle dans une variable particuliere indigue que des efforts devraient

> étre faits pour améliorer cette variable particuliere dans toutes les unites.

% Efficiency Table

Efficiency scores Summar’ w graph Distribution

Input f Output: |Firsts and 2:1s ~ Labels

Distribution of input/output potential improvements

Oto 10 11 to 20 21 to 30 31 to 40 41 to S0

Figure 4-10. La fenétre du tableau d’efficacité
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CHAPITRES. APPLICATION DU BENCHMARKING SUR LA
COMPAGNIE AIR ALGERIE

5.1 Introduction
Dans notre démarche benchmarking en va I’entamer 1’une des modeles de ben-
chmarking et en va ’appliquer sur tous les trois études, le modeles ¢’est XEROX voi-
ci dans le tableau :

Etapes Description

Décider les sujets sur lesquels le Benchmarking peut porter

Identifier les entreprises a comparer

Déterminer la méthode de collection des données et recueillir les données

Déterminer les écarts de performance

Estimer les futurs niveaux de performance

Communiquer les résultats et obtenir I’adhésion concernant ces résultats

Etablir les objectifs fonctionnels

Développer les plans d’actions

O O N O O | W N -

Mettre en ceuvre les actions spécifiques et observer le progres

[HEN
o

Recalibrer les benchmarks

[HEN
[EEN

Atteindre la position de leader

[HEN
N

Intégrer les pratiques dans les processus

Tableau 5-1 : Un processus de Benchmarking a 12 étapes (pour Rank Xerox).

C’est le modeles le plus détailler et explicatif celui les d’autres mode¢les.

5.2 Présentation des données KPI des compagnies aériennes

Introduction

C'est des indicateurs qui doivent permettre de mesurer le progres réalisé ou a réaliser
par une compagnie aérienne pour atteindre un objectif stratégique. Ces indicateurs de
performance sont utilisés dans la présentation de tableaux de bord de gestion et doivent
étre régulierement mis a jour (- lls permettent de connaitre I'efficacité de la compagnie. -
Ils éclairent sur la qualité de la relation commerciale, du service client. -lls mesurent
I'image de la compagnie).
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5.2.1 Total Nombres d’Employées et LC (les colts de main-d'eeuvre en million USD)

5.2.2

5.2.3

. Total Nombres LC (m USD)
Compagnie Aériennes )
d’Employées

Air Algérie 9078 147
Air France 45164 8400
Turkish Airlines 31543 1865
Emirates 62356 3560
Qantas Airways 29596 4000
Southwest Airlines 57112 6798

Tableau 5-2. Nombres d’employées et leur cout de main d’ouvre

ASK et RPK (en million)

Compagnie Aériennes ASK (million) RPK (million)
Air Algerie 4850 3300
Air France 292184 255405
Turkish Airlines 172092 126815
Emirates 377060 292221
Qantas Airways 150323 121178
Southwest Airlines 238971 200798

Tableau 5-3. ASK et RPK (en million USD)

Accidents et Incidents depuis 1990

Compagnie Aériennes

Accidents et Incidents

Air Algérie

Air France

Turkish Airlines

Emirates

Qantas Airways

B~ B~ 0O OO ©

Southwest Airlines

11

Tableau 5-4. Accidents/Incidents depuis le 1990
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5.2.4 PC Passager Transportes

Compagnie Aériennes PC (000)

Air Algérie 5500

Air France 49700
Turkish Airlines 15952
Emirates 32007
Qantas Airways 62759
Southwest Airlines 130200

Tableau 5-5. PC passagers transportes

5.2.5 TOR (total des revenus d’exploitation en million USD)

Compagnie Aériennes TOR (en m USD)
Air Algérie 667

Air France 21771
Turkish Airlines 9792
Emirates 25134
Qantas Airways 16075
Southwest Airlines 20425

Tableau 5-6. TOR total revenue d’exploitation (en million USD)

5.2.6 Net Income et MRO Cost (en m USD)

Compagnie Aériennes Net Income (m USD) MRO (m usd)
Air Algérie 0,55 41,6
Air France 436 1360
Turkish Airlines 175 590
Emirates 452 634
Qantas Airways 189 1000
Southwest Airlines 2244 1045

Tableau 5-7. Profit Net et MRO Cost (en million USD)
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5.3 Les Différentes Analyses des Données KPI

5.3.1 Analyse Financiére
Puisque on a présenté 1’aspect financiere des compagnies aériennes avec les trois
Aspect les plus importants, donc on va appliquer cet aspect on utilisant Benchmarking
En détail selon le modéle de Xerox dans ce point :
1- Décider les sujets sur lesquels le Benchmarking peut porter
Le concept Benchmarking est appliqué sur 1’aspect : financicre.
2- ldentifier les entreprises a comparer

— Air Algérie

— Turkish Airlines
— Emirates

— Southwest Airlines
— Qantas

— Air France

3- Déterminer la méthode de collection des données et recueillir les donnees

J’ai pu collecter les données qui concernent les compagnies aériennes a partir de
leur escale pour quelque compagnie, a partir des sites internet et un docteur chercheur
d’autre part.

4- Déterminer les écarts de performance

Nos écart de performance dans le coté finance sont le total revenue d’exploitation et
le profit net des compagnies et le nbr d’employées et le cout de main d’ouvre, Voici
dans le tableau les différents données KPIs:

@ Data viewer [E3 @ Efficiency Table

Urnit Hame Activ Employees| LC[mUSD]  TOR[mUSI Met Incom [
e A N
Air France 45 164,00 840000 21 FF1.00 436.00
Turkizh Airlines " 31 543,00 1 865,00 9 792,00 'IT-"EJIIEI
Ermirates " EZ2 35E.00 386000 2513400 452,007

v [antaz Ainsays i 29 R3E.00 4 000,00 1607500 189,001
Southnwest Ailines 7 57 112.00 B 73200 2042600 224400

Figure 5-1. Les différentes données financiére des compagnies aériennes
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5- Estimer les futurs niveaux de performance
Le niveau actuel de performance c’est le 550 mille USD comme profit net, et notre
futur niveau de performance c’est au moin le triple pour atteint un bon score.
6- Communiquer les résultats et obtenir I’adhésion concernant ces résultats
Aprés qu’on a inscrit les données nécessaires pour le calcul on obtient ces
Résultats ci-dessous :

@ Data Viewer @ Effidency Table E

Summary graph . Distribution

Units Comparigon 1
Unit name Score Efficient Condition
Air Algerie 64,3% )
Air France 92,6% 0
Emirates 100,0% e QO
Qantas Arways 100,0% e QO
Southwest Airines 100,0% v QO
Turkish Airlines 76,4%: a

Figure 5-2. Les résultats d’efficacité financiére des compagnies aériennes

D’aprés ces résultats en conclue que 1’ Air Algérie est inefficace avec un score de
(64%), selon les deux inputs enregistrés.

7- Etablir les objectifs fonctionnels

L’Objectif fonctionnel c’est de maximiser le profit net de la compagnie.
8- Deévelopper les plans d’actions

Et notre plan d’action c’est de réduire le nombre d’employées et leur cout.
9- Mettre en ceuvre les actions spécifiques et observer le progrés
Spécifiquement on va réduire 80% d’employées et de 35% de leur cout de main
D’ceuvre pour rendre la compagnie Air Algérie efficace.

Data Viewer @ Efficiency Table @ Report Generator  [E

64,27% AIir Algerie Peers: 1

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Im provement
Employees 9078,00 1654, 79 -81,77 %
LC{mUsSD) 147,00 94 47 -35,73 %
MNet Income(mUsD) 0.55 12,00 2080,92 %
TOR(mMUSD) 667,00 667,00 0,00 %

Peer Contributions

Emirates Employees 100,00 %%
Emirates LC{mUsD) 100,00 %%
Emirates MNet Income(mUsDh) 100,00 %o
Emirates TORMUSD) 100,00 %

Figure 5-3. Rapport des données d’efficacité financicre
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10- Recalibrer les benchmarks
Si en fait la rééquilibration selon le rapport au-dessus nous allons obtient une
Résultat d’efficacité de 100%.
11- Atteindre la position de leader
Donc en est atteint le niveau d’efficacité souhaité.
12- Intégrer les pratiques dans les processus
Aprés qu’on a intégrés les pratiques dans le processus on est obtient un résultat de
Net profit = 12 million USD.

5.3.2 Analyse Opeérationnelle
Puisque on a présenté 1’aspect Opérationnelle des compagnies aériennes avec les
trois aspects les plus importants, donc on va appliquer cet aspect on utilisant Benchmar-
king en détail selon le modele de Xerox dans ce point :
1- Décider les sujets sur lesquels le Benchmarking peut porter
Le concept Benchmarking est appliqué sur ’aspect : Opérationnelle.
2- ldentifier les entreprises a comparer
— Air Algérie
— Turkish Airlines
— Emirates
— Southwest Airlines
— Qantas
3- Déterminer la méthode de collection des données et recueillir les données
J’ai pu collecter les données qui concernent les compagnies aériennes a partir de leur
escale pour quelque compagnie, a partir des sites internet et un docteur chercheur
d’autre part.
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4- Déterminer les écarts de performance
Nos écarts de performance c’est « RPK (m usd), ASK (m usd), nbr employées) Voici
dans le tableau les différentes données KPIs:

@ Data Viewer [E3 @ Efficiency Table
Unit Hame Activ Employees| ASK[m] RPEK[m])

Air Algerie g 078,00 48s50,00] 3 300,00

Turk|3h.ﬂ'|rl|neg ............................................................. 2 542.00] 172002 00| 126 515 0n
Emirates B2 356,00 2I7F7 060,00 232 221.00
Clantaz Ainways 2959600 150 323,00 121 172.00
Southwest Airlines o 5711200 238 39371.00 200 733,00

Figure 5-4. Les différentes données opérationnelles des compagnies aériennes
5- Estimer les futurs niveaux de performance
Le niveau actuel de performance c’est le 3300 million RPK et nous visons sur un fu-
tur niveau de performance de 4 Milliard RPK.
6- Communiquer les résultats et obtenir ’adhésion concernant ces résultats

LML VALY

Aprés qu’on a inscrit les données nécessaires pour le calcul on obtient ces résultats
ci-dessous :

€» Data Viewer < Efficency Table E3

Efficiency scores . Summary graph . Distribution

Units Comparizon 1
Unit name Score Efficient | Condition
Emirates 100,0%; e @
Qantas Airways 100, 0% o !
Southwest Airlines 100, 0% W &
Turkish Airlines 93,0% @

Figure 5-5. Les résultats d’efficacité opérationnelle des compagnies aériennes
D’apres ces resultats en conclue que 1’Air Algérie est inefficace avec un score de
(81%), selon les deux inputs enregistres.
7- Etablir les objectifs fonctionnels
L’objectif fonctionnel c’est de maximiser le nombre total de RPK.
8- Développer les plans d’actions
Dans cette conséquence on ait besoin de réduit les nombre d’employées.
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9- Mettre en ceuvre les actions spécifiques et observer le progreés
Et spécifiquement en va réduire 89% d’employées et en va I’entamer quelque stra-
tégie de location pour rendre la compagnie Air Algérie efficace

AR e -

) Data Vs |} EfiencyTabe | Al Optns | ) ReportGneratr | ) Detaboport B

ESelectdatawalues... ill stowal gl] show 100% | gl show < 00%

Oraq & column header here to group by that column

Urit name Score  Co A1 Actual Emplopes Actual ASK[m) AcluaIHPI([m] Target Emplopees Target ASK[m) Target RPK[m]
i | 8%00 BN ENN N UB1 &) 45D
Turkish Aines 92 %00 31543 [l 172092 I 2581500 543 (0 1T2DEI2 m 13 ESE

Figure 5-6. Rapport des données d’efficacité opérationnelle
10- Recalibrer les benchmarks
Si en fait la rééquilibration selon le rapport au dessus nous allons obtient une
résultat d’efficacité de 100%.
11- Atteindre la position de leader
Donc en est atteint le niveau d’efficacité souhaité.
12- Intégrer les pratiques dans les processus
Apres qu’on a intégrés les pratiques dans le processus on est obtient une résultat

de RPK =4 milliards RPK.

5.3.3 Analyses de Sécurité
Puisque dans le chapitre trois on a présenté ’aspect sécurité des compagnies ae-

rienne, donc on va appliquer cet aspect on utilisant Benchmarking en détail dans ce
point :
1- Décider les sujets sur lesquels le Benchmarking peut porter

Le concept Benchmarking est appliqué sur I’aspect de : Sécurité
2- ldentifier les entreprises a comparer
—  Air Algérie
—  Turkish Airlines
—  Turkish Airlines
—  Southwest Airlines
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—  Quantas, Emirates
—  Air France

3- Déterminer la méthode de collection des données et recueillir les données
J’ai pu collecter les données qui concernent les compagnies aériennes a partir de leur

escale pour quelque compagnie, a partir des sites internet et un docteur chercheur
d’autre part.

¥ Data Viewer H

Urnit Hame Activ Employees Accfinc[d MBO

MNffffffffffffffffff%@fiféﬁii?
Air France 45 164,00 6.00 1 260,00
Turkizh Airlines v 21 543,00 2,00 Ba0.00
Emirates i 62 356,00 4.00 34,00
Llantas Ainvays i 29 596,00 4.00 1 000,00
S outhwest Airlines i 57 112.00 11.00 1 045,00

Figure 5-7 : Les différentes données de sécurité des compagnies aériennes
4- Déterminer les écarts de performance
Nos écarts de performance selon la sécurité ¢’est (Employées, Acc/Inc, MRO).
5- Estimer les futurs niveaux de performance
Nous avons Estimé un futur niveau de performance de 2Accidents/Incidents.
6- Communiquer les résultats et obtenir I’adhésion concernant ces résultats
D’aprés ces résultats en conclue que 1I’Air Algérie est inefficace avec un score de
(6,5%), selon les deux inputs enregistrés

¥ Data Viewer <) Efidency Table ¥ Repart Generator

Effidency scores ™. Summary graph . Distribution

Units Comparison 1
Unit name Score Efficient  |Condition
Air Algerie 6,5% )
Air France 93,4% 9
Emirates 100,0% o @
Southwest Airlines 46, 0% e
Turkish Airlines 35,4% )

Figure 5-8 : Les résultats d’efficacité de sécurité des compagnies aériennes
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7- Etablir les objectifs fonctionnels

Notre résultat c’est 6% selon les autres compagnies, donc notre objectif c’est
d’atteint le 100%.
8- Développer les plans d’actions

Notre objectif fonctionnel comprend I’augmentation au cout de MRO.
O- Mettre en ceuvre les actions spécifiques et observer le progreés

Tout en mettant une augmentation du 121% au cout de MRO.

* Data Viewer Efficiency Table Report Generator  E

6,47% AIir Algerie

Fotential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement
Acc/inc({depuis le 1990) 9,00 0,58 9353 %
Employees Q078,00 907800 0,00 %
MRO 41 60 9230 121,87 %
Peer Contributions

Emirates Acc/inc({depuis le 1990) 100,00 %
Emirates Employees 100,00 %
Emirates MRO 100,00 %

Figure 5-9 : Rapport des données d’efficacité de sécurit
10- Recalibrer les benchmarks
Apres qu’on mettant la modification selon le cout de MRO.
11- Atteindre la position de leader
En va atteint la position de leader avec un niveau d’efficacité de 100%.
12- Intégrer les pratiques dans les processus
Apres Intégrer les pratiques dans le processus on obtient un résultat finale de
Nombres D’accident/Incidents = 0,47 accidents/incidents par la prochaine année.
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5.4 Diagnostique et conclusion

Air Algérie dans tous nos études de benchmarking précisément le concurrentielle
avec les compagnies (Air France, Qantas, Emirates, Southwest Airlines, Turkish Air-
lines) a échoué pour étre dans le niveau de leader, d’une autre fagon atteint 1’efficacité
(de 100%).

Selon 1’étude financiére, la compagnie Air Algérie atteint le niveau de 64%, d’aprés
les indicateurs de clé de performance (Employées, LC, TOR et le Profit Net), la compa-
gnie doit changer sa politique financiére afin d’atteint 1’objectif déterminer de profit net
de 12 million USD pour atteint I’efficacité selon les compagnies aériennes leader.

Et pour I’Etude opérationnelle, notre compagnie atteint le niveau de 81%, d’apres les
indicateurs de clé de performance (Employeées, RPK, ASK), cela il faut minimiser le to-
tal nombre d’employées pour atteint 1’objectif déterminer de 4 Milliard RPK, et pour at-
teint le niveau d’efficacité souhaité et prend une place avec les leaders.

Finalement, dans 1’¢tude de sécurité on a réalisé un niveau de 6,5%, d’apreés les indi-
cateurs de clé de performance (Employées, Accidents/Incidents et MRO), cela on a fait
une augmentation sur le cout de MRO afin d’obtient notre objectif, selon le résultat on
ait atteint notre objectif de moin d’un accident/incident qui nous a placé sur le niveau
d’efficacité.

La compagnie Air Algérie ¢’était placé sur une étude Benchmark avec les tops com-
pagnies aeriennes au monde donc les résultats sont plus en plus difficile a comprend,
mais si on fait une petit regarde sur le placement mondiale des compagnies aériennes se-
lon les trois études (finance, opérationnelle, sécurité) qu’on a fait en comprend bien
c’est divers résultats.
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CONCLUSION

Le Benchmarking est un outil précieux du management qui permet a toutes sortes
d’organisations d’examiner leurs performances d’une maniére critique pour qu’elles
adoptent les meilleures pratiques utilisées par ceux que I’on peut considérer comme les
leaders dans un domaine.

En conséquence, on a choisis la compagnie Aérienne la premier, la grande et le plus
ancien de 1’Algérie pour faire nos études benchmarking et de les comparer avec les
meilleurs compagnies aériennes aux monde (Southwest Airlines, Qantas, Emirates, Tur-
kish Airlines, Air France) tout en appliquant des méthodes d’analyses qui sont connu
dans tout le monde, dans notre cas c’est la Frontier Analyst qui utilise le DEA (Data En-
veloppement Analysis).

C’est une méthode non paramétrique en recherche opérationnelle et en économie
pour I’estimation des frontiéres de production. elle est utilisé pour mesurer de maniere
empirique I’efficacité productive des unités de prise de décision (DMUs), dans notre cas
les compagnies aériennes, La DEA «analyse comparative équilibrée», qui utilise aussi
des indicateurs clé de performance qui contient deux types (les Inputs et les Outputs)
pour bien comparer avec les différents DMUs, afin d’atteint les meilleurs pratiques se-
lon les d’autres compagnies aériennes concurrent.

Ces études sont faites sur les trois concepts les plus importants au sein d’une compa-
gnie aérienne (Sécurité, Opérationnelle et Finance).

On parlant de la sécurité nous visons directement sur le nombre d’accidents et inci-
dents dans la compagnie et notre étude n'ira pas loin de cela, donc nous avons calculé le
nombre d’accidents et incidents depuis le 1990 comme un Output, et le nombre
d’employées et leur cout de main d’ceuvre comme un Input, nous avons pris comme ré-
sultat un développement de performance de plus de 900% et de niveau d’efficacité de
100 %, sans implémentation des pratiques.

On parlant de 1’aspect Finance nous visons directement sur le profit net et le total re-
venus d’exploitation d’une compagnie aérienne, nous avons pris le profit net de chaque
compagnie et leur total revenue d’exploitation comme un Output, et le nombre

d’employées et leur cout de main d’ceuvre comme un Input, nous avons pris comme ré-
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sultat un développement de performance de plus de 2000% et un niveau d’efficacité de
100 %, si on implémente ces pratiques.

On parlant d’opérationnelle nous visons directement sur le nombre total d’ASK et
RPK d’une compagnie aérienne, nous avons pris le nombre total d’ASK de chaque
compagnie et leur total nombre d’employées comme un Input, et le nombre total d’RPK
comme un Output, nous avons pris comme résultat un développement de performance
de plus de 25% et de niveau d’efficacité de 100 %, si en implémente ces pratiques.

Finalement, les pratiques recommandées dans les différents aspects sont d’une fagon
difficile a atteindre, c’est parce que notre étude était faite on prenant les meilleures
compagnies aériennes au monde, ce qui nous montre des écarts remarquables.

Notre étude de benchmark dans le secteur du transport aérienne est encore juvénile
car il y a d’autre pratique a étre importé et les ingénieurs experts dans ce secteur est trés
peu dans notre paye ;et pour mieux avoir 1’idée d’implémentation j’ai utilisé I’expertise
d’un spécialiste dans ce domaine qui est le Professeur AWAD ; assistant a I'Universite
aéronautigue Embry Riddle (ERAU-Asia), G.M. pour la gestion du trafic aérien, vice-
chef des opérations, chef de I'équipe de la sécurité des pistes a I'aéroport international du
Caire, Instructeur principal et consultant en sécurité a ’AACO, et il m’a assister et diri-
gé dans les étapes de cette étude d’implémentation et il m’a donné des instructions et
des informations qui m'ont aidé pour finalis¢ mon Project de fin d’étude.
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APPENDICE
LISTES DES SYMBOLES ET ABREVIATIONS

AT&T: Originally American Telephone & Telegraph

ASK: Available Seat Kilometer (Siege Offert Disponible)

BTS: Business Télécommunications Solutions

CGT: Compagnie Génerale de Transport

DEA : Data Enveloppement Analysis est une méthode de programmation linéaire
DMU: Dicision Making Unit

DRH: Direction Ressources Humaine

IATA : International Air Transport Association

KPI: Key Performance Indicator (Indicateurs de clé de performance)
Km: Kilométre

LCD: Liquid Crystal Display

LC : labour Cost (le cout de main d’ouvre)

MRO: Maintenance Repair & Overhaul NIH: Not Invented Here
OACI : Organisation International d’Aviation Civile

PC: Passenger Carried (passager transporté)

PNT: Personnel Navigant Technique

PNC: Personnel Navigant Commerciale

PKT : Passager Kilométre Transportés

PDG: Preésident Directeur Génerale

PDG MD: Président Directeur Générale ou Managing Director en anglais
RPK: Revenue Passenger Kilometer (passager kilométre transporté)
SKO: Siege kilometre offert

TOR: Total Operating Revenue

USD: United State Dollar

UEFA: Union of European Football Association
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> Sites internet :

o https://fr.wikipedia.org/wiki/Air_Alg%C3%A09rie

o https://fr.wikipedia.org/wiki/Air_France

o https://fr.wikipedia.org/wiki/Southwest_Airlines
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