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INTRODUCTION GENERALE :

Lentreprise algérienne a vécu depuis plusieurs décennies dans un
systéme politique et économique qui 1'a habitué a une indifférence
totale face a 'importance de sa participation dans sa propre gestion.

Pour sa survie, elle érait constamment prise en charge par des tutelles qui
.

Futilisaient comme un simple outil géré de Uextérieur, et la soumettaient ades

décisions centralisées tout en lui procurant tous les moyens financiers qui lut

étaient nécessaires pour continuer a faire partie d'une structure économique

totalement administrée grace a la rente pétroliere nationale.

Aujourd’hui. le prix du péirole a considérablement baiss¢ et sa
rente ne suffit plus a couvrir toutes les dépenses du pays. Le recours a
l‘endetterﬁent extérieur a ¢été une solution de trés courte durce, puisque
nous nous heurtons 4 un probléme de remboursement et notre dette
externe ne finit pas de s accroitre.

Face a tous ces problémes une seule solution s'impose : 1l faut lancer
"entreprise algérienne dans 'économie de marché pour lui permettre de
participer réellement a la création des richesses favorables au
redressement économique du pays et faire face a la crise qui se fait
ressentir & tous les niveaux. |

Si cette réforme est une condition nécessaire pour sortir dela
crise. 1l ne faut pas croire que c’est une solution miracle qui s’accomplit
d elle méme.

En effet. 'expérience nationale a prouvée que méme un assainissement
financier complet de 1'entreprise n’est pas suffisant a son redressement
s1 elle reste sous gérée. Les résultats positifs ne peuvent se faire
ressentir que dans un cadre ou toutes les compétences et toutes les
capacités humaines sont totalement exploitées. librement et sans limites.
i1 sTagit la. d’un management nourri par 'effort créatif des hommes et

représentant le pilier fondamental de toute réussite ¢conomique.



PETER F.DRUKER, un grand fondateur du management moderne a dit
dans ce sens : «ll ny a pas de pays sous développés, 1l y a seulement des
pays sous gérés»''

L’expérience de plusieurs pays a effectivement montré que le
dé¢veloppement économique ne se fait pas seulement grice a une
stratégie de développement, i1 faut en priorité doter P'entreprise d’une
stratégie management basée sur l'outil principal de gestion qui est
I"homme, le manager ou plus précisément encore, le decideur,

11 apparait donc que la décision est d’une trés grande importance
pour le bien-étre de toute entreprise. d’autant plus pour 'entreprise
algérienne nouvellement plongée dans cet environnement concurrentiel.
instable et imprévisible qui constitue une menace pour sa survie et sa
pérennité,

S1 pendant longtemps le gestionnaire algérien a été marginalisé et
ne jouissait d’aucune liberté décisionnelle adaptée & ses propres
préoccupations et a ses propres objectifs. 1"ouverture cconomique et
I"intégration dans 1"économie mondiale lui donne aujourd’hui la totale
responsabilité quant a la moindre décision qu'tl émet. Cependant, en
raison de tous les risques qui accompagnent une économie de marché,
ce décideur se trouve dans une phase de transition ou il est a priori
difficile pour lui de déterminer les démarches & suivre pour pouvoir -
gérer son entreprise et lui permettre de participer & la relance
¢conomique espérée.

L économie de marché représente & la fois l'espoir d'un
redressement pour l'économie algérienne en général et 'entreprise en
particulier. mais aussi un risque pour cette derniére qui est appelée a
tournir des efforts managériaux considérables pour s’adapter a ce nouvel

environnement et toutes les contraintes qu’il peut représenter.

|



Rappelons que la plus importante caractéristique dans une
économie de marché. c’est son ouverture i une concurrence trés rigide,
toujours préte a exploiter la moindre défaillance émanant de I’entreprise
et amplifiant les risques d’échec qui 1"entourent et 1'obligent a se
préoccuper de sa survie avec plus d'intérét et de rigueur. Pour cela, les
décisions émises doivent étre mirement réfléchies.

Le plus grand r6le dans ce défit revient au manager, premier
responsable et premier décideur dans 'entreprise. Il est appelé a devenir
un décideur qualifié et responsable malgré lui.

Inexpérimenté, il devra apprendre a baser sa gestion administrative
et financi¢re sur des techniques et des pratiques qui réduisent les risques
d’échec qui menacent la réussite de son activité. 11 devra s’initier & des
méthodes appropriées qui lui permettent de prendre de bonnes décisions,
efficaces, afin d’atteindre ses objectifs avec la meilleure utilisation
possible de tous les moyens disponibles en prenant en considération tous
les éléments internes et externes a ’entreprise, ayant une influence sur
les conséquences de cette décision formulée.

L'introduction des caractéristiques managériales dans I'entreprise
algérienne s’accomplira avec le choix des bons gestionnaires et leur
initiation graduelle a 1 application des techniques scientifiques de

gestion et principalement toutes les techniques d’aide a la prise de

- décision.

Nous pouvons relever trois remarques importantes
* Dans une économie de marché. la prise de décision constitue le
pilier de la gestion d une entreprise.
» Une bonne prise de décision ne se fait pas sans "utilisation des
outils d aide a la prise de décision.
» L entreprise algérienne ne dispose pas encore de décideurs

expérimentés malgré son ouverture sur !"économie de marche,

Ta



Ces remarques nous permettent de formuler la problématique
sulvante : |

Comment apprendre au décideur algérien a faire usage d’outils

appropries pour l'aider a prendre la meilleure décision possible
parmi un éventail qui s’ offre a lui.
Ceci1 permettra au dééideur de réaliser la réussite ¢t la prospérité de
I"entreprise dans un environnement d’économie de marché.
Face 4 cette mnouvelle culture managériale, nous avons jugé utile de
présenter au manager algérien cette modeste recherche dans laquelle
différentes méthodes seront présentées afin de lui apporter une aide .
a méme de lui faciliter la prise de décision et de lui donner le
maxtmum d’efficacité.
Pour cela notre travail de recherche sera organisé en trois grandes
parties :
Une premiere partie intitulée : «Théorie de la décision : définition et
évolution historique», sera consacrée aux éléments historiques qui se
rattachent & la déciston. Nous avons scindé cette partie en trois
chapitres ;

- Dans le premier chapitre nous exposerons ["évolution historique
et les différentes approches de la théorie de la décision. et
évoquerons son importance croissante dans I'organisation.

- Le second chapitre contiendra des définitions diverses sur les
différents éléments d’une prise de décision,

- Le dernier chapitre présentera | organisation et la manic¢re dont
circule un ensemble de flux qui participent dans la prise de
décision.

La deuxiéme partie intitulée : «Techniques et modéles d'aide a la
prise de décision ». se compose de six chapitres ou une multitude de

techniques et modéles d aide a la prise de décision seront expos¢s. s

abordent respectivement ;



Les différents modeéles.

-les différentes situvations de choix.
La programmation mathématique.
La programmation dynamique.

La théorie des graphes.

Les techniques de choix des investissements.

La derniére partic de notre travail sera une partic pratique. En ce

sens, 1l s”agit d’une étude de cas sur une entreprise algérienne.

Les ¢léments suivants y seront développés .

- Une présentation de 1'historique de 'entreprise ainsi que les
résultats de son activité sur une période de six anneces.

- Une analyse financiére de ces résultats a travers différents
ratios.

- La proposition d’une méthode d’aide a la prise de décision,
notamment la méthode de « 1"Algorithme du simplexe ».

A travers les différentes parties présentées, nous tenterons de

montrer la pertinence des outils d aide a la prise de décision qui sont la

meilleure maniére qui permet au manager de réaliser la prospérit¢ de

1"entreprise au sein d’ une économie de marché.

‘h



Titre [ : Théorie de la décision : Définitions et évolution historique :

fntroduction :
Depuis des décennies, plusieurs chercheurs ont contribué a

I"enrichissement de la théorie de la décision et son évolution. lls
évoquent son impeortance dans la résolution des différents problemes
susceptibles de se poser dans une organisation, ainsi que la diversité des
décisions nécessaires a cela.

Certains ont aussi parlé de la complexité du processus décisionnel,
et des différents acteurs qui y participent, sans oublier I'inftuence
qu’exerce 'environnement externe sur elle. |

L attitude de 1"étre humain a ’appréhender a aussi évolué entre, la
recherche d’une décision totalement rationnelle et une autre simplement
satisfaisante suivant les capacités du cerveau humain 4 analyser les
sttuations, |

Actuellement, toutes les recherches confirment que la decision

occupe une trés grande place dans la gestion d’une organisation et

contribue pleinement dans sa réussite.



Chapitre I : Les différentes approches de la théorie de la décision_:

Introduction :

Guidées par le souci universel de survie et de prospérité, de
nombreuses recherches ont été développées sur la théorie de la décision
et son importance dans la gestion de l'organisation. Plusieurs approches
sur cette théorie sont nées, elles se sont complétées, et se sont toutes
développées autour dun paradigme commun, «La rationalité du
décideur». Elles tentaient toutes de déterminer le degré de rationalité du
comportement humain dans le mécanisme de prise de déciston.

Les débuts de cette théorie remontent au 18°™ sidcle'", avec
quelques rares applications statistiques et mathématiques sur la décision
dans l’ensemble, mais, elies restaient superficielles et spécifiques & des
problémes particuliers seulement.

L’aube du 20°"° siecle a été marquée par I’@nvre de 1’économiste
américain FREDERICK W TAYLOR en 1911‘?, intitulée «Les principes
de base de I’organisation scientifique du fravail »-«Principles of
scientific management », elle représentait les bases de la théorie
classique de la décision. Partisane de rationalité, elle supposait que
P’individu connaissait tous les états de la nature, et pouvait formuler des
décisions rationnelles parfaites.

Elle fut fortement critiquée par les fondateurs de la théorie des
relations humaines dés 1930 Ces derniers évoquérent le rdle des
motivations et des relations interpersonnelies dans le comportement de
I"individu au sein d’une organisation. et leurs répercussions sur son
processus décisionnel.

Vient alors. la théorie révolutionnaire ’HERBERT SIMON™, qui

parle de 1'incapacité de I'étre humain a posséder un pouvoir cognitif

‘ JP.VEDRINE. E.BRINGUIER ¢t A BRISARD. Techniques quantitatives de gestion. VUIBERT1Y85. P 6.
1 JPVEDRINE. E.BRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P 4.
T ALBERTO ¢t P. CAMBENALE. Comprendre Uentreprise. NATHON CIRCA. P 27.

- """ G. BRESSI. Organisation et gestion de 1'entreprise. FOUCHER 1993, B 47.
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parfait. Elle est connue sous "appellation de «Théorie de la rationalite

limitéey.

C’est justement d cause de ces limites cognitives humatnes. que le

besoin de recourir 4 des méthodes qui reculeraient ces limites se fit

ressentir, et c¢’est pendant la deuxiéme guerre mondiale (1939 -~ 1945)
que les plus importantes techniques mathématiques de résolution ont ete
mises au point par le professeur BLACKETT et son groupe de
(.

Manchester afin de faire face aux problémes d’organisation des

opérations militaires poses a cette époque.

Ces techniques de recherches opérationnelles se sont fac1lement
propagées. pour procurer a de nombreux domaines de gestion dans
I"entreprise, des movens et des techniques facilitant et aidant a la prise
de décision.

- La théorie de la décision ne finit pas de se compléter jusqu’a nos
joprs, afin de montrer ~ 'importance et le role de celle-ci dans
I’organisation d’une part, et afin de développer le maximum de modéles
et de techniques d'aide a la prise de décision, et surtout généraliser leur
utilisation a tous les domaines de gestion d’autre part.

L introduction de l'outil informatique. comme moyven de traitement
d'information., contribue fortement a 1’utilisation de ces différents
modéles.

En général. ['analyse de la décision se départage entre deux fagons
opposé€es. La premiére partisane de rationalité absolue, pertinente dans
certains cas de figures. devient inopérante dans les situations
caractérisées par I'imprécision des objeciifs, le manque d'information et
la diversité des échelles de références humaines.

La seconde prend toutes ces situations en considération,

puisqu’elle est partisane de rationalité limitee.

"'J.P VEDRINE. E. BRINGUIER ¢l A. BRISARD. Op. Cit P 4.

o



Section I : L’école physiologique, et la théorie classigue de la

décision: Le développement de lathéorie classique de la déciston n’a
pas €té trés signifiant. mais il a participé au lancement de théories
venues apres, et nourrit par la critique cette dermiere.

F.W TAYLOR. agissant au sein du mouvement de la «direction
scientifique ». fit dans son étude de I'organisation''’ . une analyse sur
les différentes interactions créées entre les individus et leur milieu
soctal. Il a concentré son intérét sur les méthodes et les moyens
d atteindre 1’objectif principal consistant a utiliser I’organisme humain
de ia meilleure mameére possible dans le processus de production.

Considéré comme une machine programmable, 1"étre humain

pouvait étre transformé et conditionné en un mécanisme spécialisé
capable d’exécuter un nombre de tdaches détaillées que lui proposerait
I"organisation.
TAYLOR. estimait. ainsi que tous les partisans du mouvement de la
direction - scientifique, que la seule contrainte possible face a
I"accomplissement d’une production routiniére parfaite-était les limites
physiques de 1I’étre humain.

Nous en déduisons que dans la théorie classique de la décision,
I'individu travailleur n’était appelé a faire aucun effort résolutoire ou
décisionnel, puisqu’il avait une connaissance totale de toutes les
informations nécessaires a ["accomplissement parfait de ses taches.

Avec cette approche classique qui suppose une connaissance totale
de tous les états possibles de la nature'”’. 1a décision est donc formulée
suivant un référentiel total. qui lui donne le caractére de rationalité
complete et absolue.

Il faut dire que TAYLOR n’était pas le seul défenseur de {"idée de la
rationalité dans la prise de décision. MAX WEBER'", un spécialiste des

‘ LG MARCH et H AL SIMON, Les organisations. DUNOD cdition. 1958 P 12
~ H.DE LA BRUSLERIE. La Fonction financiére ot lo comportement des organisations. DUNOD édition. P 84
WL JACK, DUNCAN, Les grandes idées du management. MARE NOSTRUM. 1996, P 62.




En d’autres termes, un gestionnaire rationnel est celui qui est bien

informé. :

L’irrationnel manque tout simplement d’éléments de connaissance.

WEBER. conclut que la rationalité existe et peut étre atteinte

lorsque I'information idéale est disponible en quantité et en qualité.
La théorie. de la rationalité de la décision est fragilisée a cause de

plusieurs défaillances qu’elle présente:

1}Elle part de I'hypothése de Vindépendance totale entre le décideur et
son environnement. Elle est fortement jugée d'irréalisme. puisque
nous ne :pouvons ignoter 1"évidence qui affirme VDexistence de
rapports de dépendance entre le décideur et son processus de déciston
d’une pari. et le contexte ou Denvironnement dans lequel le choix
s'impose d’autre part.

2)Elle est basée sur la rationalité totale de l'individu et néglige
entierement !'aspect mental de ce dernier, et encore moins son coté
psychologique. Elle ignore le roéle des motivations sur le
comportement humain.

3)L"hypotl}é§e de complétude qui suppose un futur entierement
déterminé. et la capacité du décideur a identifier tous les états de la
nature envisageables et toutes leurs alternatives. et a estimer tous
leurs résultats. perd toute sa fiabilité dés qu’elle est confrontée a la
réalité. et a tous les changements imprévisibles du futur.

4)Avec toutes ces hypotheses de connaissance parfaite du décideur, 1
ne peut que réagir en terme de choix optimum. Cette hypothese est
donc mise en cause relativement aux autres hypothéses.

S)Elle estime que la rationalité des choix réside dans le classement
hiérarchique de tous les choix selon des normes de préférence

identiques pour tous les individus,



scicnces sociales est considéré comme plus influant que son antécédent
dans ce domaine.

Dans ses ouvrages. il a émis des idées sur le caractére rationnel des
étres humains et des organisations, et ['implication directe de ce
caractére sur la prise de décision''’,

WEBER avait observé une injustice dans le monde qui était générée par
la lutte des classes et le népotisme. Il considérait que le fait de priver la
classe ouvriére des postes dirigeants était un gaspillage ridicule de
ressources humaines. Cette imperfection du jugement humain dans le
choix des personnes nuisait & la qualité des décisions.

Pour cela, MAX WEBER a développé une solution qui consistait a
libérer autant que possible I'individu des jugements si souvent entachés
par ["émotion. Pour y parvenir, il fallait organiser le travail selon des
principes de «bureaucratie idéale ».

Cette derniére consiste en une sélection des travailleurs grace & leurs
compétences et leurs connaissances et non grace a leurs relations,

Dans ces cas 14, les décisions émises ne peuvent qu’étre basées sur
des régles et des procédures approuvées par des compétences, au lieu
d’étre émises par des personnes ayant obtenu 1'autorité par préférence
traditionnelle (relations ).

| La bureaucratie idéale de WEBER, renforce la structure de
I’organisation, et harmonise les relations entre les différents niveaux
hiéfarchiques. Si le décideur qui se trouve au sommet de la hiérarchie
ne peut avoir toutes les informations nécessaires pour le choix qu’il
fait, 11 doit étre aidé par les spécialistes qualifiés des classes
hiérarchiques inférieures. Grice a cette bureaucratie 1déale. La
contribution de tous les niveaux hiérarchiques dans la réalisation dune

décision peut lui donner le caractére de rationalité absolue.

"W I DUNCAN. Op. Cit P63,
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Elle suppose que 1’utilité est une fonction continue ¢t stable avec le
méme degré de maximisation recherché par tous. Contrairement a
cela, des exemples comparatifs trés simples ont pu démontrer que
chaque individu avait sa propre échelle de préférence face a des
sitnations similaires. C’est a partir de 1a. qu’apparait le raisonnement
en terme de fonction d’utilité.

6)Elle part de I"hypothése que I'esprit humain a une enticre capacite de
calcul, alors qu’en réalité le concept méme de intelligence admet
des limites et accepte la définition de la capacité de calcul de ["esprit
humain, comme une ressource rare. Cette derniére empéche le calcul
rationnel parfait.

Conclusion :

La théorie classique de la décision a ¢té un maillon primordial et

utile daus le long développement qui a marqué la théorie de la décision
au fil des années,
Sa principale critique, est gu’elie était erronée en ce qui concerne
I"importance des motivations dans le comportement individuel et sa
contribution dans une décision. |

Le schéma mécaniste du comportement humain sur lequel elle
reposait. limitait les résunltats possibles d'une décision car, 1l ignorait a
la fois la contribution du ceceur et du cerveau de I’'individu dans sa
décision, |

Considérer que la solution optimale existe et peut étre atteinte. en
négligeant & la fois le degré de satisfaction humaine. Uinfluence de
I"environnement d'une organisation sur sa vie interne, et I"influence des
changements futurs souvent imprévisibles sur elle, représente la cause
essentielle qui a incité a voir la théorie de la décision d un autre il que

celui de la théorie classique.



Section 11 : I’école décisionnelle et la théorie de {a rationalité limitée:

Depuis le début des années quarante, un groupe de chercheurs
appartenant a 1'université de CARNEGIE-MELLON de Pittsburgh'’’ a
marqué un grand intérét a la prise de décision dans 'organisation.

Le leader de ce groupe était l'économiste américain HERBERT
SIMON a qui revient un grand mérite, avec sa théorie de la rationalité
Limitée face a la résolution d’un probléme décisionnel.

Dans son premier livre intitulé «administrative BIHAVIOR ». un
guide‘ trés riche de gestion et de prise de décision. il soutient avec
conviction qu’une décision est toujours prise dans un contexte imparfait,
et

ne peut jamais étre basée sur des informations completement et

strictement  parfaites. Ceci laisse le décideur limité dans sa

connaissance et son traitement de toutes les informations, les

alternatives et les conséquences qui entourent une prise de décision.

Sa théorie est justifiée par les points suivants :

- Llindividu'®’ est limité dans sa connaissance des informations
qui concernent le probléme de choix, il ne peut pas connaitre
tous {es états de {a nature possibles.

- Les capacités de calcul de l’espritr humain sont limitées et
représe.ntent une ressource rare qui fait faute au décideur, et qui
le limite dans son aptitude a résoudre les problemes. Ces limites
augnientent au fur et 4 mesure que la complexité du choix
s’aceroit.

- Le décideur. vu ses limites de traitement, se contente dans sa
prise de décision d’utiliser juste le nombre d"informations qui
lur semble suffisant pour lui procurer une solution qu’tl juge

Csatisfatsante. SIMON dit dans ce sens

" W.LDUNCAN. Op. Cit. Po7.
- Sous- entend le décideur.




« Le choix est toujours exercé auregard d’un schéma simplifié,
limité et approximatif de la situation réelle »*'’. 1I sous-entend par-
13, que le raisonnement se fait grace 4 un modéle simplifié.

- L’analyse des problémes ainsi que leurs solutions est limitée p,ar
I"impossibilité d’estimer et d’évaluer toutes les alternatives
possibles ainsi que toutes leurs conséquences futures. -

- La vision de ce futur et la prévision de ses changements restent
incertaines. et ne peuvent pas faire ’objet d’une perception
partaite et totalement définie.

- En plus des données internes, I’environnement procure au
décideur une partie des informations nécessaires dans son
processus décisionnel. Hélas, cet environnement est tres
changeant, ce qui lui donne un caractére imprévisible qui
empéche le choix rationnel.

- L'étre humain est trés complexe intérieurement. etn’a rien
d’une machine programmable. Chacun se spécific par ses
propres intuitions, flairs. degré d affectivitée et degré
d intelligence. Tous ces éiéments psychologiques poussent a
affirmer que tout choix est personnel. La fonction d utilité perd
sa stabilité et devient fonction de plusieurs niveaux d utilité'”’,

En plus de ses études sur la rationalité limitée du décideur face a

la résolution de probiémes. SIMON s’est aussi intéressé au processus de

prise de décision. [l dit que toute activité pratique d un manager' "’
consiste a «décider» et «faire». Il considére que l'ensemble des
opérations managériales représentent des processus de décisions et des
processus d application de ces décisions, |

Il est vrai que si nous observions l'entreprise avec plus d affinité,

nous  verrions que son activité est en fait centrée sur deux axes

DAMERUNKAL La prise de décision en numagement. VUIBERT 1987, P 18
~ HTHIRIEZ. tnitizuon au caleuf cconomique. Editions DUNOD 1982 P § 11,
C W LDUNCAN, Op. Cit. P65,



complémentaires : pendre des décisions avec tout ce que cela nécessite
comme démarches, et appliquer ces décisions avec tous ce que ceci
implique comnme efforts.

SIMON a aussi souligné le lien étroit entre les niveaux
hiérarchiques d’une entreprise. avec son idée d’une hiérarchie dans les
décisions. il explique que toute décision & un certain niveau de la
hiérarchie est initialement basée sur un nombre d objectifs qui sont
déterminés par des décisions prises a des niveaux supérieurs. Ch_aque‘
niveau consacre ses décisions a la réaiisation des décisions prises par
son niveau supérieur direct.

La aussi. il voit une complémentarité et une grande dépendance
entre les décisions des différents niveaux hiérarchiques de I’entreprise et
leurs applications. 1l déduit que pour qu’un comportement décisionnel
soit cohérent''’. il faut impérativement qu’il soit consacré a la réalisation
d’un objectif définit & une phase antérieure.

En 1938, H.SIMON. assisté par J.G.MARCH'”, ont consacré iout
un chapitre dans leur ouvrage < les organisations > a la relation étroite
qui existe entre la structure d'une organisation. ses différentes fonctions.
et les caractéristiques des processus résolutoires humains et leur choix
rationnel.

Ils démarrent leur analyse par le fait que les possibilités &
intellectuelies de U'individu sont limitées en comparaison avec la
comnplexité croissante des problémes que peuvent affronter et les
hommes et les organisations. Devant cela, ils déduisent que. pour quun
comportement soit rationnel. il doit s”appuyer sur des schémas simplifiés
qui se créent autour des principaux traits d un probléme sans en restituer
toutes les complexités. Néanmoins. cette simplification du schéma réel

d un probléme ne se fait pas sans suivre un certain nombre de régles :

" W.LDUNCAN. Op, Cit. P60,
16 MARCH H.A. SIMON. Op. Cit. P 165,



- La recherche de [Il'optimisation selon I’école classique est
remplacée par la recherche d’une satisfaction.

- Les choix et les conséquences des actions sont découverts.de
fagon séquentielle & travers les processus de recherche.

- Les individus ou les organisations mettent au point des
répertoires de programmes d’action, pour leur servir
d’alternatives de choix dans les situations habituelles.

- Chaque programme d’action  traite spécifiquement d’un
ensemble de situations et de conséquences qui se ressemblent,

-1l 'y a une certaine indépendance d’exécution entre les

différents programmes d action.

La naissance de cette théorie qui soutient que le comportement
rationnel traite seulement d’un petit nombre de composantes a la fois,
les plus essentielles pour D atteinte d’un certain objectif, a été
enregistrée pour la premiére fois par JOHN R.COMMONS'" 11 parle de

< Facteurs limitatifs > qui constituent les centres de 1’attention et

de 1'adaptation.

Par la suite. CHESTER 1.BARNARD'? développe 1'idée des limites de la

rationalité, et utilise le terme de facteurs stratégiques'’’.

Conclusion :
L’école décisionnelle a apporté a la théorie de la décision une

contribution inestimable, en mettant 1'accent sur plusieurs composantes
qui entrent dans ia formulation d une décision.

Iy a individu compiexe comme principal acteur. une quantité de
données interne, un environnement changeant. et un futur inconnu. Tout
cela fait de la prise de décision une tdche plus ou moins longue et
difficile, ne pouvant étre rationnelle que relativement au degré de

connaissance et de maitrise de chacun des acteurs énumérés.

"1 G. MARCH et H. A SIMON. Op. Cit. P 166,
LG MARCH et H ASIMON, Op. Cit P 166,
"' Facteurs essenticls pour la situation en négligeant les moins essentiels,
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Section I1I : La théorie de IGOR ANSOFF et la décision stratégique :

Introduction :
Si nous nous intéressons aun modéle que propose IGOR ANSOFF

dans son ¢étude de la décision, c’est parce qu'il a su mettre 1’accent sur
certains de ses plus importantes composantes. 11 a commencé par
évoquer la notion de décision stratégique, puis, il a proposé un
processus décisionnel relatif a cette derniere.

I- Les hypothéses de son approche :
Dans son ouviage «CORPORATE STRATEGY », il a présenté un

modele fondé sur trois hypothéses principales:

- Les décisions stratégiques ont des caractéristiques particuliéres qu’il
convient de prendre en compte, et qui permettent de les différencier
d'autres types de décision.

- Les théories économiques et financiéres (choix des investissements)
traditionnelles sont inappropriées pour prendre de telles décisions.

- 11 est possible de concevoir et de mettre en cuvre un processus
relativement rationnel de décision  stratégique en prenant en
considération les.réalités et les capacités des entreprises.

C’est a partit de l'analyse de ces trois hypotheses que nous
pouvons extraire les idées e¢ssentielles du modele présenté par ANSOFF.
Dans  sa premi¢re hypothése, il parle de la décision stratégique a
caractéristiques particuliéres. Ceci mnous pousse automatiquement 4
nous attendre a une différenciation entre plusieurs types de décision,
qu’il présente effectivement dans une typologie de la décision.

L.a seconde et la troisieme hypothése indiquent clairement la nécessité

de concevoir un nouveau processus décisionnel approprié¢ a la décision

stratégique.



\ ‘]\\\_

- 2- La typologie de décision :

Considérée aujourd’hui comme une référence, elle a départagé les
deécisions selon leur utilité et leur importance et aussi leur terme

avect!)

a- Les décisions stratégiques :

Ce sont des décisions centrales pour Ientreprise. Elles englobent

"ensemble de ses engagements ou de ses décisions face a son milieu

environnant. Elles représentent essentiellement le choix de I'activité
principale de [’entreprise. le choix des produits ou services a
commercialiser, et l'allocation des ressources nécessaires pour cela,
ainsi que le choix des marchés dans lequel elle écoulera son produit.

En fait. elles tentent de déterminer les objectifs de 'entreprise. et

les dispositions générales pour les atteindre.

Caractérisées par la non-répétition, elles représentent les engagements
de 1'entreprise a long terme.

h- Les decisions administratives :

Elles servent essentiellement dans la gestion du capital de
Pentreprise. c’est-a-dire ses différentes ressources. dans le but de
réaliser des résultats souhaités. Ces décisions servent dans
I"organisation des différentes  structures hiérarchiques de 'entreprise
avec la détermination précise de toutes les autorités et les
responsabilités. Elles concernent aussi la gestion des unités de
production et de distribution ainsi que celle du personnel et la
répartition du travail et des tdches. Sans oublier la gestion des
equipements de 'entreprise et ses stocks.

En fait. tes décisions administratives ont une relation trés étroite
avec leurs précédentes stratégiques, puisque. pratiquement. la décision
stratégique ne s accomplit que grace a la décision administrative

associée a une troisiéme dite : Décision opérationnelle

{1y A/CH MARTINET. Stratéglo: Vuibert 1983, P 15,

]



c- Les décisions opérationnelles :
Comme le nom [’indique, elles sont opérationneiles et fréquemment

nécessaires dans tous les niveaux de réalisation, afin de donuer au

processus de transformation des ressources. la plus grande efficacité et
le. Ces décisions concernent

le  meitteur rendement  posst

principalement:

e La comptabilisation de toutes les taches fonctionnelles de

I"entreprise.
¢ L’accomplissement opérationnel de toutes les utilisations et
transformations des ressources de ["entreprise.

e L optimisation du taux d’investissement dans I"entreprise gréce aux

quantités fabriquées. a leurs qualités. et aux techniques efficaces de

leur distribution (vente).
B Ces décisions sont assez décentralisées, mais cela ne diminue pas leur

) importance face aux précédentes. parce qu’une interdépendance est

- toujours présente entre les troisjtypes de décisions. Le tableau suivant

illustre cet aspect de dépendance ¢t de complémentarité.
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Il affirme, en effet que: «C’est par itérations successives que es

dirigeants parviennent a formuler le systéme d objectifs de la firme ».
Nous concluons que I. ANSOFF estime que Uentreprise se doit

d’avoir un objectif central a4 long terme extrait de son systeme

d’objectifs, comme premier élément constitutif de son processus de

décision stratégique.

2- Le deuxiéme ¢€lément représente le diagnostic interne. Cette

¢tape est impérative selon 1. ANSOFF dans un processus de décision
stratégique, parce qu’il est toujours bon d'avoir des objectifs, mais 1l
serait encore plus bon de connaitre ses propres capacités face a 'atteinte
de ces derniers,
Pour cela, un diagnostic de toutes les structures et les moyens internes
de ['entreprise s'impose. afin de cibler ses forces et ses faiblesses. et
de déterminer son profil de compétence et ses capacités compétitives
issues dune synergie entre les activités et les fonctions de entreprise.
3- Le diagnostic externe : face a la définition de la décision

stratégique par IGOR ANSOFF. comme le choix de la position de
I'entreprise dans son milieu environnant. 1'exploration de cet
environnement s'avere indispensable dans le processus de décision
stratégique qu'il propose. Elle permet de rester informer sur toutes les
variables de cet environnement. et saisir ainsi toutes les opportunités de
développements susceptibles qui se présentent a elle. Pour cela, elle doit
user de toutes ses compétences requises et ses capacités internes
précédemment définies.

La définition et 'exploitation synergique de ces deux profils interne et
externe permet d'avoir une ¢valuation sur les chances de succes de
I"entreprise. et aboutit donc & 1" étape finale du processus décisionnel.

4- Le choix de la stratégie : ce choix permet de tracer "ensemble

des régles et repéres a suivre lors de lfa formulation des diverses
décisions durant le ong processus de 'entreprise. 11 est basé sur quatre

décisions complémentaires et interdépendantes avec :

R



3- Le processus de décision de IGOR ANSOFF :

It a ¢été congu pour renforcer 1'importance de la décision

stratégique en lui donnant un processus approprié. Il est d’ailleurs
appelé processus de décision stratégique. |

Ecartant entiérement 1’approche classique rationaliste, IGOR
ANSOFF empreinte une démarche heuristique trés proche de la théorie
de H.SIMON qui prend en compte des ¢éléments de Uintelligence, la
conception, 1’évaluation et enfin le choix. Son processus de prise de
décision est soumis aux normes de la rationalité hmitée qui admet et se
base sur la recherche d’un résultat satisfaisant plut6t qu’un résultat
optimal.
Ce processus est constitué selon lui, de quatre éléments essentiels :

1- L’élément principal et primordial étant : le systéme d’objectifs

de la_firme.
La, [.LANSOFF explique que, contrairement a ce que postulent certains
auteurs comme CYERT et MARCH, chaque entreprise a ses propres
objectifs différents de ceux de ses participants, sans renier ceux la, et
sans négliger la présence d’une interdépendance entre les deux. 1l
propose cependant, que toutes les entreprises tirent leurs objectifs d’un
méme systéme constitué d’objectifs centraux et a long terme, avec un
but essenticl pour chacune. Ce dernier étant la réalisation d'un niveau
de seuil de rentabilité des capitaux investis, est lui-méme définien
fonction de trois éléments :

- les objectifs économiques sont identifiés selon le potentiel
compétitif, efficacité et la flexibilité de I'entreprise.

- Les objectifs non économiques concernent les individus''’ et les -
différentes interactions entre eux.

- Les responsabilités des dirigeants ne doivent pas négliger les

contraintes environnementales.

B . 2. . . y ) . - .
Les individus représentent les consommateurs du produit de 1entreprise.
21



Le choix du champ d’activité de "entreprise grace au choix de

son axe produits / marchés.

Le choix d’une politique d’expansion ou de diversification dans

ta définition du vecteur de croissance de 'entreprise.

- Le choix des avantages compétitifs que "entreprise tente
d’exploiter.

- Le choix de toutes les combinaisons entre les différents moyens

de 1'entreprise, susceptibles d étre exploitées et renforcées a des

fins de développement.

Conclusion_:
I. ANSOFF a pu contribuer 4 la théorie de 1a décision en mettant ¢n

évidence les divers types de décisions différentiées essentiellement

selon leurs termes. et la nécessit¢ de processus appropriés 4 chacune

d’entre elles.

)



Conclusion chapitre I :
Etudier le développement d’une théorie peut se faire en quelques

pages, comme il peut se faire en une centaine de pages. S1 nous avons
choisi le premier cas, c’est parce que nous avons tenté de mettre la
lumiére sur les axes essentiels qui ont réellement marqué un tournant
dans Ja signification de la décision et son importance dans
I'organisation.

Etant donné que la décision est une fonction vitale dans
I’organisation, "évolution de sa théorie se fait parallélement a celle de
1"organisation.

Les premiéres visions ont considéré 'individu employé comme
simple instrument de production, et un automate physiologique capable
d’exécuter avec une perfection machinale tous les ordres qui lui
parviennent.

Drautres courants se sont plutdt intéressés aux aspects
motivationnels et effectifs du comportement des hommes, et enfin ceux
qui ont insisté particuliérement sur sa capacité et son processus cognitif,

En somme. nous pouvons dire qu’une prise de décision englobe les
points suivants :

- Elle se fait par des individus qui possedent un coeur et un cerveau en
plus de leurs mains. Cect implique plusieurs limites qu’il faut
prendre en considération.

- Elle se base sur un contextie organisationnel interne et aussi externe.
- Elle affronte le futur et sert a gérer les affaires urgentes et a long
terme de 1 organisation.
- Elie se fait grace 4 une démarche ou un processus préparé, et n'est que
rarement une opération spontanée. '
Tous ces points impliquent une complexité et une difficulté dans la
taiche du manager décideur. Pour cela. la recherche opérationnelle ainsi
que la théorie normative de la décision sont venues procurer au décideur

une aide technique. fondée sur la combinaison des mathématiques,

24



statistiques. et autres sciences afin de reculer les limites de la complexité

et de "imprévisible.



Chapitre Il : Définitions générales sur la prise de décision :

Introduction :
La théorie de l!a décision s’est développée depuis plus d’un siécle

pour mettre la lumiere sur P'importance de cette fonction dans toutes
organisations. Au fil des décennies. beaucoup de chercheurs ont pu

conclure que le role de la décision devenait plus grand relativement a la

crotssance de la complexité du systéme organisatiounel interne et

externe,
Pour que ce dernier fonctionne. il se base a la fois sur :

L

Des décisions diverses et multiples.

Une préparation réfléchie de ces derniéres, afin de prendre en

compte tous les éléments du systéeme.

Un travail de collaboration, afin de regrouper toutes les

compétences et les connaissances requises pour chaque situation

décisionnelle.

- Une rapidité d’action que peut lui garantir une décentralisation
du pouvoir décisionnel.

Ces quatre points constitueront tes quatre sections du chapitre.

apres une premiére qui s'occupera de définir fa décision ainsi que

fes différentes fonctions du décideur.



Section I : Présentation de la décision dans ’entreprise :

Introduction :

La vie personnelle et professionnelle de tout homme est sillonnée,
& tout instant, par des difficultés qu’il résout par un choix entre
plusieurs actions qui se présentent a lui, et qu’il ne peut effectuer
simultanément.

Ce choix représente une prise de décision, dont le but estde
parvenir a ’action la plus préférable.

L organisation, elle aussi, qu’elle soit petite, moyenne, ou grande. est
fréquemment soumise a des situations problématiques qui nécessitent
une prise de décision.

En général, le premier responsable de cette action, est souvent le

manager. AK{O MORITA, président directeur général de SONY
Corporation (1986), affirme cela en disant que''’ : «la prise de décision
est la premiere fonction du management ».
Il est vrai qu’un systéme managerial peut étre pergu comme un vaste
réseau d’informations- décisions- actions'’’. Par son rdle de conversion
de l'information en action. la décision se voit attribuer le réle central
dans le management. D’autant plus que dans la pratique, c¢’est une
fonction qui s’accapare la majorité du temps des dirigeants.

Certains vont méme jusqu’'a penser qu’elle est la spécificité de la
gestion. HERBERT A. SIMON n’hésite pas a I'appeler «le cceur de la
fonction exécutive ».

Un autre argument vient s'ajouter a la liste pour confirmer
I"importance de la décision, c’est qu'elle engage souvent ['entreprise
dans un avenir qui ne peut jamais étre entiérement certain.

Etant conscient de 1'importance de la décision dans la bonne gestion
d’une organisation. définissons la. en premier lieu. puis interrogeons--

nous sur toutes les taches que peut accomplir un décideur.

(1) W_L.DUNCAN. Op. Cit. P61

M LAFLAMME. Le management © Approche Systémique, GAETAN NORIN Editeur. 1981, P 77. -
27



I- Définition de la décision :

La décision permet la résolution d’un probléme. en choisissant

entre plusieurs alternatives, suivant certains critéres, et en vue
d’atteindre un ou plusieurs objectifs.

Nous pouvons aussi dire qu’elle est la sélection ou le choix de
I"éventualité ou I"action, qui permet d obtenir le maximum
d’avantages, et le minimum d inconvénients,

Ce choix peut se faire entre deux actions. comme il peut se faire
entre un nombre important d’alternatives. |

Cependant. il ne faut pas ignorer qu’une prise de décision doit étre
préparée et mirement réfléchie. Elle est le point d’aboutissement d’un
processus d’analyse des données et de réflexion. dont 1a complexité et la
durée sont relatives au but recherché. S’il est banal et ordinaire, la
décision se fait presque sans aucune réflexion préalable. S’il est global
et engage l'avenir de toute I"organisation, sa préparation doit revétir la
plus grande importance.

Pour beaucoup de chercheurs. cette préparation est un processus

rationnel. logique et totalement systématique. Certains autres.
préféerent voir ia prise de décision en termes subjectifs, et pas
obligatoirement systématique. Néanmoins. nous pouvons convenir que
la tiche du décideur se base sur plusieurs sources''” :
* Son expérience . celle ¢i joue un réle capital dans la qualité de la
prise de décision. Grace a elle, les décisions deviennent simples et
routinieres, ¢t méme dans le cas de probiémes complexes. elle peut
aider Je décideur 4 mieux les détecter. a bien identifier les criteres de
décision et a bien évaluer les situations.

* Les standards © ce sont les politiques ou les régles de décision

baties grace a des expériences passées. Elles fournissent au décideur

 DMERUNKA. Op. Cit. PP 19-20.




un cadre de référence, mais ne doivent pas empécher la créativité et la
recherche de solutions originales.

* Les données et les faits : la complexité croissante des problémes_de
gestion impose et nécessite la collecte du maximum de données
susceptibles de contribuer a leurs résolutions. La recommandation
d’une action plutdét qu’une autre, est toujours justifiée par des faits
dont I’interprétation repose sur I’expérience du décideur.

* Les modéles : les modéles d’aide a la décision deviennent un outil
de plus en plus fréquemment utilisé dans le domaine du management.
Leur role consiste 4 simplifier les problemes complexes, et a bien les
définir. Ils facilitent aussi leur résolution.

* Les systémes informatiques d’aide a la décision : 'idée de
concevoir des systémes informatiques qui peuvent aider ou assister un
décideur dans sa tdche, s’est développée depuis le début des années
1970. Ce sont des systémes experts qui représentent un intermédiaire
entre des experts humains qui transmettent leurs connaissances au
systéeme, et des utilisateurs qui s’en servent dans la résolution de
leurs problémes décisionnels. L’utilisation d’une intelligence
artificielle a pour but d’exploiter les grandes capacités de traitement
que peut offrir cet outil, et cela dans toﬁs les domaines de gestion.
Malgré 1’extension de [’utilisation des systémes experts, elle reste
toujours sujette a plus de développement.

II- Les différentes fonctions du décideur :

Si nous nous interrogeons sur les fonctions du décideur, c¢’est parce
que décider n’est pas un acte isolé qui se provoque tout seul et qui n’a
aucune conséquence. Bien au contraire, dans I’accomplissement de sa
tache, un décideur fait appel a sa culture, et sa politique afin de résoudre
un probléme, et innover par la méme occasion.

Il est donc possible de distinguer quatre fonctions''’ :

""" P.TABATONI ¢t P.JARNIOU. Les svstémes de gestion. politiques et structures. Coll. $.D.1975. P 233.
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e Le décideur résout un probléme : ¢’est de toute évidence la

fonction la plus apparente du décideur. A chaque fois qu’il y a un

probléme, il nécessite une solution satisfaisante qui est traduite par

une décision.

e Le décideur est un innovateur . chaque décision provoque

une rupture, et introduit un changement. Aussi léger soit-il, il

représente une inpovation qui nécessite une gestion appropriée.

or Le décideur est un agent culturel : lorsqu’un décideur choisit

et privilégie sa propre solution a plusieurs autres qui se présentent, il
tend a faire prévaloir sa rationalité et sa propre fagon d’appréhender

les problémes et de les résoudre. En d’autres termes, il impose sa
culture.

o Le décideur est un agent politique : Chaque décideur assume

la responsabilité des risques inhérents 4 sa décision, mais en contre-
partie, 1l jouit d’une certaine liberté d’action qui fait ressortir son
autorité et son pouvoir.

Conclusion :
Si a la recherche de la facilité, certains managers préféraient

affronter les problémes par un «laisser faire le temps » et ne prendre
aucune decision, nous sommes aujourd’hui pratiquement slirs que cela ne
fait qu’aggraver la situation a long terme. Le meilleur moyen d’affronter
un probléme est sans aucun doute la prise d’une décision.

Cependant, pour qu’elle soit efficace, elle doit regrouper a la fois

I’expérience du décideur, et le maximum d’outils disponibles pour lui

faciliter sa tiche.
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Section I ;: Typologie des décisions dans I’entreprise :

Introduction :

L’idée d’établir une typologie des décisions s’est imposée, dés lors

que la direction et la gestion d’une entreprise a nécessité un grand
nombre de décisions avec beaucoup de caractéristiques particulicres.

La plus importante de ces caractéristiques représente le niveau de
complexité et de difficulté de chaque décision variant d’un niveau
hi¢rarchique 4 un autre. Cela nous conduit a une trés célébre
classification, que nous empruntons & IGOR ANSOFF'". Elle distingue
entre les décisions de grande ampleur, consacrées a déterminer
I’allocation des ressources totales de ’entreprise, et celles qui revétent
un caractére plus routinier et plus répétitif, et sont chargées de combiner
toutes ces ressources afin de lui assurer une bonne gestion quotidienne.

En plus du critére de difficulté, nous pouvons énumérer certains
autres, qui attirent notre attention et qui sont passibles eux aussi de
permettre une typologie de décision, soit :

o La durée de la décision.

o L’incidence ou la portée de la décision.

¢ Lanature des variables de décision.

Le premier critére permet d’énumérer les décisions & court terme, a
moyen et a long terme.

Le second permet la distinction entre les décisions & incidence
restreinte, intermédiaire et globale.

Et enfin, le troisi¢me souléve la différentiation entre les décisions

programmables et les non-programmables.

"' A, CH. MARTINET. Op. Cit. P I5.



I- Typologie en terme de complexité

Sachant que tous les niveaux hiérarchiques d’une entreprise
confribuent quotidiennement dans la réalisation des objectifs de cette
derniére, grace a un nombre d’actions et de décisions diverses,

IGOR ANSOFF a formulé sa typologie suite 4 une remarque qui indique
la présence de plusicurs niveaux de difficulté des problemes a résoudre.
On peut donc avoir a décider d’une fusion entre deux filiales, 2
embaucher ou renvoyer un employer ou & assurer une gestion
quotidienne du stock de marchandises.

Malgré le but commun de toutes ces décisions qui concourent
toutes 4 une bonne utilisation de [’ensemble des ressources de
I’entreprise, chacune d’entre clles présente une particularité de
difficultés suivant son niveau hiérarchique. En plus de cela, il précise
que les décisions d’un niveau supérieur conditionnent celles des niveaux
qui lui sont inférieurs.

Il conclue donc que la bonne gestion d’une entreprise s’accomplit
grice a trois catégories de décision classées relativement aux priorités
entre les différents niveaux hiérarchiques. Il énumére les décisions
stratégiques  placées aux  niveaux supérieurs, les décisions
administratives d’ordre intermédiaire, et les décisions opérationnelles
placées le plus souvent a la base de 1a pyramide hiérarchique.

I- Les décisions stratégiques :

IGOR ANSOFF qualifie de décisions stratégiques toutes celles qui

concernent les relations qui peuvent exister entre I’entreprise dans son

ensemble et son milieu environnant'’’. En d’autres termes ;

Prendre une décision stratégique revient essenticllement a faire un

choix qui détermine I’allocation des ressources totales de 1’entreprise,

dans le but de définir le choix de ses produits et celui de ses marchés.
Une décision stratégique tente de répondre a des questions,

spécifiques qui peuvent se poser a lentreprise tel que :

'"P LEMAITRE. La décision. Editions d organisation 1981, P 16.
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¢ Quels sont les objectifs finaux visés par cette derni¢re ?

La réalisation d’un certain taux de croissance ou de profit, viser une

autonomie ou tenter de s’implanter a 1’étranger, etc.

¢ Quels sont les moyens de financement et d’investissement qu’elle
choisit d’emprunter ?

Auto financement, crédit, financement mixte, etc.

¢ Vise-t-elle a acquérir de nombreux marchés, lancer de nouveaux
produits ou simplement développer son activité actuelle ?

¢ Quels sont les principales méthodes qui lui permettent de développer
son activité et préserver une bonne position sur e marché ?

Une diversification d’activité, une intégration, une décentralisation dans

le mode de gestion, etc.

Afin de répondre a toutes ces questions, l'entreprise tente de
choisir la meilleure répartition possible de secs ressources grice a des
décisions assez difficiles puisqu’elles sont prises en général dans
I’ignorance partielle de leurs incidences possibles.

Elles sont qualifiées de centrales, non répétitives, et & longue échéance.

2- Les décisions opérationnelles :

Les décisions opérationnelles représentent les décisions couramment
prises qui concernent les méthodes et les moyens d’utilisation des
ressources de 1’entreprise. Leur but essentiel est de réaliser la
combinaison la plus efficace de cette exploitation de ressources.

Les décisions opérationnelles s’occupent notamment de :

La répartition budgétaire dans 1’entreprise par opération ou par

service.

La planification de toutes les opérations nécessaires dans

I"utilisation et la transformation des ressources.

La gestion de la production ; soit: ses matériaux, les quantités
fabriquées ou les tactiques de vente.

La gestion quotidienne des stocks.

¥
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- Toutes les opérations de supervision et de contrdle des activités

routinieéres de I’entreprise.

A caractére fréquent, répétitif, et souvent prise & un niveau
décentralisé, la décision opérationnelile n’en reste pas moins risquée que
sa précédente, en raison de 1'incertitude et des turbulences dans
lesquelles I"entreprise est placée.

3- Les décisions administratives :

Pour qu’une décision soit qualifiée d’administrative, [GOR ANSOFF
lui énumeére trois spécificités :
- Premiérement, elle est déclenchée par un probléme stratégique, ou un
probléme courant malgré le caractére contradictoire des deux.
- Deuxiémement, elle met en conflit les intéréts et les objectifs de
I’organisation en temps qu employeur et de 1Dindividu en temps
qu employé.
- Troisiémement, griace aux décisions administratives, 1’aspect social de
I’entreprise est étroitement 1ié avec ses variables économiques.
L’objectif essentiel d’une décision administrative est d’assurer la
gestion du capital de I’entreprise, et cela le plus équitablement et le plus
efficacement possible.
En général, une décision administrative vise a structurer et
organiser :
- Les circuits et rapports d’autorité et de responsabilité.
- Le systéme de répartition de travail.
- Etle systéme d’information ¢t de communication.
Elle s’occupe aussi des acquisitions d’équipement. de 1’achat des

matiéres premiéres, de la gestion du personnel, etc.

Dans sa description typologique, IGOR ANSOFF indique une

opposition entre les deux catégoric de décisions d’ordre stratégique et



opérationnel. Celles-ci s’échangent les priorités entre elles selon que
I’entreprise soit placée dans un environnement instable et changeant,
nécessitant par conséquent un grand intérét pour les premicres, ou au
contraire dans un environnement instable, permettant d’orienter la
priorité vers les secondes.

Les décisions administratives représentent celles qui procurent une
structure administrative appropriée sur laquelle peut s’appuyer chacune
des deux autres décisions.

I1- Typologie en terme d’échéance :

Classer les décisions dans 1'organisation suivant le critére de
I’échéance permet de compter les décisions a4 court terme, et les
décisions 4 moyen et long terme. Leur importance varie des plus
courtes aux plus longues.

1- Les décisions a court terme :

Ce sont des décisions qui se caractérisent par la rapidité de leurs
résultats ou de leurs effets. Elles ne concernent qu’un avenir proche et
peuvent facilement étre modifiées. Elles se caractérisent aussi par leur
fréquence et leur répétition. Malgré I'importance incontestable etla
grande contribution de la décision a court terme dans I’évolution de
I’entreprise, sa défaillance ne constitue pas un grand danger pour la
survie de cette derniére, surtout si des mesures correctives sont prises
rapidement et a temps.

Choisir de gérer ses stocks selon la méthode LIFO représente une

décision a court terme.

2- Les décisions & moyen et long terme :

Leffet d’une décision 4 moyen ou a long terme se fait ressentir sur
plusicurs années a I'avenir.

Nous pouvons qualifier ce genre de décisions d’irréversibles en raison

de leur caractére non répétitif, et surtout, parce qu’elles ne tolérent pas

)
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Ierreur. Les actions correctives sont difficiles ou impossibles, ce qui
pourrait éire fatal pour ’avenir et la survie de ’entreprise.
Implanter une nouvelle filiale de son entreprise dans le sud du pays

rentre dans la catégorie des décisions a long terme.

III- Typologie selon la nature des variables de décision :

Selon qu’il s’agisse de situations répétitives ou non, le degré de
connaissance des variables de décision permet de distinguer entre les
décisions programmables et les décisions non-programmables.

I- Les décisions programmables :

- Lorsqu’il s’agit d’une décision li¢e a des situations répétitives, ou
la nature de l’information qui lui est nécessaire ainsi que les actions
(décisions) & effectuer sont connues, la décision peut éire programméem.

On dit qu’une décision est programmable lorsqu’elle peut éire
formalisée sous la forme d’une procédure de résolution standard qui peut
méme éire confiée 2 un automate.

2- les décisions non programmables ;

Face a des situations non répétitives et nouvelles, avec des
variables de décision nombreuses et de nature qualitative, les décisions
qui s’y attachent sont non programmables.

Deus éléments peuvent cependant servir le décideur dans sa résolution
du probléme : I’expérience et I'intuition.

L’expérience représente une structure de Ttaisonnement dont
dispose le décideur en cas de situation déja connue ou vécue (trés peu de

. . e . e ;2
fois). Sa décision peut éire qualifiée de non programmable structurée’®,

(1) MDARBELET et . PMARTIN. Econoimic de i’cntreprise. Editions FOUCHER. P 176,

** M, DARBELET et J.P.MARTIN. Op. Cit. P 176.



L’intuition elle, est déterminante en cas de problémes complétement

nouveaux, jamais affrontés. La décision qui s’ensuit est alors
w-programmable peu structurée'’.

Tableau récapitulatif proposé par DARBELET et J. P. MARTIN sur les

décisions programmables et non programmables.

Type de Information |Procédure Autonomie Exemples
Décision de décision |du décideur

Réapprovisionnement du
Programmables Conpue Répétitive Nulle stock, régulation de la

température du four. vitesse

d’une chaine

I’absorption d’une auntre

entreprise : on ne prend pas

n r3 - .
No cette décision  tous les
programmabie _ Identifiable Par analogie ou|Moyenne jours, mais ’expérience sert
structurée XDETI

' expérience beaucoup.

- Les négociations de

conftrats, etc.

Non L - L'homme sur la lune.
programmable peu)Inconnue A inventer | Essentielle 'exploitation des fonds
structurée (intuition) S$0uS-Mmarins a grande

profondeur, etc.

1V- Typologie en terme d'incidence de la décision :

Une partie des décisions de ’entreprise n’affecte que la section ou
le service dans lequel elles sont prises. Ce sont des décisions a incidence
réduite. Il y a aussi celles qui peuvent avoir une plus grande portée en se

faisant ressentir sur plusieurs niveaux de I’organisation.

"'"M DARBELET ct JP.MARTIN. Op. Cit. P 176.
'L BENSMAIN. Analyse quantitative de la décision dans |"entreprise : La décision de production. These de

Magistére 1999,



Enfin, il y a certaines décisions qui sont d’ordre général, et leur

portée atteint I’ensemble de 1’entreprise.

Cependant, toutes les constatations affirment que le degré d’incidence

d’une décision augmente en grimpant la pyramide hiérarchique de cette
derniére.
Figure N°1: Classification des décisions dans 1’entreprise.
( MARCEL LAFLAMME, «LE MANAGEMENT : Approche
Systémique», GAETAN MORIN éditeur). P78.

Les décisions stratégiques

Degré d *importance en termes de
portée, d *échéance, de complexité, etc.

Les décisions gestionnaires
(administratives)

AN

Conclusion :
Nous avons pu énumérer quatre groupes de types de décision, et la

liste pourrait facilement devenir plus longue si nous faisions appel a

tous les découpages établis par de nombreux auteurs ayant abordé le

théme.



En revanche, l’expérience et la pratique des hommes d’entreprise,
indique qu’ils s’en remettent, le plus souvent, a deux catégories
essentielles : décisions stratégiques et décisions tactiques.

Pendant que les premiéres tracent la nature de 1’entreprise et de ses
relations avec I’extérieur sur une longue durée, les secondes concernent
le déroulement quotidien de la vie de ’entreprise.

Par leurs caractéristiques opposées, elles se completent et assurent
a Ventreprise I’ensemble de décisions nécessaires a sa gestion.
A.CH.MARTINET classe les caractéristiques décisionnelles qui opposent

les décisions stratégiques et les décisions tactiques dans le tableau qui

suit :

Caractéres Décision stratégique Décision courante

LImpact Globale Locale

Durée Longue Courte

'Réversibilité Faible Forte

Dimension Pluri Mono

Environnement Variable Donné

Temps Variable Contrainte

Objectifs Pluri ou englobant Mono (claire)

Information Partielle, agrégée Large, fine

Structuration Faible Forte

Modeles Heuristique Algorithmi.que

Niveau Elevé Variable

Nature Entrepreneuriale Exploitation
Création Gestion

Toutes ces différences de caractére nous indiquent que les

aptitudes requises

généralement pas les mémes. Pendant que les courantes s’accomplissent

grdce a une

nécessitent une grande capacité de synthese.

39

pour les deux catégories de décision, ne sont

analyse fine et exhaustive, les décisions stratégiques




Nous soulignons finalement que ce découpage entre les deux

catégories de décisions englobe en soi d’autres découpages en fonction
I

des différentes caractéristiques énumérées.
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Section IIl : Processus de résolution d’un probléme décisionnel ;

Introduction :

Si mnous mnous référons a la définition donnée par MARCEL
LAFLAMME qui dit qu'une prise de décision est un choix entre
plusieurs alternatives, suivant certains critéres et en vue d’atteindre un
ou plusieurs objectifs'’’, nous comprenons sans peine que la solution
d’un probléme décisionnel ne peut s’effectuer en une seule opération, et

ne constitue pas un choix spontané situé a un seul moment du temps. Il
s’agit plutdt d’un processus long et complexe. Ce processus est défini
par H.A. SIMON comme une démarche rationnelle qui met en jeu un
nombre important de faculiés, a la fois affectives et cognitives de 1"étre
humain, afin d’aboutir & unc résolution satisfaisante du probléme.

Cette approche structurée est communément appelée le processus
de solution de probléme (P.S.P).

Diverses méthodes peuvent servir de guide dans une décision
rationnelle. Cependant, plusieurs auteurs affirment qu’elles empruntent
toutes, une démarche commune définie en cing étapcs(z) :

I-Avant toutes choses, il faut impérativement définir les objectifs visés
par D’entreprise ; ce qui pourra permettre a son tour de définir les
éventuels problemes qui peuvent s’opposer a la réalisation de ses
objectifs.

2- Le recensement de ’ensemble des actions possibles, susceptibles de

donner une résolution du probléme.

3- L’identification de ’ensemble des états de la nature (prévisibles).

4- L’évaluation des conséquences de toutes les combinaisons qui

opposent ’ensemble des alternatives a celui des états de la nature.

5- Le choix de la solution optimale qui satisfait aux critéres défimis de

I"entreprise(choisir la meilleure alternative).

"'"M.LAFLAMME. Op. Cil. 1981. P81
**'P.LEMAITRE. Op. Cit. P31,
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Certains auteurs, notamment E. H. SCHEIN‘Y identifient sept étapes
au lieu de cing, soit : .

- La formulation du probléme.

- La proposition des é1éments de solution.

- La comparaison et l’éval:uation des solutions.

- La prise de décision.

- La planification de I’action.

- L’exécution de ’action.

- L’évaluation des résultats.

Nous constatons dans cette répartition qu'un (P.S.P) se déroule en
deux cycles.. Le premier compte les étapes qui aboutissent a la prise de
décision. Le second compte les étapes post-décisionnelles, et se
préoccupe de la réalisation et de I’évaluation des résultats de ’action
décidée.

H. IGOR ANSOFF'”, enrichie la définition d’un processus décisionnel
en faisant la distinction entre.: |

- Le processus de prise de décision en série.

- Le processus de prise de décision en parallele.

L’aspect psychologique et social des individus a lui aussi une
influence  sur le choix qu’ils peuvent formuler, et de ce fait, surle
processus décisionnel en général. Certains auteurs se basent sur cet
aspect de la décision pour critiquer le fait, qu’une structure logique du
processus décisionnel soit suffisante pour représenter la réalité de ce
processus de choix. Parmi ceux 15, nous citons R.M. CYERT et J.G.
MARCH ainsi que L. SFEZ et E. WITTE®)

Aprés une définition des différentes étapes du processus décisionnel,
nous verrons la prise de décision en série et en parallele, 1’aspect

psychologique fera 1’objet d’un troisiéme paragraphe pour finir par une

"'"MARCEL LAFLAMME. Lc Management : Approche Systémique. Gagtan Morin éditeur. P 82.
A CH. MARTINET. Op. Cit. P 1.
“1p LEMAITRE. Op. Cit. P 112.



conclusion sur 1’importance du processus décisionnel dans la qualité de

la décision.

I- Les étapes de la prise de décision :

Actuellement, il est bien convenu que dans toute résolution
décisionnelle, il s’agit d’un processus de prise de décision ou l'on
distingue  plusieurs étapes. MAXIME.A  CRENER et JEROME
DOUTRIAUX les classent dans une figure!” qui indique leur
encheminement partant de la définition des objectifs visés par
I"entreprise, pour aboutir finalement & la phase de contréle des résultats,
tout en passant par les étapes de définition d’alternatives de choix, de
leur évaluation en fonction des différents états de la nature, de sélection

de la meilleure alternative, et de réalisation de cette action choisie.

" MAXIME. A CRENER ¢t JEROME DOUTRIAUX. Principes d"Economie Managériale. Gattan Morin P34
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Reconnaissance d "un
besoin économique

I

Analyse du probléme

Coliection de données et formulation précise
du probléme et des objectifs de 1 *étude

Formulation d ’altemaﬁveé

Alternative 1 / \ Alternative N

Evaluation de Evaluation de

I "alternative 1 \ / /r 1 *alternative N

c .  sélecti Si nécessaire,
omparmSo;x et sélection | | révision de la
N formulation du probléme

4

Implémentation du choix
de 1a décision

v

Controle du résultat

Les étapes de la prise de décision.
MAXIME A CRENER et J DONTRIAUX. « Principes d’économie
managériale » édition GAETAN MORIN. P34.
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A- Définition des objectifs .
Toutes les recherches indiquent que la définition exacte des objectifs

et la reconnaissance d’un besoin économique permettent la prise de
conscience et la détection des vrais problémes.

La pratique a permit de juger, le plus souvent, que ’étape la plus
onéreuse dans la solution d’un probieme est son identification précise.

En outre, un probléme s’identifie & 1’écart qui apparait entre les faits
réels, et ceux qui devraient étres.

Le role des dirigeants étant de faire un diagnostic de toutes les causes
qui s’opposent & la réalisation des objectifs, en veillant a éviter
I"analyse trop rapide et superficielle qui pourrait les éloigner du vrai
probléme.

B- Définition des alternatives :

Une fois le probiéme posé et bien délimité, la décision qui le résout

se fait par le choix entre plusieurs solutions possibles appelées
alternatives. Ce sont les décisions ou actions qui sont sous le contrdle du
décideur. Leur liste se dresse grice a la recherche du plus grand nombre
possible d’hypothéses de solution, en faisant appel a tdutes les capacités
d’imagination et de spontanéité de la part du décideur.

Les alternatives peuvent prendre la forme d’un ensemble discret
d’actions possibles!”’, répoﬁdant a ’objectif tracé, avec une différence
de nature, de forme, de configuration. Comme par exemple, les
différents choix de financement d’un nouvel investissement dans
I’entreprise, avec un financement mixte ou par endettement Ou avec un
auto- financement.

Elles peuvent aussi étre un ensemble de valeurs dimensionnelles'",

représentant les niveaux ou valeurs d’une variable; tel que la

détermination de la quantité optimale de matiére premiére a stocker.

(1) M.A.CRENER et ]. DONTRIAUX. Principes d'économie managériale. GAETAN MORIN Editeur 1980. P
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La détermination de ces valeurs dimensionnelles se fait
habituellement
grice 4 un modele logique, souvent mathématique, qui représente la
relation existant entre la variable en cours d’étude et le critére de
sélection.
Dans ces cas 1a, des techniques d’optimisation appropriées donnent
directement la valeur optimale de la variable.

C- Définition des éiats de la nature :

La décision ne dépend pas uniquement des variables contrdlables, elle
est aussi influencée par des variables incontrdlables qui sont «les états
de la nature ». C’est un ensemble d’événements qui peuvent dépendre de
la conjoncture économique future, des changements climatiques, de
mouvements sociaux, etc. La prise de décision se soucle toujours de
prévoir ces événements futurs ainsi que tous leurs effets.

D- Définition des résultats .

Une fois la liste des alternatives dressées, celle des événements

prévus, un ensemble de résultats est évalué relativement a toutes les
combinaisons événement- alternative.

Généralement une matrice de décision regroupe tous les résultats
obtenus jusciu’ici.

E- Le critere de choix :

Le choix du meilleur résultat doit se faire selon un critére de base qui
est défini en fonction de 1'objectif de 'entreprise. Ce critére est un
indice de performance qui mesure pour chaque alternative, son degré de
satisfaction de l’objectif original, en terme de conséquences exprimées

par des-avantages et des inconvénients.

Nous pouvons faire la distinction entre les critéres de valeur) qui
expriment, par des valeurs quantitatives, le degré de satisfaction de

1’objectif (exp. : coiit, profit), et les critéres fonctionnels'? relativement

‘"' M.A.CRENER et ] DONTRIAUX. Op. Cit. P 37

*'M,A.CRENER et . DONTRIAUX. Op. Cit. P37
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aux objectifs fonctionnels de forme et de performance. Ceux la aussi
sont souvent mesurables. |

Aussi, lorsqu’une alternative est supérieure a toutes les autres par son
critere, elle _fait I’objet d’un choix. Seulement, il est trés rare qu’une
prise de décision mette en jeu un seul objectif, et par conséquent un seul
critére. Ils sont souvent plusieurs, et peuvent méme étre partiellement
incompatibles.

Dans ces situations, il n y a pas une alternative totalement avantagée
a toutes les autres.

Le choix doit se baser sur la somme pondérée de tous les criteres, afin
de définir leur meilleure combinaison possible.

Si les critéres sont définis en fonction des objectifs, le jugement et la
perspicacité du décideur reste le principal générateur de leur efficacité,
sachant que I’importance accordée a un critére est relative a 1’échelle de
valeurs de chaque individu, ainsi qu’a ses motivations personnelles.

F- La prise de décision :

La décision'" représente le point d’aboutissement de toutes les étapes
qui lui ont précédé. Elle se concrétise par le choix de la solution la plus
rationnelle suite aux ¢tudes de colits- bénéfices, et la plus souhaitable en
terme d’acceptation ¢t d’adhésion du personnel.

Malgré tous les efforts de préparation d’une décision, chacune se
caractérise par son propre degre de risque et d’incertitude inhérent.

(G- Les étapes post- décisionnelles :

Ces étapes consistent a réaliser 1’action décidée et contrdéler son

résultat'®
Dans la réalisation de la décision, il s’agit de bien planifier toutes les

activités nécessaires a son accomplissement.

(1) MLAFLAMME. Op. Cit. P 83,

“'M.LAFLAMME. Op. Cit. PP 85-86.
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Il faut aussi définir, par qui ? Quand ? Ou ? Et comment elle est
exécutée ? Sans oublier 1'inventaire de tous les moyens qui permettent
son implantation.

L’individu constitue, lui aussi, un atout important dans la phase de
réalisation, et cela avec sa volonté d’adhésion a 'extrant décisionnel,
son esprit pratique, sa collaboration avec les autres individus, et surtout
sa motivation.

Aprés la réalisation, il est impératif de contrdler les résultats de la
décision afin de vérifier si elle a pu résoudre le probléine posé. S’il
persiste, il faut chercher dans les premiéres étapes, s’il y aeuune
analyse déficiente. Une fois la carence détectée, il faut replanifier une
nouvelle prise de décision, afin de réussir finalement & enrayer le
probiéme.

I1- La prise de décision en série et en paralléle :
Selon H. IGOR ANSOFF, il y a deux fagons d’appréhender les

problémes dans I’organisation''’. Une premiére appelée prise de décision

en série, et une seconde appelée prise de décision en paraliéle.
L’utilisation de 1"une ou de 1'autre dépend de plusieurs facteurs dans
I’entreprise, soit, son histoire, son dge, son expérience, ses relations de
pouvotir, la qualification de ses dirigeants et aussi sa taille.

Tout cela, entraine un certain niveau de reconnaissance des
problémes, des plus simples ou plus complexes.
Lorsque [’entreprise jouit d’un bon systéme d’information et de gestion,
elle peut exercer une prise de décision en paralléle, ou les problémes de
tous les niveaux sont rapidement détectés et traités par le niveau de
décision qui convient. Lorsque au contraire, les problémes ne sont
détectés qu'une fois que leurs effets apparaissent visiblement sur le
systéme physique de 1'entreprise, et leur solution estrecherchée, en
premier lieu, dans leur voisinage immédiat, (par des décisions

courantes), avant de passer a une considération plus large, (décisions

""" ACHMARTINET. Stratégie. Edition VUIBERT 1983. P I8.
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administratives, puis stratégiques), si la premiére n’a pas donné ses

fruits, alors il s’agit d’une prise de décision en série.

[llustrons ces deux processus par des schémas simplifiés :

Prise de décision en série

Systéme logique de la firme

2 4 6
§ I I
Décision Décision Décision
courante administrative stratégique
Prise de décision en paralléle
Analyse et Détermination Stratégique
 diagnostic du | detypede | i Administrative
type de probleme décision requise courante
Systéme logique de la firme -

AFE = variation de "environnement.

Source ANSOFF, wvers une théorie

économies et sociétés, tome 2, n°3, 1968, revue publiée par ’institut des

stratégique des entreprises,

sciences mathématiques et économiques appliquées.

La prise de décision en série est un comportement assez fréquent
chez beaucoup de décideurs qui ne tentent de résoudre un probléme,
qu’une fois qu’il est posé, en cherchant les solutions les plus disponibles

et les plus faciles, généralement d’ordre courant, et cela dans Je but

d’éviter les changements importants.
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Ce n’est qu’une fois que les résultats espérés ne sont atteints, que
le décideur essaie une solution d’ordre plus général.

CYERT et MARCH justifient cette analyse, fondée sur -une série de
réflexions allant de la plus simple & la plus difficile, par Ia théorie de la
rationalité limitée'" de I’individu.

Par contre, la prise de décision en parallele est un comportement
assez difficile & atteindre, car il se base sur une rationalité synoptique,
soutenue par un systéme d’informations et de gestion qui ne doit
présenter aucune défaillance. Dans cette situation le décideur obtient
rapidement toutes les informations mnécessaires et suffisantes pour une
analyse, un diagnostic, et une décision définitive.

L’1déal pour tout manager serait de pouvoir emprunter un systeme
de décision en paralléle, afin de bénéficier de tous les avantages qu’il
offre.

Mais cet objectif est impossible & atteindre dans 1’absolu pour
plusieurs raisons dues aux problémes de communication, d’organisation,
de relation de pouvoir et de forces qui peuvent exister, de
réglementation et de relations humaines, etc.

Tous ces problémes risquent de s’intercaler entre I’information et
la décision, mais cela ne doit pas empécher le décideur d’étre toujours 4
la recherche des meilleurs moyens pour donner & chaque situation la

décision qui lui convient,

IHI- L’influence de 1’aspect psvchologique du décideur sur le processus

décisionnel :

Plusieurs travaux sur la décision, soulévent D’existence d’un

facteur $‘*’ chez tout décideur, et exergant une certaine influence sur son

choix.

(1) RM.CYERT et J.GMARCH. Processus de décision dans I'entreprise. DUNOD Editions 1970. P 340.

'S comime Sujet ou Subjectivité. P.LEMAITRE. Op. Cit. P 51.
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Tous ces éléments psychiques, impulsives et complexes, s interferent

dans la réalisation d’un processus décisionnel rationnel.

Conclusion :

Etablir une décision suivant un processus plus ou moins long est une
évidence que 1’on peut nier. Cependant, certaines remarques sont a
souligner car elles mettent la lumiére sur la vraie nature de ce processus:

- Plusieurs acteurs entrent en jeu dans le processus décisionnel et

empéchent 1’existence d'un seul décideur omniscient et

omnipotent'?,

A eux tous, ils ont des objectifs multiples, contradictoires et

souvent subjectifs.

L’information qui circule entre eux est souvent biais¢® par les
uns, détenue par d’autres qui refusent de la diffuser, ou méme

reldchée en trop grande quantités par certains autres.

Le coté psychologique et social des individus laisse a dire que
«Décider d’une action a entreprendre implique beaucoup plus que
la seule capacité intellectuelle & analyser et résoudre un
probléme»™. Le processus est rythmé par des périodes
d’initiative, de décision, et de réalisation. Des modifications et
ajustements sont toujours enregistrés.

Tous ces points incitent a souligner la complexité du processus
décisionnel, et laissent comprendre qu’il est largement contingent et ne

peut étre clairement délimité selon une approche normative rationnelle.

L.SFEZY a justement critiqué 1’approche qui décrit le processus
décisionnel comme une trajectoire linéaire reliant information-

évaluation-choix. Selon lui, les trois opérations s’enchainent en spirale

avec de nombreux retours en arriére.

' p LEMAITRE. Op. Cit. P 111,
‘*' p.LEMAITRE. Op. Cit. P:112.
' pLEMAITRE. Op. Cit. P 112
“' P LEMAITRE. Op. Cit. P 113,

h
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E.WITTE" critique, lui aussi, la succession des trois phases,
puisqu’elles sont présentes tout au long du processus 4 des proportions
constantes.

Dans la théorie des choix de R.CYERT et JMARCH, ils
remarquent le caractére peut rationnel de la prise de décision en raison
des variations de 'environnement qui remettent constamment 1’équilibre
de l’entreprise en cause. Ils proposent un processus adaptatif basé sur
des régles de prise de décision qui évoluent en fonction des réactions du
milieu externe (notion de FEEDBACK).

Toutes ces remarques ne nous empéchent pas de dire qu’il est
comme méme utile de structurer logiquement le processus décisionnel,
pour servir de guide au décideur, sans oublier qu’il ne suffit pas a lui

seul a représenter la réalité des situations décisionnelles.

(1) P.LEMAITRE. Op. Cit. P 113,
(2) H. DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P81,



Section IV : Décision de groupe et décideur unique :

Introduction :

Jusqu’a présent, nous avons parlé du décideur comme une personne
unique, qui s’occupe toute seule de prendre des décisions, et quien
assume !’entiére responsabilité.

En fait, la complexité croissante des problémes organisationnels
devient de plus en plus difficile a maitriser, et par conséquent, nécessite
I’intervention et la participation de plusieurs personnes dans le
processus décisionnel.

Il s’agit d’un groupe décisionnel qui doit coordonner et mettre en

commun toutes les expertises multidisciplinaires nécessaires a
I’aboutissement de la décision.
Le degré de participation et d’adhésion des éléments du groupe varie
d’une décision collective a une autre, allant du choix minoritaire, ol
quelques individus seulement, parviennent avec diplomatie a décider
pour et a la place des autres, jusqu’a la décision unanime qui est congue
et acceptée par tout le monde.

Plusieurs types de décisions de groupe peuvent étre énumérés, et
leur utilisation dépend de la situation qui se présente'’’,

En plus de la participation d’un groupe de personnes dans une
méme décision, nous remarquons que dans une organisation, la décision
peut étre fractionnée en un certain nombre de sous-ensembles intégrés,
qui forment u systéme de décision. Ce dernier peut étre présenté de
manie¢re arborescente indiquant 1’étroite dépendance qui existe entre une
décision de niveau supéricur et I'ensemble de sous décisions du niveau
inférieur, qu’elle peut impliquer.

Ce systeme de décision a donc le caracteére collectif, puisqu’il est
congu par un groupe hiérarchique de décideurs.

L’ensemble des décisions qui le forment, quant a elles, peuvent faire

I'objet d’un choix collectif obtfenu par 1’agrégation et 1'influence

"' M. LAFLAMME. Le management. Op. Cit. P87.
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I- Principaux types de décision degroupe”’ :

Dans la décision de groupe, plusieurs participants y prennent part,
mais a des degrés différents d’adhésion et de participation.

Du plus faible au plus fort, nous énumérons :

% La décision minoritaire : une minorité de participants seulement
use de suffisamment de tactique pour convaincre et décider a Ia place
des autres.

% La décision majoritaire : ’ensemble du groupe s’exprime, et

I’opinion majoritaire fait I’objet du choix (ex : vote).

% La décision par consensus : la aussi, tout le monde s’exprime, et
une discusston approfondie permet a tous les participants, méme les
opposants, d’adhérer a l’opinion générale, et accepter d’en supporter
1’exécution.

% La déciston unanime : le choix est totalement accepté par
1’ensemble des participants sans exception.

Compte tenu de ’adhésion générale dans la responsabilité d’une
décision unanime, elle constitue la méthode idéale afin d’éviter tout
conflit post-décisionnel. Son principal écueil est qu’elle nécessite
beaucoup de temps, et est difficile a atteindre en pratique.

La décision par consensus n’en est pas moins difficile, alors quf: les

deux premiéres se prennent plus rapidement, mais risquent de marquer

une certaine résistance lors de leur exécutions.

En général, le choix d’une méthode plutdt qu’une autre dépend
essenticllement de la situation qui se présente. Par exemple, si le
probléme est banal et urgent, il ne nécessite certainement pas une
décision unanime avec l'intervention de [’ensemble des individus qui
détiennent le pouvoir dans [’organisation. Une simple décision

minoritaire exprimée méme par un seul individu, suffirait a le résoudre.

‘"' M. LAFLAMME. Le management. Op. Cit. P 86.
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réciproque d’au moins deux fonctions de préférence individuelles'?, et

il s’agira dans cc cas la d’une décision collective formalisée, comme
elles peuvent faire l’objet d’un choix collectif, on la décision finale
revient & un individu unique, en raison des relations informelles qu
entourent cette prise de décision, et il s’agira cetie fois ci d’une
décision collective informelle,

Le cas du décideur unique correspond, quant & lui, au schéma
classique de [Dentreprencur individuel ou du patron de droit divin
jouissant d’un droit absolu et centralisé par essence.

En faisant la distinction entre les différentes décisions collectives,
nous ne pouvons ignorer 1'importance de la distinction entre les deux
situations qui opposent :

- La décision de groupe ou tout les participants poursuivent un but

commun, | |

- Et la décision de groupe qui marque des intéréts conflictuels des

différents participants.

Si dans la premiére, I’adhésion des agents aux méme objectifs
facilite la prise de décision, ’opposition des buts dans la seconde
constitue un obstacle a 1’aboutissement du choix commun. Comment
donc procéder pour résoudre ce conflit et parvenir 4 une décision de
groupe acceptee par tous ?

Nous définirons dans cette section, tour a tour, les principaux types de
décisions de groupe, la décision collective formelle, puis informelle, et
enfin comment affronter une décision de groupe ou s’ opposent les buts
des participants.

Une conclusion citera les critiques auxquelles peut étre soumise la

décision de groupe ainsi que ses avantages et son importance dans la

prise de décision.

"""H. DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P 76.
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Nous

pouvons classer I’ensemble des conditions favorables et

défavorables au recours a la décision de groupe dans le tableau qui suit :

Tiré dans : Le Management : Approche Systémique. Marcel LAFFORME.

P. 90. GAETAN MORIN éditeur.

Conditions favorables au recours a un

maximum de participants

Conditions défavorables a cela

1- Un grand nombre d’informations est
nécessaire pour parvenir a une décision

raisonnee,

1- Une rapidité est essentielle.

7— et

La décision est importante

nécessite 1’avis de plusieurs personnes

2- fa décision n’est

particuliérement importante.

pas

3- La bonne exécution de la décision

dépend d’un large éventail de
participants, et donc de leur totale
compréhension.  (ils comprendraient

mieux s’ils participent a la décision)

3- 11 ny a pas de personnes qualifi¢es

pour prendre une décision de groupe.

4- La décision concerne la coordination

de plusieurs services a la fois.

4- Le probléme est d’ordre tactique

plutdét que stratégique.

II- La décision collective formelle :

Lorsque plusieurs individus participent a la sélection d’un choix en

coordonnant

structure

I’ensemble de leurs préférences individuelles dans une

stable qui peut étre plus ou moins institutionnalisée, alors leur

décision peut étre qualifiée de collective et formelle.

Afin de développer des relations stables dans le groupe, et bien

agréées par tous ses éléments, une phase de clarification au début est

nécessaire afin de préciser le role

de chaque participant, ainsi que son

statut, et afin de les aider a prendre conscience de leurs valeurs

communes et de I"importance de I’interdépendance entre eux.



Entre autre, il faut habituer les participants & un comportement de
membership'’’, pour que chacun se sente valorisé et engagé dans
I’accomplissement de la tiche qui lui est attribuée.

‘Le poids des individus prenant part dans le processus de décision
collective peut varier d’une personne a I’autre. Nous pouvons distinguer
deux catégories d’organes collectifs® :

% Le premier comprend des éléments faiblement différentiés par
rapport a la décision, c’est 4 dire que leurs systémes d’informations et
de preférences sont identiques, cohérents et compatibles. Le meiileur
exemple de cela resté le conseil d’administration.

Cette hypothése de non-différentiation des relations qui existent entre
les individus n’aboutit pas nécessairement-d 1’obtention d’un choix
collectif totalement rationnel et cohérent congu a partir de
Pagrégation des fonctions de préférence individuelles. K. ARROW
nomme cela «Le Paradoxe De Scrutin »“. 11 explique qu’il est
impossible de former un jugement collectif par agrégation de
préférences de plusieurs individus, pour un nombre de choix supérieur
a deux.

Dans la pratique, on remarque trés souvent I’existence de relations
de pouvoir au sein d’un organe collectif de décision. Ceci n’empéche
pas 1’.éme'rget-10e d’une décision collective, mais elle n’est pas
forcement rationnelle quant a la part de chaque participant. En
général, un individu s’impose par un comportement de leadership™ en
influengant toute 1’action du groupe par une voie prépondérante qui
lui donne le pouvoir de décision en dernier ressort. |

< Contrairement au premier, le second comprend des participants

différentiés en raison de la différentiation qui existe entre leurs

systéemes d’informations et de préférences. Ce cas se présente lorsque

{1) M. LAFLAMME. Le management. Op. Cit. P 88,
“'H. DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P 78.
'*'H. DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P 79.
“"M. LAFLAMME. Le management. Op. Cit. P 88.
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la décision fait appel a des individus en raison de leurs compétences
fonctionnelles particuliéres. Par exemple, un directeur en marketing,
un financier, et le responsable d’une branche de production. La aussi,
une relation de pouvoir est souvent la plus efficace afin de

coordonner ces éléments fonctionnels différentiés.

IIl- La décision collective informelle :

La décision collective informelle correspond 4 une décision basée sur
une fonction de préférence individuelle principale, que viennent
impressionner d’autres fonctions de préférence, mais dans un cadre
informel. C’est 4 dire que la décision finale revient toujours & I’'unique
individu principal. Ce cas mixte est trés fréquent méme dans les
organisations les plus décentralisées, et cela pour deux causes
principales :

» L’importance croissante de la décision dans ’organisation exige
une étape de préparation de cette derniére, de plus en plus socialisée
par la participation de  plusieurs experts  différentiés
tfonctionnellement. Ceux la, influencent la fonction de préférence
principale, du dirigeant supposé unique.

» Dans les grandes organisations, beaucoup de décideurs font appel,
lors de 1’élaboration de leur choix, a I’aide de personnes qualifiées,
qui interviennent dans leur «processus d’évolution et d’élaboration
des préférences » (P.E.E.P). Ces personnes consultées peuvent étre
par exemple : des conseillers, des hommes de cabinets ou des états
majors.

IV- La décision collective ou s’affrontent les buts des participants :

Dans une décision collective, deux situations distinctes méritent

d’étre soulignées'’ :

[.a premiére, représente le cas ou, I’ensemble des participants dans la

décision poursuivent un but commun. Dans cette situation, les membres

1P LEMAITRE. Op. Cit. PP 64-65.



du groupe travaillent ensembles, et peuvent méme parvenir a une
solution commune, largement meilleure que leurs meilleures décisions
individuelles, et cela grace a4 'effet de synergie.

La seconde, correspond au cas ou, les intéréts des différents
participants seraient conflictuels. Il s’agit de décider entre adversaires.
Comme exemple de cela, il y a I’opposition des syndicats au patronat, le
personnel au directeurs (chefs), les commerciaux au financiers (ot 1’un
cherche & vendre a n’importe quel prix, et 1’autre exige le maximum de
bénéfices), etc.

- Face & une telle situation, il faut parvenir a la pondération des
objectifs, et cela grdce a une négociation préalable visant a résoudre le
conflit. Ce n’est qu’aprés qu’un accord aura été obtenu que I’on puisse
surmonter ’obstacle des objectifs opposés‘’.

Conclusion :

Décider en groupe ou par individus dépend de I'importance de la
décision a formuler. Si elle concerne plusieurs parties de 1’organisation,
nécessite un grand nombre d’informations et le concours de plusieurs
experts a la fois, et surtout, si son exécution nécessite une bonne
compréhension de toutes ses ramifications, alors il est indispensable de
I’effectuer par l’agrégation du pouvoir faire d’un groupe d’individus,
plutot qu’un individu unique.

Dans de telles situations il est préférable pour un responsable de
faire appel a4 I’aide d’un groupe, afin de cerner la complexité de la
situation.

Par contre, 1’intervention d’un individu unique est & conseiller
lorsque la situation est simple et nécessite la rapidité d’action ; ou méme
lorsque I'enjeu est trop grand, et la responsabilité du choix revient au

plus haut responsable.

''p. LEMAITRE. Op. Cit. P 66.
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Section V : La décentralisation du pouvoir décisionnel :

Introduction :

Nous avons tout au long de ce chapitre parlé de la complexité
croissante qui s’installe dans les entreprises modernes. Cette remarque
nous fait penser combien il serait difficile 4 une seule personne de
visualiser et de controler tout le grand nombre d’éléments et
d’événements qui forment la vie d’une entreprise.

La décentralisation du pouvoir décisionnel représente une solution
tentatrice qui permettrait d’alléger les tAches du responsable en
déléguant une partie d’entre elles a des personnes qualifiées et aptes a
assumer cette responsabilité,

I- Définition de la décentralisation :

La définition de la décentralisation commence par une définition qui
lul est opposee, celle de la centralisation.

Cette derniere est présente lorsque tous les pouvoirs se réunissent en
un seul centre de décision. Par contre, lorsque le pouvoir de décision est
délégue a des niveaux hiérarchiques proches de ’exécution, il s’agit
d’une décentralisation, 1
M.CHEVALIER et B JACQUIVAT la définissent la décentralisation
comme'’ : «Une action copsistant a déléguer l’autorité formelle et
informelle de la prise de décision & des échelons inférieurs dans la
structure hiérarchique de "organisation ».

La décentralisation du pouvoir décisionnel présente plusieurs
avantages car elle favorise le travail de groupe entre les différents
niveaux hiérarchiques, et permet a la fois :

- D’utiliser les compétences disponibies de tout le personnel.

- De profiter de 'expérience personnelle des individus, face & des

situations particulieres.

- De  réduire les délais d’adaﬁtation et de réaction aux

événements, et peut méme encourager leur anticipation.

6l



- D’inciter les comportements responsables de la part de

I’individu motivé, et profiter de son esprit créateur.

Le but global de la décentralisation est donc d’accroitre P'efficacité

de chaque unité de ’entreprise.
Cependant, une décentralisation qui ne respecte pas certaines

limites peut provoquer des dépassements qui peuvent nuire a I’équilibre

interne de 1’entreprise.
I.’essentiel de ces limites, est I’intégration et la coordination.

- L’intégration des unités, les obligeant a respecter et veiller sur

les objectifs communs.

Une compatibilité parfaite doit exister entre les différents

niveaux hiérarchiques pour assurer le bon fonctionnement de

tout le systéme.
- La coordination est une tiche dont la responsabilité revient a la

direction générale dans une entreprise. Cette derniére doit

toujours visualiser 1’ensemble des unités, et veiller a réaliser

une  division des responsabilités, sans permettre les
dépassements au détriment du groupe.

Les différents éléments du groupe doivent former un ensemble
cohérent, aligné aux réglementations générales.

Il- Les principes de la décentralisation :
RALPH.J.CORDINER, président de la compagnie «GENERAL

ELECTRIC » de France, a énuméré en 1956 dix principes de la

décentralisation, dont les plus essentiels'’ :

La décentralisation place la prise de décision aussi prés que

possible du lieu de 1'action.
- Pour que la décentralisation fonctionne, il faut qu’un pouvoir

réel soit délégué . ceci n’est pas le cas si les détails doivent

' M. DARBELET et J.P. MARTIN, Op. Cit. P 186.
"' B. LUSSATO. Introduction critique aux theéories d'organisation. P 89.
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faire 1’objet d’une communication a I’échelon supérieur ou, pire
encore, s’ils doivent étre soumis a un contréle préalable.
. La décentralisation exige que I’on ait confiance en la capacite

de décision des collaborateurs : et cette confiance doit se

manifester d’abord au niveau de la haute direction. Si Ie

président de la haute direction n’a pas de vif désir de

décentraliser les responsabilités, il o y aura pas de

décentralisation effective.

- La décentralisation exige qu’on prenne conscience du fait que

I’agrégation de décisions individuelles pertinentes est

préférable, pour les affaires et pour le bien public, aux

décisions planifiées et con(trﬁlées par une direction ceatrale.

- La décentralisation ne supprime pas le besoin d’objectifs
généraux, de structure organisée, de politiques et de normes,
mais la définition de politiques ne signifie pas nécessatrement

que les méthodes liées a I"exécution de ces politiques soient

formalisées.

- La décentralisation ne peut réussir que si la haute direction
prend conscience qu’elle n’a pas le droit de filtrer I’autorité qui
a ¢té déléguce aux échelons inférieurs.

- I existe aujourd’hui des directeurs qui croient en la
décentralisation pour eux mémes, mais non pour les échelons
inférieurs. De tels directeurs se méprennent sur la nature de
Porganisation et empéchent le développement d hommes
responsables.

- La décentralisation exige une politique du personnel reposant
sur un controle des performances, des standards sévéres, des

recompenses pour les performances satisfaisantes et les

licenciements en cas d’incapacité ou de performances

défictentes.



S’il a été mis I"accent sur 1’intérét de la décentralisation du
pouvoir décisionnel depuis plusieurs décennies, un nouveau facteur
s’ajoute aujourd’hui aux raisons qui incitent 4 cette derniére. Il s’agit du
nouvel environnement de I’entreprise. Ce dernier se caractérise, pour des
raisons de mondialisation et de commerce, par des turbulences et des
changements trés fréquents, et sources de menace.

Dans de telles circonstances, des décisions plus fréquentes doivent
€tre prises trés vite, car la conjoncture actuelle ne tolere plus les retards
que peuvent impliquer des décisions centralisées. La fréquence et la
vitesse des décisions ne peut s’accomplir que griace a une d€legation et
une confiance totale de la part du chef a ses subordonnés de la classe
hiérarchique qui disposent des informations nécessaires pour décider et
agir rapidement.

Conclusion :

L’adaptation de ’entreprise 4 son environnement et a toutes les
conditions de changement qui lui sont imposés aujourd’hui, 1’obligent a
accélérer ses réactions gridce a la décentralisation du pouvoir décisionnel
en le plagant entre les mains de personnes proches du probleme et
capable de le résoudre rapidement.

Pour que cette décentralisation fonctionne au mieux, elle doit se faire
suivant des régles de coordination et d’intégration bien définies. Elle
doit aussi se baser sur la confiance totale et réciproque entre le

responsable et le délégué.
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Conclusion du Chapitre 11 :

De nos jours, 1’idée de survie pour une entreprise nécessite

beaucoup plus qu'une simple réaction qui se constitue peu a peun, et qui

est valable pour affronter n’importe quelle situation qui se présente.

survivre signifie la capacité de faire face a des

Aujourd’hui,
s’adapter a des

problémes nouveaux, affronter un univers changeant,

mutations environnementales rapides et surtout pouvoir affronter

plusieurs phénomeénes se produisant simultanément.
La décision s’est appropriée plusieurs caractéristiques afin d’étre

plus fiable et plus efficace.
Elle devient de plus en plus fréquente et rapide, nécessitant

souvent une décentralisation et une liberté d’action.

Son importance au sein de 'entreprise s’accroit et implique plus

de communication et de travail de groupe.
caractérisent

En raison des innovations - continues qui

I’environnement et "entreprise en méme temps, cette derniére

doit concevoir ses décisions suivant un processus décisionnel

adapté.

- La décision est le moyen d’affronter des problémes d’ordres
divers, ce qui lui donne, elle aussi une typologie diverse.

Pour conclure, je dirai que tant que 1’action de décider servira a

affronter un futur, aussi proche soit-il, elle restera sujette a des efforts

et des préparations continues.

63



[

Chapitre 111 : La prise de décision dans I’organisation :

Introduction :
Une longue réflexion sur la théorie de la décision et sur son

évolution nous méne incontestablement & une seconde réflexion que nous
qualifierons de complémentaire a la premiére, soit I’é¢tude de
I’organisation elle-méme, en tant que lieu ou se déroule la fonction de
prise de décision.

Pour qu’une organisation vive et prospeére, elle doit fonctionner et
se structurer d’unec maniére efficace grace a ensemble de ses parties
constitutives qui doivent se relier entre ¢lles harmonieusement.

L’organisation est parcourue par plusieurs mouvements qui la
sillonnent verticalement de la base jusqu’au sommet ou inversement et
horizontalement entre les éléments d’un méme niveau. Ces mouvements
représentent les différents flux de travail, d’autorité, d’information, de
décisions et de contrale qui irriguent 1’organisation et concourent a son
fonctionnement.

Avant d’étudier les différents flux entre les éléments de
I’organisation et avec I'extérieur, participant a la prise de décision dans
celle-ci; une définition de 1’organisation ainst que de ses éléments de
base s’impose.

Une troisiéme section concernera I’étude de I’organisation comme
systeme de flux ou nous distinguerons entre les flux formels et les flux

informels.
La .relation avec 1’environnement fera 1’objet d’une quatrieme

section.
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Section I : Définition de I’organisation :

Introduction :
Pour exister une organisation doit s’organiser, se structurer, et

dresser des r¢gles de fonctionnement.
On se pose alors les questions : qu’est ce qu’une organisation ?

Quelles sont les régles de fonctionnement qui lui permettent de

maitriser et de coordonner les tiches et les personnes simultanément ?

I- Définition de ’organisation :
L’organisation est définie dans le dictionnaire Larousse comme : la

maniére dont un état, une administration, un service sont constitués.

C’est a dire, la maniére dont les parties qui les composent sont disposées

pour remplir certaines fonctions.
HENRY MINTZBERG'" préfére aborder la définition de I’organisation

en mettant fa lumiére sur les deux exigences fondamentales auxquelles

elle doit répondre pour fonctionner soit :
- La division du travail, et la distinction entre. les différentes
taches nécessaires a sorl accomplissement.

- La coordination de ces tiches pour 1’obtention du travail ou du

résultat recherché.

Pendant que la division du travail se fait par une simple

énumération des tdches et des différentes techniques employées pour les

accomplir, la coordination par contre est une affaire plus compliquée.

Plusieurs moyens, appelés mécanismes de coordination, peuvent €tre

utilisés a des fins de communication et de contrble, soit de coordination
de travail®®. Ils sont au nombre de cing, avec :

- L’ajustement mutuel

- La supervision directe

- La standardisation des procédés

(1) L'essence de la structure. P 18 3 24.

**' Des travaux récents dans l¢ domaine du contrdle. ont montré que le contrdle et 1a coordination sont de méme

essence ( LITTERER 1965, P 233).
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- La standardisation des produits on résultats
- La standardisation des qualifications

II- Les mécanismes de coordination :

-1 'ajustement mutuel :

Dans I’ajustement mutuel uvne simple communication informelle
permet de réaliser la coordination da ftravail et permet i chaque
opérateur de garder le contrdle de son travail. C’est un mécanisme de
coordination emprunté dans les organisations les plus simples.

2-La supervision direcie :

La supervision directe est le mécanisme de coordination par lequel

une personne se trouve investie de la responsabilité du travail des
autres'!,

Il 'y a donc un responsable qui donne des instructions a des
subordonnés et controle leur travail Il s’agit d’une organisation moins
simple que la précédente.

3-La standardisation :

Lorsqu’one organisation devient complexe et compte un grand nombre
d’employé, il est pluos intéressant de réaliser la coordination entre ses
différentes parties (services oun départements par exemple) grace a une
standardisation préalable des procédés de travail, des produits a réaliser
ou des qualifications des employés.

11 v a standardisation lorsque la coordination des différents é1é ments
de l’organisation est incorporée dans le programme de travail lors de sa
conception. Le besoin de communication directe s’en trouve réduit,

- Un procédé de travail est standardisé lorsque le contenu du travail
est programmé. Pour son accomplissement, 1l soffit de suoivre le
programme sans recourir a une commanication informelle pour
s’informer sur cela,

- Un produit on le résultat d’un travail est standardisé lorsque sont

spécifices et programmées a 'avance les normes du produit on les

*'H, MINTZBERG. Structure et dynamicue des organisations. Les éditions D'ORGANISATION 1991. P 20,
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performances a atteindre (I’opérateur peut avoir libre choix dansla
méthode a suivre).

- Lorsqu’il est impossible de standardiser un procédé de travail ou ses

résultats, pour des raisons de complexité, la solution qui s offre consiste
a standardiser celui qui accomplit le travail.
«La qualification et le savoir sont standardisés lorsque la formation de
celui qui exécute le travail est spécifiée »".11 devient courant de nos
jours, qu'un employé dans une organisation, qu’il soit cadre ou simple
agent, soit déja passé par une école de formation.

Cette derniére lui apprend les bases de la coordination et I'initie
aux programmes de travail qu’il sera qualifié¢ 4 réaliser au future.

Chaque organisation, selon sa situation spécifique, peut choisir
d’emprunter un mécanisme plutdt qu’un autre ou d’utiliser plusieurs a la
fois en privilégiant le ou les plus favorables.

De nos jours, dans la plus part des cas, la combinaison idéale est
d’utiliser a la fois, les cinq mécanismes 3 des degrés différents.

En fait, la communication informelle et directe est devenue un
appuie essentiel pour tout décideur confronté a des situations
extrémement compliquées,

Son travail s’accomplit grice a une conciliation entre 1’aspect formel de
la standardisation, et ’aspect informel de 1’ajustement mutuel comme
moyens de communication,

Beaucoup de travaux‘®, notamment par les partisans de «1’école
des relations humaines » ont tous démontrés et aboutis a 1’idée que dans
une organisation les structures formelles et informelles sont mélées au
point d’étre indissociableff.

Avant de passer a| la description des différents liens qui existent
entre les structures dlune organisation et qui participent a son

fonctionnement, faisons| d’abord une bréve description des éiéments

(1) H. MINTZBERG. Op. Cit. P 22.
(2) H. MINTZBERG. Op. Cit. PP 25-26.
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constitutifs de la structure d’une organisation afin de mettre le point
précisément sur les relations qui les relient, et leurs rdles dans la

protection de la stabilité structurelle et fonctionnelle de 1’organisation

face a U'incertitude et la complexité qui la menacent.
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Section 11 : Les éléments de base de ’orpanisation’”’ :

Introduction :

La division de 1’organisation en plusieurs parties s 1mpose en

raison de la diversité des fonctions qui s’y trouvent.

JAMES D. THOMPSON en 1967 écrit : «L’incertitude est le probleme
fondamental des organisations complexes, et affronter I’incertitude est
I’essence du processus administratif ».

Il explique que 1’organisation tente de réduire I'incertitude en
isolant ce qu’il appelle «le centre technique », et que nous appel_lerons-
«centre opérationnel », de I’environnement afin de protéger les activités
qui s’y produisent. L’ affrontement de V'environnement se fait par
d’autres unités de traitement.

En plus de la distinction qu’a fait THOMPSON entre le centre
technique et les unitéds de traitement de 1'environnement, un
raisonnement trés logique est présenté par HENRY MINTZBERG pour
démontrer la division de 1’organisation.

Il explique qu’a mesure qu’une organisation croit et réalise une
division du travail plus importante, une plus grande supervision des
opérateurs s’impose. La présence d’un cadre devient nécessaire pour
coordonner le travail. Plus complexe encore, une division administrative
vient s’ajouter a la division technique, lorsque de nouveaux managers
viennent superviser "ensemble des éléments qui accomplissent le
travail. Ceux 1a aussi finisseént par étre encadrés par des supérieurs
lorsque la croissance de 1’organisation 'impose. C’est ainsi qu’une
hiérarchie d’autorité se forme.

La standardisation elle aussi, fait appel a de nouveaux éléments
dans 1’organisation, soit des specialistes en standardisation que nous
appellerons analystes.

L’ensemble des divisions opérées dans 1’organisation nous donnent

cinq parties de base, que nous présentons dans la figure qui suit :

(1) L. MINTZBERG. Op. Cit. P 38.
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Sommet stratégique

Fonctions de
Support
logistiques

Ligne
hiérarchique

Centre opérationnel

Figure 1- Les cing parties de base des organisations.
H.MINTZBERG. Structure et dynamique des organisations.
Novethbre 1991. P 37.
Définissons ces différentes parties plus amplement :

l-Le centre opérationnel :

Le centre opérationnel est composé des membres de I'organisation,

les opérateurs, dont le travail est directement li¢ a la production des

biens et des services'',

Les membres du centre opérationnel accomplissent toutes les taches
qui concouient a la production, qu’elles soient celles de
l’approvisionﬁement, de la distribution, de la maintenance nécessaire
lors de la progfluction ou celles de la production proprement dite.

Le centfe opérationnel est le ceur de I’organisation. C’est la raison
d’¢tre de cette dernmiere. Pour cela, il est considéré comme la partie la

plus protégée grice a une standardisation plus poussée que dans les

' {, MINTZBERG, Op. Cit. P 41.
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autres parties qui sont, elles aussi des composantes essentielles ct de
grande importance.

2-Le sommel stratégigue

Le sommet stratégique comprend ceux qui sont chargés des plus
larges responsabilités dans 1’organisation. Soit, le directeur general et
les cadres dirigeants dont les fonctions sont globales ou aussi le conseil
de direction qui peut assurer le travail de directeur général.

La fonction du sommet stratégique est de faire en sorte que

| I’organisation remplisse sa mission de fagon efficace, et qu’elle serve
' les besoins de ceux qui 1a contrdlent ou qui ont sur elle du pouvoir, tels

. les actionnaires ou les syndicats.

En plus de leur rdle de superviseurs directs, les cadres du sommet
de 1'organisation s’occupent de 1’allocation des ressources, 1’affectation
des hommes et des ressources aux divlerses taches, le commandement et
1’autorisation des décisions importantes, et le controle des activités.

lis doivent veiller 4 ce que l'organisation fonctionne de fagon
intégrée et continue.

Le sommet stratégique s’occupe aussi de gérer les conditions de
frontieres de l'organisation et ses relations avec ’environnement, sans
oublier que ce dernier est chargé dé tracer la stratégie a long terme et

I’ensemble des décisions stratégiques qui s’y attachent.

3-La ligne hiérarchique :

La ligne hiérarchique représente le cordon qui relie le centre
opérationnel au sommet stratégique. Elle s’étend des cadres directement
subordonnés au sommet jusqu’a 1’encadrement du premier niveau qui:
exerce une autorité sur les opérateurs du centre opérationnel.

La ligne hiérarchique est d’importance relative a la taille de
I’organisation. Pratiquement, & mesure que celle ci croit, la supervision

et le. contact direct avec les opérateurs nécessitent plus d’hommes et ne



peut plus &tre la tidche d’un seul homme, soit le directeur général du
sommet stratégique.

En ce qui concerne les limites de ses responsabilités, un cadre
intermédiaire a tous les rdles du cadre dirigeant, mais dans le contexte
de la gestion de sa propre unité,

Rappelons cependant qu’en plus de ses relations en dessous de lui,
chaque niveau de la hiérarchie doit préserver des relations avec le ou les
niveaux qui lui sont supérieurs.

MARTIN (1956) en étudiant les décisions prises & quatre niveaux
de la hiérarchie dans la fonction de production a pu conclure que moins
le niveau était élevé, plus les décisions étaient fréquentes et de courte
durée, moins elles étaient ¢lastiques, ambigués et abstraites.

C’est & conclure qu’une prise de décision aux niveaux les moins
¢levés est toujours plus claire et plus structurée.

Les cadres des niveaux hiérarchiques sont soumis a des relations
de force de la part des analystes qui s’occupent de la standardisation de
leur travail en dictant les régles de fonctionnement de leurs unités. Ces

analystes constituent la partie de la technostructure.

4-La technostructure !

La technostructure compte ['ensemble des analystes, et les

employés qui les aident, qui.s’occupent de la standardisation du travail
dans 1’organisation.
I1s agissent sur le travail des autres et tentent de le rendre plus efficace,
en le concevant, le planifiant, le modifiant, le changeant, et méme en
assurant la formation des opérateurs. Leur travail se résume donc en un
contrdle rigoureux pour assurer une adaptation face aux changements de
I’environnement et une stabilité continue.

IIs coordonnent le travail des autres, essentiellement par

ajustement mutuel, en plus des programmes de standardisation

précongus.
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La communication informelle présente la base de travail des

analystes'!,

St 1'organisation comptait seulement dans ses parties un sommet
stratégique, une ligne hiérarchique, un centre opérationnel et une
technostructure, qu s’occup‘erait alors des relations sociales, des

rémunérations des employés ou méme des relations publiques de cette
derniére 7

En réponse a cela, une cinquiéme partie, comportant I’ensemble des
fonctionnels de support logistique vient s’ajouter aux quatre auires pour

répondre a ce besoin.

5-Les fonctionnels de support logistigue :

Dans toute grande organisation contemporaine, 1l existe
impérativement un grand nombre d’unités spécialisées qui, en dehors du
flux de travail, ont vis-a-vis de ce dernier une fonction de support'”. On
les appelle les unités fonctionnelles logistiques.

Pour une meilleure distinction entre les parties constitutives de

I’organisation, la figure suivante indique la composition d’une

entreprise industrielle et les éléments de chaque partie indiquée dans la

figure précédente sur la structure d’une organisation.

(1) H. MINTZBERG. Op. Cit. P 47.
TH, MINTZBERG. Op. Cit. P 48.
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Conscil d administration
Président
Comité Directeur Personnel aftaché
au président
- Planification - Conseil juridique
Stratégique. - Relations publiques
- Comptabilité contréle - Relations sociales
- Formation VP V.P - Recherche et développement

- Tarification

- Recherche opérationnelle Opérations  Marketing
- Ordonnancement de la - Paie
production Directenrs  Responsables - Réception
- Méthodes de travail d'usines  régionaux - Vaguemestre
- Employés de 1a des ventes - Restaurant _
technostructure « entreprise

Chef Responsables
& atelier des ventes

Opérateurs
Acheteurs sur machine Assembleurs Vendeurs Expéditeurs

Figure 2- Quelques membres et quelques unités des différentes  parties
de Ientreprise industrielle.
H MINTZBERG. Structure et dynamique des organisations.
Novembre 1991. P 49,

Aprés ce"cte bréve exposition des cing parties d’une organisation,
‘nous pouvons passer a4 1’étude des différentes relations entre elles, et
qui concourent au fonctionnement de cette dernicre, plus précisément,
I’étude des différents flux qui alimentent la fonction de prise de

décision dans les différents niveaux d’une organisation.
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Section IIl : L'’organisation comme systeme de flux :

Intro duc-tibn :

Dans une organisation, nous pouvons énumérer distinctement
quatre fllux' qui concourent tous a son fonctionnement, soit des flux
d’autorité, d’information, de prise de décision et de travail.

En fait, I’autorité et I’information ne sont pas des objectifs en soi,
ce sont des flux qui participent et facilitent les flux de prise de décision
et de fabrication des biens et des services.

Si nous nous intéressons au flux de prise de décision dans
1’organisation, nous devons porter notre intérét sur I’ensemble des flux
qui. peuvent l'alimenter. Représenter tous ces circuits sur une méme
figure nous donnerait une superposition trés complexe selon les propos
de PFIFFNER et SHERWOOD (1960)"’. Pour cela, il est plus
intéressant de traiter chacun dans une strate a part pour parvenir a
comprendre plus facilement la complexité du systéme.

I-Le flux d’autoriié formelle :

L’autorité  formelle dans 1’organisation  circule suivant
I’organigramme. de cette derniére. 11 représente la description formelle
de sa structure, méme si de nombreux spécialistes d’organisations le
rejettent, . estimant qu’il donne une description inexacte de ce qui se
passe réellement a 1’intérieur de 1’organisation. |

Il est wvrai que beaucoup de relations de pouvoir et de
communication assez importantes ne sont pas toujours formalisées par
des documents écrits, et ne respectent pa;;r les relations de pouvoir
dictées par l'organigramme. Mais cela n’empéche pas que 1'autorité
formelle est une partie de I’organisation qu’il est indispensable d’étudier

et de comprendre pour pouvoir comprendre le reste des relations

informelles qui s’y trouvent.

""" H. MINTZBERG. Op. Cit. P 52.
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MELVILLE DALTON (1959)‘" constate, suite 2 une étude sur les
relations informelles, que la structure formelle conditionne la structure
informelle de trois facons différentes : «d’abord, le systéme informel
emprunte les lignes de forces crées par le systéme formel. Ensuite, le
systeme informel est influencé par le systéeme formel parce qu’il est en
partie créé en réaction a ce dernier. Enfin, le systéme formel, qu’il soit
pesant ou non, exige au moins une conformité de facade a son endroit ».

Ce qui est certain, c¢’est qu’un organigramme indique ’ensemble
des postes de travail qui existent dans l’organisation ainsi que leur
emplacement exact. Il indique comment 1ls sont groupés en unités, et
comment 1’autorité formelle circule entre eux grice a la supervision
directe. L’organigramme d’une petite organisation indiquant les flux

d’autorité formelle entre les cing parties de base, est donné dans une

premiére strate.

L0

R

;

oG éééééé

Figure 3- Organigramme d’une petite organisation. H. MINTZBERG.
Structure et dynamique des organisations. Novembre 1991. P 52.

jj .

' H. MINTZBERG. Op. Cit, P 53.
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2-Les flux réoulés dans | organisation :

La représentation de l’organisation comme un systéme de flux
régulés est la vision favorite des spécialistes en organisation. Elle
signifie que cette derniére fonctionne griace a des flux ordonnés,
circulant sans heurts, et contrdolés de fagon explicite et systématique
grace a l’usage de la standardisation comme mécanisme de coordination.

Un systéme régulé comprend le flux de travail opérationnel, celui
des décisions et de contréle, et le flux des informations fonctionnelles.

- Le flux de travail opérationnel correspond aux mouvements de
matériels suivant des informations ou des normes de production précises,
et représente 1’objectif final dans 1’organisation.

- Les flux régulés de contrdle représentent les mouvements
verticaux d’informations de décision qui circulent entre le centre
opératibnnel et la ligne hiérarchique.

Les flux du systéeme de controle formel sont représentés sur la
strate des flux régulés dans 1’organisation par des fléches qui montent et
qui descendent le long de la ligne hiérarchique. Les informations sur le
controle de ’exécution du travail montent et les ordres et les
instructions descendent afin d’étre exécutés.

A chaque' niveau de la hiérarchie, le rdle des cadres dans le
systéeme de contrdle est traduit par des décisions représentées par des
fleches circulaires sur la strate.

On constate que dans un systéme régulé de contrdle, les décisions
prises au plus haut niveau, soit le sommet stratégique, ont pour effet de
créer des vagues de décisions de mise en ceuvre qui assurent leur
exécution, tout en s’élargissant 4 mesure qu’elles approchent le bas de
la ligne hiérarchique.

Dans le sens inverse par contre, un systéme d’information assure la
collecte et la transmission des informations sur les performances
d’exécution de 1’ensemble des décisions et cela en commengant par un

contréle au niveau du centre opérationnel. Agrégées 4 mesure qu’elles
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passent par les différents niveaux de la hiérarchie, ces informations

parviennent au sommet stratégique sous forme de résultat ou

d’indicateurs  synthétiques sur 1’ensemble du fonctionnement de
1’organisation.

Le systeme régulé de controle permet a chaque niveau de la
hiérarchie de spécifier les types de décisions, gm peuvent étre prises, ce
qui représente la dimension verticale du travail de décision.

- Les flux d’informations fonctionnelles représentent I’ensemble

des informations et des conseils qui servent aux décisions prises a

différents miveaux de la hiérarchie.
Cette dermi¢re regoit, par des flux horizontaux, les informations

nécessaires que lui fournissent les unités fonctionnelles, techniques et
logistiques situées a sa droite et 4 sa gauche.

Par exemple, une unité¢ de la technostructure peut aider un cadre de la

hiérarchie a élaborer un plan de production.
Sur la strate des flux régulés, les flux d’informations

fonctionnelles sont représentés par des lignes horizontales joignant la

ligne hiérarchique a la technostructure d’un cdté, et aux fonctionnels de

support logistique de 1’autre coté.
En plus de leurs capacités de fournir des informations sur I’¢état

interne de ’organisation tels des rapports comptables, certaines unités--
fonctionnelles  sont spécialisées dans la collecte d’informations
concernant l’extérieur de 1’organisation, soit son environnement, afin
d’€tre utilisées par les opérationnels de cette derniére.

Par exemple, une unité de recherche marketing collecte des
informations sur 1’ensemble des fournisseurs concurrents et cela au
profit de ’unité de distribution qui s’en sert pour une bonne répartition
de ses ventes.

Des fléches épaisses pénétrant dans les parties de droite et de
gauche de VDorganisation indiquent sur la strate la réception des

informations externes.
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Voici donc la strate des trois flux régulés de travail opérationnel, de

contrdle et d’informations fonctionnelles.

G
I
o

A\

A
S/

Figure 4- Le flux d’activités régulées.

H.MINTZBERG. Structure ¢t dynamique des organisations.
Novembre 1991. P 54.

Par conclusion, les deux visions de l'organisation comme systéme

d’autorité formelle et comme systéme de flux régulés, imaginent que

cette dernmiére est structurée de manicére trés formelle et que 1'ensemble

des flux qui circulent entre les éléments de cette structure sont

totalement formels et ordonnés. Il v va de méme pour la prise de

décision qui se fait dans un contexte contrdlé, suivant un processus bien

défini et grace a des informations formalisées.

Dans la pratique, une plus grande complexité s’impose dansla

définition des différentes relations qui existent dans une organisation.



Beaucoup de relations de pouvoir et de communication s opérent
dans un cadre ou aucune régle n’est empruntée et ou aucun document
écrit ne fait foi.

Les spécialistes classent cette partie de relations dans le coté informel
de V’organisation. Alors, qu’en est-il de cette partie et sa participation
dans la prise de décision.

3-Les flux de communication informelle dans [’organisation :

Sans étre conscient de leur sens profond, opposition dansle
langage courant entre les termes «Théorie et pratique », «officiel et non
officiel » indique qu’il y a une certaine distinction entre un déroulement
attendu et un déroulement inattendu des choses.

Dans 1’organisation aussi, 1l y a la distinction entre le
fonctionnement attendu et le fonctionnement inattendu.

Le développement de plusieurs recherches a mis 'accent sur ’aspect
formel et I’aspect informe! du fonctionnement de cette derniére.

Le formel ou I’officiel est défini par DALTON'" comme : «ce qui
est planifié et qui fait "objet d’un accord ». L’informel oule non
officiel est défini par contre, comme : «les liens spontanés et flexibles
é¢tablis entre les membres de I’organisation sur la base de sentiments et
d’intéréts personnels indispensables au fonctionnement de la partie
formelle de 1’organisation, mais qui sont trop fluides pour €tre contenus
dans le cadre formel ».

Ces liens spontanés et flexibles comme il les définit, constituent
donc, un systéme de communication informelle basé sur l'ajustement
mutuel comme mécanisme de coordination.

Dans un ouvrage de PFIFFNER et SHERWOOD'Y, la strate qui
représente le flux de communication informelle est décrite comme un

diagramme ou un sociogramme, indiquant qui communique avec qui

''"H. MINTZBERG. Op. Cit. P 62.
' H. MINTZBERG. Op. Cit. P 291,
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dans 1'organisation, et cela sans se préoccuper des circuits formels

préalablement tracés.
Ce sociogramme peut révéler un bon nombre de relations qui

n’apparaissent pas dans ’organigramme de "organisation.

11 peut indiquer par exemple, les relations directes qu’entretient un
cadre dirigeant du sommet stratégique avec une ou plusieurs unités du
centre opérationnel, sans se préoccuper de passer par la voie
hiérarchique pour des raisons de pratiques, de facilité ou de compétence
tout simplement. |

Ces relations informelles de communication constituent une partie
indispensable des flux de communication dans une organisation et leur
importance est liée premiérement 4 la bonne marche du travail, et
deuxiemement au caracteére social de I’étre humain.

Une étude de CONRATH (1973)" a révélé que seulement 60% de
la communication directe entre employés concernait directement le
travail, le reste était néanmoins nécessaire pour leur équilibre social et
comme moyen de motivation dans leur travail.

En plus, il est pratiquement impossible pour I"organisation de se
baser uniquement sur la standardisation pour faire face aux deux aspects
de I’imprévisibilité et la complexité de la vie actuelle.

Pour toutes ces raisons, plusieurs études montrent que les cadres
d’une organisation sont les premiers a préférer la communication directe
par des circuits informeis et flexibles, plutdt que d’étre soumis a la
lenteur et aux limites des circuits formels qui ne tiennent pas compte de
I"utilit¢ des informations ténues, intangibles et de nature spéculative,

pour les cadres dans leur processus décisionnel.

‘' H. MINTZBERG. Op. Cit. P 65.
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AGUILLAR (1967)" a pu conclure, dans une étude, que le cadre
tire 71% des données qui lui servent dans différentes décisions, de ses

propres sources personnelles, et seulement 29% de sources

impersonnelles,

Conclusion :
Notre présentation des flux d’autorité et de communication qui

concourent a la prise de décision dans I’organisation sous trois formes
différentes, ne signifie en aucun cas que chaque forme suffit a elle seule

pour un fonctionnement complet de cette derniére.

En fait, il ne faut pas séparer le formel de I'informel a cause de

I’interdépendance qui existe entre les deux'® ; Chacun conditionne et

influence 17autre et chacun est incomplet sans 1’autre.

!'"H. MINTZBERG. Op. Cit. P 66.
'’ H. MINTZBERG. Op. Cit. P 69.
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Section IV : L’environnement de [’organisation comme facteur de

contingence :

Introduction :
‘Pour sa survie, ’entreprise décide et agit en fonction de

I’ensemble de ses moyens humains et matériels disponibles. Elle

recherche constamment la combinatson efficace de tous ses facteurs
internes susceptibles de lui procurer une stabilité et un équilibre interne.

Cependant, I’entreprise est aussi appelée a prendre en compte les

contraintes externes que lui impose son environnement dans sa

démarche décisionnelle et stratégique.
Pour cela, il est intéressant de connaitre :

- Primo, les éléments et les caractéristiques de I’environnement,

qui ont de I’influence sur le comportement de I’entreprise’’.

- Secundo, comment s’adapte-t-elle a cet environnement'® ?

I- Définition de ’environnement :
simple, donnée par HENRY MINTZBERG

Comme définition tres
dans son ouvrage «Structure et dynamique des organisations»
I’environnement comprend tout ce qui esten dehors de 'organisation,
soit la technologie, les marchés comprenant a la fois des clients et des
concurrents, le climat environnant qu’il soit météorolbgique, politique,
social ou économique, fes conditions géographiques de distribution des
activités et des produits, etc.

Cependant, V'influence que peut exercer cet environnement sur
I’organisation  dépend des différentes caractéristiques qu’il peut
présenter.

II- Les caractéristiques d’un environnement organisationnel :

Quatre caractéristiques’”’ sont d’une importance particuliére a

cause de I'influence directe qu’elles peuvent avoir sur l’état de

‘" H. MINTZBERG. Op. Cit. P 245.
" H. DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P 70.
¥ H, MINTZBERG. Op. Cit. P 246.



I’organisation. Soit : la stabilité, la complexité, la diversité des marchés
et I’hostilité de 'environnement.

i- La stabilité :

Un environnement stable est un environnement ou les mémes faits
et les mémes états se répetent perpétuellement. Contrairement a cela, un
environnement est dynamique lorsqu’il connait des changements dus a
une instabilité politique, économique, technologique ou méme sociale.

Cette instabilité crée une irrégularité dans |’apparition des
événements, ce qui leur donnent le caractére d’imprévisibles.

La capacité d’affronter un environnement et de le traiter varie du
facile au difficile selon son degré de stabilité. Plus il connait des
changements, plus il cause a I’organisation des problémes imprévus pour
lesquels eile n’a pas de modeles préalables de traitement.

En somme, nous pouvons dire qu’un environnement dynamique plonge
I’organisation dans 1’incertain et 1’imprévisible.

ii- La complexité :

L’environnement gd’une organisation peut varier du plus simple aun
plus complexe. '

Il est simple lorsqu’il impose a cette derniére Putilisation d’un savoir-
faire et de connaissancés simples dans l’accomplissement de son travail.

11 est par contre, difficile, lorsque la conception d’un produit
nécessite des connaifssances scientifiques trés avancées, beaucoup
d’applications, et un savoir - faire spécial.

La complexité de Venvironnement exige de la part de
I"organisation une structure complexe nécessaire pour I’accomplissement
d’un travail intelligent et détaillé.

Rappelons cependant que cette complexité s atténue grace a

I’accumulation du savoir - faire et sa répétition.
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iii- La diversité des marchés :

Les marchés d’une organisation pe.uvent étre intégrés ou au contraire
trés diversifiés.

Cette diversité est causée par plusieurs facteurs dont :
- La variété des clients, comme pour une entreprise prestataire de
services informatiques qui a dans sa gamme de clients des particuliers,
des entreprises qui encadrent leurs personnels et aussi des étudiants et

des enseignants.
- La diversité des produits ou des services, comme pour un fabriquant

d’articles ménagers ou un hopital.
- Il v a aussi le facteur de diversité des régions, comme pour une
entreprise qui €coule ses produits dans une chaine de supermarchés
installés daas plusieurs villes du pays, et méme hors du territoire.
Lorsqu’une organisation affronte des marchés divers, elle adapte sa
structure pour 1’accomplissement de travaux divers.
iv-__L’hostilité :
Comme  quatriéme caractéristique, I'environnement

d’une

organisation peut varier du plus accueillant au plus hostile, de celui d’un
médecin spécialiste de grande renommeée qui regoit quotidiennement une
foule de patients, a un bureau d’étude qui doit soumissionner pour tous
ses contrats. En fait, ["hostilité d’un environnement est relative a 1a™

concurrence qui §$ y trouve, ainsi qu’aux différentes relations de

Iorganisation avec 1'extérieur, sans oublier Ila dispombilité des
ressources qui lui sont nécessaires.

Un environnement hostile nécessite de la part de ’organisation une
certaine vitesse et une grande qualité dans ses activités.

Découvrir I’environnement et citer ses caractéristiques ne nous
intéresse pas en soi méme. L important pour nous, est de connaitre son
impact sur I’organisation et sa capacité d’y faire face, en le prédisant, en

Vappréhendant et en apprenant a affronter sa diversité, son hostilité, sa

complexité et son dynamisme avec rapidité et efficacité.
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On se pose alors la question : I’organisation doit-clle faire face a

son environnement en s’adaptant ou au contraire en s’y opposant ? -

La théorie contingente de I’environnement propose une réponse, et
démontre que le comportement d’une organisation est directement
conditionné et influencé par son environnement. Il y a donc adaptation et
non pas opposition. |

III- La théorie contingente de ’environnement'!) :

Cette théorie soutient que la survie de I’entreprise dépend de
I’adaptation de cette derniére a son environnement.

LAWRENCE et LORSCH, ont déduit grace 2a des analyses
empiriques sur un échantillon d’entreprises, que «l’efficacité dépend
directement de ’adaptation a environnement ».

Cette efficacité est considérée comme le fondement de la survie de
I’entreprise, car elle lui procure une capacité d’affronter les contraintes
externes, et lui donne une importante marge de mancuvre pour les
satisfaire.

La théorie contingente de Penvironnement considére que la
technologie, la complexité et ’incertitude qui caractérisent ce dernier
constituent des contraintes dominantes pour ’organisation. Ce qui nous
ameéne & déduire que la diversité des comportements organisationnels
dépend automatiquement et logiquement de la diversité des états de
I’environnement. o

Une bonne capacité d’adaptation de la part de 1’organisation,
impliq’ue I’obtention d’un stade d’intégration adéquat aux contraintes
externes de son environnement particulier avec ses différents types et
rythmes de changement, et principalement aux niveaux de la technologie

et des marchés (clients et fournisseurs ).

''"H, DE LA BRUSLERIE. Op. Cit. P 70.
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Conclusion !

L’entreprise ne peut pas étre considérée comme une entité coupée

du reste du monde.

Au contraire, elle est conditionnée par 'environnement qui

‘’entoure.
L’ensemble des décisions qu’eclle formule dans sarecherche de
survie et de prospérité, sont directement liées 4 des contraintes externes
qui sont impérativement prises en compte. Pour cela, elle doit adapter sa

structure a la structure globale de 1’environnement dont elle devient

partie intégrante.
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Conclusion du Chapitre 111 :
La vie d’une organisation est assurée griace a un trés grand nombre

de mouvements ol s’échangent beaucoup de relations entre ses différents

¢léments.
Une partie de ces échanges sert a alimenter la prise de décision,

1’autre partie sert a ’exécuter.

Dans notre chapitre, |nous avons insisté sur la premiere partie qui
est constituée de flux | d’autorité formelle, de flux régulés
d’informations, de décisi(lﬂns et de contrdles, et de flux informels

|
i

d’infoermations.
Nous déduisons qu'une décision s’alimente d’informations

formelles et informelles & la fois, avant d’étre transmise pour exécution.
Sa réalisation fait enfin I’objet d’un contrdle régulé qui sert & 1’ ajuster
et I’améliorer si nécessaire.

Pour conclure, nous affirmons que dans une grande partie des

organisations contemporaines, les relations formelles et informelles
s’associent et se complétent afin d’assurer une image fonctionnelle

réelle de cetie derniére.
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Conclusion de la partie I :

Partagée entre plusieurs courants, les théoriciens de la décision ont
pu progressivement mettre en évidence les limites importantes qui
peuvent mettre en cause les résultats d’une décision.

Ces limites peuvent provenir du decideur lui méme, en tant que
personne ayant des intéréts et des motivations propres , et faisant partie

d’un groupe qui doit toujours étre en harmonie afin d’obtenir Iintérét

S commun,

La qualité¢ d’une décision dépend aussi de la quantité
d’informations disponibles, sachant qu’elles circulent suivant des flux

formels et d’autres informels.
En raison de la complexité croissante des problémes décisionnels

que connaissent les entreprises, la présence d’un décideur et d’un

.ensemble d’informations concernant le probléme ne suffisent plus a le

résoudre. En général, le recours 4 des moyens qui aideraient le décideur
dans sa tdche est indispensable. Ce sont des techniques et modéles d’aide

a la prise de décision basés essentiellement sur ’outil mathématique
dont le but est de cerner et quantifier tous les éléments d’une situation.

Ces techniques feront 1’objet de la seconde partie de notre travail.
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Titre 11 : Techniques et modéles d’aide a la prise de décision :

Introduction :
L introduction de la démarche scientifique dans 1'analyse etle

traitement de problémes décisionnels remonte au dix huitiéme siccle
suite a des travaux effectués par BAYES f:t_l?>ERNOULL1.m

Deputs, plusieurs 1'eché;'ches scientifiques ont ¢été consacrées a la
résolution de divers problémes dans la gestion. Ces derniers ont pu
mettre la lumiére sur.un grand nombre de techniques. en faisant
essentiellement appel a des modeéles quantitatifs dans 1'étude et la
représentation des phénoménes économiques et sociaux qui entourent
une situation décisionnelle. |

Ce genré de représentations permet de chiffrer. de tester. et de
vérifier 1'ensemble des hypothéses éui entourent cette situation. et
d"évaluer leur degré de fiabilite.

En plus de I'intérét que porte ['approche quantitative a tous les
domaines de gestion dans le court terme. la formulation et 1'évaluation
des stratégies a long terme a elle aussi bénéficié de la modélisation
mathématique dans le but d une plus grande maitrise de I'incertitude qw
caractérise le long terme.

Cette seconde partie clomporte_ un premier chapitre qui défintt
I'ensemble des modéles quantitatifs qui peuvent servir dans la gestion.
Dans le deuxiéme chapitre. nous définissons les différentes situations de
choix. Les troisigme. quatrieime. et cinquieme chapitres sont consacrés a
des techniques qui peuvent servir dans différents problémes de gestion.
Le sixiéme et dernier chapitre est consacré a I"étude des techniques de

choix des investissements en raison de la spécificité de ce domaine.

"1 P. VEDRINE. E. BRINGUIER ct A. BRISARD. Op. Cit. P 4
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Chapitre I : Définition et présentation des différents modéles :

Introduction :
Si la prise de décision constitue le pilier du management moderne.

il n’est plus question de la traiter de fagon superficielle et sans intéréts.
Beaucoup d’efforts et de nombreuses recherches effectuées e long de ce
dernier siécle ont pu introduire des raisonnements de type quantitatif et
qualitatif dans le processus décisionnel. en lui permettant de regrouper
et d'analyser le maximum d’éléments susceptibles de tui donner plus de

fiabilité et de rigueur.

Statistiques, optimisation sous confrainte ou sans contrainte,

programmation, sont tous des termes techniques devenus presque

inévitables a chaque fois qu’il s’agit pour un manager de prendre une
décision.
Toutes ces méthodes modernes de gestion. tous ces outils et ces

techniques servent a résoudre les différents problémes de prise de

décision en se servant de modéles représentatifs de la situation réelle.
Pour cela. nous abordons dans ce chapitre la définition d un
modele ainst que les différents types de modele utilisés dans Plactivité

managériale. Nous verrons aussi la structure de base d’un probleme

décisionnel.
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Section I : définition d’un modéle :

Littérairement défini, un modeéle sert d’objet d imitation. En
général, nous pouvons le définir comme la représentation simplifiée d un
systéme qui en décrit et représente les aspects les plus essentiels pour
son analyse et la résolution des problemes qu'il pose''’. Les modéles
peuvent se classer en deux catégories. Les premiers sont d ordre
qualitatif et se contentent d’une analyse descriptive des situations, les
seconds, d’ordre quantitatif se caractérisent par leur aspect
mathématitlue, Ils sont une représentation mathématiqﬁe d’un phénomene
physique, économique. sociologique ou autres, réalisée afin de pouvoir
mieux I’ étudier.

[.’analyse d’une situation grace a un modéle, permet de concentrer
I"attention sur les plus importantes variables du phénomeéne en laissant
de coté les autres variables qui risquent d’étre encombrantes et génantes
pour 1"analyste.

De ces définitions. 1l apparait que la situation dans laquelle une
décision est prise peut étre traduite em un modéle, le plus souvent
mathématique. afin de cerner et quantifier toutes les variables en jeu. et
faciliter la prise de décision, en ayant a résoudre des équations
solvables. et afin de diminuer le risque associé a toute situation
décistonnelie.

LLa - validité d un modéle est vérifice lorsque ses résultats sont bien
en accord avec la réalité,

En plus de larecherche opérationnelle apparue durant la seconde
guerre mondiale en Angleterre, et qu a introduit les premiéres
applications quantitatives dont 1'objectif était de résoudre de grands
problémes dans la gestion militaire a 1"époque. plusieurs recherches dans

la gestion de l'entreprise ont donné naissance a la théorie normative de

"] P:VEDRINE. E.BRINGUIER et A BRISARD. Op. Cit. P3
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la décision'’’. Cette derniére est destinée a aldel les managers a atteindre
des objectifs(normes) préalablement définis. Tout cela a permis
I"expansion de modéles dits : "modeles d aide 4 la prise de décision "
ifs  sont congus pour aider un décideur a parvenir a la décision la plus
favorable grace a une démarche scientifique regroupée en cing points :
I-le recensement de 1'ensemble de données ou facteurs susceptibles de
participer dans la conception du modele.

2-1a formulation d hypothéses de résolution.

3-la vérification chiffrée de ces hypothéses.

4-1"¢élaboration d’un modéle quantitatif  sur la base des hypothé_ses?
précédentes. |
5-1a résolution de ce modéle grice a des techniques appmpriées.

La deuxiéme moitié de ce vingtiéme siécle a connu une
mondialisation des activités économiques, un accroissement de la
'.éoncurrence, une trés grande complexité de toutes les organisationé
¢conomiques et de leur fonctionnmement avec plus de p'roblémeé
stratégiques. logistiques et tactiques affrontés. Tout cela a contribué,
justifié, nécessité, et permis le développement et la diffusion progressive
d’un grand nombre de techniques d'lanalvse et de modeéles d’aide a la
prise de décision applicables a tous les domaines de gestion. |

Certains traitent de problémes dn ers. d autres se spécifient par la
décision de production ou, celle de l‘;mvestxssement ou encore, celle de
la gestion des ressources humaines ou la gestion des stocks ou aussi. 1:a
fonction marketing : en somme,. de toutes les préoccupations d’ujn
manager ou d’un groupe de personénes soucicux d assurer la survie (_ie

Uentreprise en premier lieu, pour terjlter ensuite de réaliser le maximufm

de réussite et de rendement pour elle. |

W L DANCAN. Op. Cit. Po4.



Section Il : Les différents types de modéles

Introduction :

Nous pouvons ¢énumérer les modéles physiques. analogiques,
graphiques. mathématiques, statistiques et économiques”".
Nous nous intéressons principalement dans le domaine de la prise de
‘décision dans 1'entreprise. aux quatre derniers. vu leur utilité et leur
nombre croissant congu et mis a la disﬁosition du manager.

I- Les modéles graphigues :

Les modéles graphiques peuvent étre représentés sous des formes
diverses tel que le diagrafnme. te véseau ou un simple dessin pouvant
iflustrer et simplifier une relation entre plusieurs ¢léments d’un systeme,

Ces modéles servent a illustrer et expliquer un ensemble
d’informations et d‘opératioﬁs existant dans une situation, grice aux
dessins et diagrammes par exemple. mais servent le plus souvent dans ta
représentation d’une évolution dans le temps de cette situation, grice au
réseau. ainsi qu'une ¢évolution dans l'espace grace aux arbres de
décision.

Nous verrons !'utilisation des modéles graphiques dans la prise de
décision avec I"étude de la théorie des graphes et 'arbre de décision.

H-lLes modéles mathématiques :

La  modélisation mathématique est une approche scientifique qui
permet, grdce a des techniques quantitatives, de traiter et de résoudre
des problemes divers de gestion dans toutes organisations et plus
particuli¢rement dans 1" entreprise. |

Contraitement a la simple description qualitative des problémes qui
permet rarement de donmner des solutions précises. la description
quantitative d un svstéme. quoi que délicate et difficile, peut donner une
bonne appréciation de toutes les relations qui existent entre ces

différentes variables. les expliquer et -prévoir leurs variations.

"M A.CRENER ¢t J.DOUTRIAUX. Op. Cit P17,
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La gé-néralité du terme. inclut dans les modeles mathématiques les
trois modeéles «mathématiques. statistiques et économiques »,

Nous commencerons dans ce titre par voir les modeles mathématiques
proprement dit,

Appelés aussi modéles déterministes. ils sont essentiellement
constitué¢s d’une ou d’un ensemble d'équations représentant et décrivant
avec précision les relations qui relient les variables constitutives du
systéme au sein duquel la décision du manager est prise.

Le plus fréquent desmodeles maihématiques est la programmation
mathématique.

L analyse d'un probléme grace a sa formulation mathématique
permet. avec la résolution d’équations. de profiter de 'exactitude et de
la puissance de I'outil mathématique.

Il est néanmoins important de savoir que la conception de cette
formule est limitée, car elle dépend en premier lieu du savoir- faire du
décideur qui doit reconnaitre les vrais é¢léments qui jouent réellement un
réle essentiel dans la compréhension du systéme. Hl faut savoir inclure
dans les modeles les bonnes variables et les relations qui existent entre
clles. afin d’obtenir des résultats en harmonie avec la réalité.

IHI- Les modéles statistigues :

Lorsque les relations entre les €léments d'un systéme ne sont pas
connues avec certitude. et que nous ne pouvons décrire le déroulement
futur d’un phénomeéne ou dune situation avec entiere exactitude, il
s'agit alors d’un phénomeéne de nature aléatoire dont les valeurs sont
déterminées en partie par la chance.

Les modeles d'aide a la prise de décision susceptibles d"étre utilisés
dans ces cas sont les modéles statistiques. Ils sont aussi appelés modeles

probabilistes. en raison de l'utilisation des probabilités comme base

essentielle de raisonnement.
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L’ observation répétée d une situation donnée permet de repérer la
moyenne ou ia fréquence d'apparition de chaque résultat susceptible
détre réalisé. Cette moyenne représente une probabilité dapparition qui
servira de base dans la prévision des résultats futurs et des décisions
futures qui s’y rattachent.

Nous verrons |'essentiel des modéles statistiques avec "étude de la
prise de décision en avenir incertain et la théorie des jeux.

IV- Les modéles économiques :

L entreprise vit et échange des relations avec un environnement ou
plusieurs marchés de biens ef services, de capitaux, et de main d’ ccuvre
se melent.

La théorie micro et macro-économique propose ui certain nombre
d’explications sur les raisons de comportement de chacun de ces
marchés. Elie traite de I'offre et de la demande, des coits, des prix. de
la monnaie. du capital. des niveaux de production et de consommation. .
des relations entre les grands agrégats de I’économie, et procure ainsi au
manager des informations sur cet environnement dans lequel 1l opére,

pour lui permettre de prendre une meilleure décision.

L observation. le raisonnement. et la déduction de regles de
comportement laissent la |théorie a un niveau qualitatif et descriptif,
Mais la construction de modéles mathématiques exprimant les relations
entre les variables économiques citées plus haut, permet de 1"approfondir

a Jutilisation des mathématiques dans |"étude de toutes les

05
-
a3,
O
g

conséquences et les implications associées aux différentes hypothéses
décrites dans la théorie écguomique.

Le passage de cetje théorie descriptive a la pratique avec la
.quantification et la mesure des différents parametres des relations
¢conomiques est appelé «Econométrie ». Cette derniére procure au
manager une ¢évaluation quantitative de "influence des facteurs

économiques externes sur/son entreprise et sur les marchés dans lesquels
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elle opére, ainsi que linfluence de ses propres décisions sur les
variations des composantes de ces marches.

La démarche économéirique. comme tout modéle décisionnel.
commence par 1'identification précise du probleme. Aprés une analyse
descriptive de la théorie économique du phénomene et de son
environnement. il devient pessible de lui formuler une structure ainsi
que des €équations structurelles qui le représentent.

Par structure. on sous-entend 1'ensemble des relations réelles ou
hyvpothétiques entre les éléments économiques qui existent au niveau de
I"entreprise. d’un marché ou a un niveau macro-économique avec
I"économie toute entiére.

Les équations structurelles présentent une description formelle des
relations entre les différentes variables du probléme. Leurs résolution
procure au décideur des résultats qui lui facilitent la prise de décision en
se situant dans un environnement €conomique qui ne lui est plus
totalement tnconnu.

Conclusion ;

L introduction de techniques d analyse et d'aide a la prise de

déciston au service du manager a pour but de lui faciliter la résolution
des problémes qu’il affronte. Pour cela, I'application de ces techniques
représente une abstraction de la réalité par 1'utilisation d'un des types de
modeles que nous venons de décrire,

Il demeure que le but d'un modele est 1a représentation simplifiée

du systeme en cours d étude ainsi que celle de son environnement.
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. . . r ey 1y,
Section III : Structure de base d’un probleme décisionnel'’) :

Introduction :
Aussi divers que soient les problémes décisionnels que peut affronter

une entreprise, et aussi diverses que soient les techniques de résolution
qu’elle peut emprunter, ils se structurent tous grace & la présence
indissociable de quatre éléments dont :

- Les objectifs

- Les actions possibles

- Les états de "environnement

- l.es résultats.

I- Les objectifs :

L’objectif d'une entreprise représente le but qu'elle s’est fixé, et
qu’elle tente d’atteindre a travers les décisions qu'elle formule.
Il est donc la finalité du probléme décisionnel. Pour cela, il est essentiel
de savoir définir les vrais objectifs de Pentreprise. C'est une tache trés
difficile, mais elle représente la clef de 1a décision efficace.

Dans ce sens, D.O’SAUGHNESSY souligne que : «Se pencher sur
un systéme qui poursuit de mauvais objectifs revient a résoudre un faux
probléme ».

II-- Les actions possibles :

Pour une entreprise il y a plusieurs modalités et plusieurs fagons
d’atteindre ses objectifs, ce sont les différentes actions possibles.

Par exemple, pour un investissement dans la construction
automobile, il y a plusieurs possibilités entre, utiliser une main d’ceuvre
qualifiée ou utiliser des machines robots qui effectueraient les mémes
taches. Plus simple encore, il y a un choix entre I'action de lancer cet
investissement ou celle de ne pas le lancer.

Un probléme décisionnel ne se pose que s’i1l y a choix entre deux

actions possibles ou plus.

"1 P. VEDRINE. E. BRINGUIER ct A. BRISARD. Op. Cit. P 285
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La relation entre ces différentes actions peut €tre exclusive. ¢’est-a -
dire que 1’on ne peut choisir (ju’une seule parmi 1'ensemble qui s offre A
nous, ou combinée. ¢ est-a-dire qu’il est possible et préférable de choisir
une combinaison d’actions plutét qu'une seule action.

111~ lLes états de la nature :

S’il est du ressort de I'entreprise de définir ses objectifs, s’1] lui
est possible d’énumérer les différentes actions susceptibles de les
réaliser, il y a malheurecusement certains éléments du probleme qui
échappent a son contrdle. Ce sont les états de ’environnement. appelés
aussi «Etats de la nature ».

Les états de l'environnement regroupent toutes les variations de
tous les facteurs externes a l’entreprise, susceptibles d apparaitre et
d’exercer une influence significative sur le déroulement et les résultats
de sa décision. Ces états sont mutuellement exclusifs et se placent le
plus souvent dans un avenir incertain. ce qui rend leur prévision assez
difficile.

Notons  que I"environnement qui entoure une décision
d’investissement n’est pas le méme que celui qui entoure une décision.de
production. Tout au plus s’il v a quelques facteurs communs q_hi peuvent
influencer les deux décisions.

AV~ Les résultats :

Les résultats, indiquent par rapport a 1’objectif recherché, le degré

d’efficacite de chaque action possible de la décision pour chacun des

5

¢tats de la nature envisagés.

S'il y a m modalités de décision A4 avec 1 = (I a4 m), etavecla
possibilité d apparition de n états de I'environnement E]-

Avec j = (1 a n ). alors 1l y a m-n combinaisons de résultats R”-

passibles d'étre évaluées.
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Le choix de la décision 4 parmi les m possibilités, revient a
choisir le meilleur vecteur de résultats (R.,..., R, ) correspondant aux n

¢tats de la nature.

Conclusion :

Lorsqu'un manager ne peut affronter une situation qu’a travers la
formulation d’une décision adéquate. cela signifie que certains éléments
sont obligatoirement présents dans la situation.

Premiérement, il se voit contraint de faire un choix entre plusieurs
possibilités d actions qui s’offrent & lui.

Deuxiémement, il doit veiller a respecter les objectifs qu’il s”est
préalablement fixé.

Troisi¢mement, il ne peut pas ignorer I'influence externe qui peut
a tout moment s exercer sur tui. par 1'apparition d’un des nombreux états
de environuement ou, événements susceptibles de se produire.

Quatri¢mement, en raison de la juxtaposition des trois premiers
éléments qui s'imposent au décideur. ce dernier se voit contraint de
calculer un ensemble de résultats correspondant a toutes les
combinaisons d'éléments possibles.

Ce n'est qu une fois que ces quatre composantes regroupées, que le

décideur peut formuler sa décision en toute connaissance de causes.
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Conclusion Chapitre [ :

La réalité qui entoure un manager ou un décideur. est souvent
assez complexe pour nécessiter de la part de ce. dernier une
simplification sous forme de modele. Il reste néanmoins obligatoire de
mettre en évidence les éléments les plus essentiels et les plus importants
de cette situation,

En fait, un modéle ne sert pas a faire une copie intégrale du-monde
réel, il vise plutdt I’¢tude de certains de ses aspects. On peut dire qu’il y
a autant de modeles que de décisions recherchées. puisqu un méme
phénomeéne, un méme événement ou un méme systeme, peuvent €fre
représentés par différents modeles. ou chacun met en €vidence les
variables et les relations qui ont de Vimportance aux veux de chaque
modéliste,

La validité d'un modéle est mesurée par Vaccord de ses résultats
avec la réalité. et leur conformité aux différentes hypotheses utilisées
lors de sa construction,

Une fois approuvé, il peut toujours servir dans des situations
similaires. 1l peut é&tre utilisé pour faire des projections futures, et sert
méme 4 évaluer ['impact de chaques -modification ou changement
survenus sur la situation qu’il représente.

Tous modeles. qu'ils soient macro-économiques ou Mmicro-
économiques participent dans une meilleure compréhension du
fonctionnement de ['économie ou de I'entreprise, et permet de

rechercher et de trouver les moyens d’en améliorer les performances.
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Chapitre Il : Les différentes situations de choix @

Introduction :

Les situations de choix sont identifiées par le degré de
connaissance de ['avenir de la décision. Ceci nous permet de distinguer
entre trois catégories de situations dans lesquelles celle-ci peut étre
prise:

- Le choix en avenir certain,
- Le choix en avenir aléatoire.
- Le choix en avenir incertain.

Le premier cas signifie que I'environnement dans lequel se situera la
décision est parfaitement connu,

Le second cas. par contre. signifie que 1"on s attend a ["apparition
d’un état de 'environnement parmi un ensemble qui se présente a nous.
Seulement. pour chacun de ces états attendus. est attribuée une
probabilité d apparition définie griace a des expériences passces.

Le troisieme cas, le plus redouté par un décideur. correspond & la
situation ou plusieurs états de ['epvironnement sont susceptibles
d’apparaitre. sans que 1on puisse leur attribuer la moindre probabilité
d’apparition. Cette situation correspond aux expériences nouvelles qui
laissent le décideur en totale ignorance de 1l avenit qui entoutera sa
décision. qu'il soit indéterminé ou antagouniste en raison de la
concurrence présente. 7

Ces trois situations seront présentées dans ce qut suit.
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Section I : Le choix en avenir certain :

Introduction :

Le choix en avenir certain part de I"hypotheése quiiny a qu'un
seul état de la nature. parfartement connu.

Autrement dit. "entreprise connait tout sur I'environnement dans
lequel se situera sa décision. Chaque action choisie n'aura quun seul
résultat possible. et non pas un vecteur de résultats correspondant a
plusieurs états de la nature.

Dans une telle situation. la décision est relativement facile
puisqu’elic se base sur des facteurs controlables par I'entreprise.

Néanmoins, méme cette situation de choix en avenir certain utilise
plusieurs techniques. ¢t cela en fonction des critéres de décision posés.

ainsi que relativement aux variables de décision. leur nombre, et la

présence de certaines contraintes qui les limitent.
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{- La forme générale d’un probléme de choix en avenir certain :

L’étude de la typologie des situations affrontées lors d une prise
de décision permet de différencier entre la situation risquée et mcertaine
et la situation certaine et sans aucun risque.

Si la premiére correspond a une série de résultats potentiels sans
pouvoir connaitre lequel se produira réellement. dans la seconde chaque
décision est associée & un seul résultat,

Dans la prise de décision sans risque la méthode de résolution est
en principe assez simple : apres avoir ¢évalué chacun des resultats en
fonction d’un critére donné (profit. codt. taux de croissance. délar de
livraison, part do marché, etc). 11 suffit de choisir 1Talternative
correspondant au meilleur résultat. Certaines difficultés peuvent étre
affrontées dans la pratique et rendent nécessaire l'utilisation de
techniques d>optimisation appropriées notamment''’ -

- Lorsque le nombre des critéres de décision est élevé et engendre
un nombre d’alternatives de choix élevé. 1l devient difficile ou
impossible d évaluer individueliement chacun des résultats possibles.

- Lexistence de plusieurs variables de décision au sein d’un méme
probleme (recherche des niveaux optimaux de production dans une
entreprise qui  fabrique plusieurs produits simultanément) oblige le
décideur a faire appel a des techniques plus avancées que d ordinaire.

- On rencontre fréquemment des contraintes sur les variables de
décision. Ce sont des limites sur les ressources utilisées dans le
probléme posé (soit en matiére premicre. en temps. en capitaux ou
autres). Ces contraintes dotvent é&tre 1incorporées au probléme et

conditionner ses résultats. par peur d'aboutir a des décisions impossibles
en pratique si elles ne sont pas prises en considération..

- Une quatriéme source de difficultés réside dans la nature souvent

complexe des relations entre les variables de décision et le résultat qui

"M A CRENER ¢t . DOUTRIAUN. Op, Cit. PP 46.47
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leur est associé. Par exemple. dans les sciences sociales. les sciences
humaines ou politiques. 11 est souvent difficile de mesurer effectivement
I"effet d"un programme social. d"une loi ou d’une déciston.

En fait. toutes les techniques d'optimisation dans la prise de
décision sans risque, sont applicables a des problémes qui peuvent éire
formalisés sous la forme d'un modele mathématique exprimant la
relation reliant les variables de déciston au critére utilisé pour évaluer le
résultat.

Généralement, un probléme de prise de decision sans risque est

représenté sous la forme mathématique suivante :

Max (ou Min) f(x,.....xy)

>
Tel que g (X,....x,)=Db,,avect=1 a m

<
Xjeeonn x, sont les wvariables de déciston. f(x,..... X,) est la fonction

objectif, elle représente le critére utilisé pour évaluer le résultat, elle est
aussi un indice de performance.

Les b, sontles constantes qui indiquent les niveaux maximum des

ressources disponibles.
Les gi (x;.....X,) sont les expressions des contraintes d égalité ou
d’inégalité sur les ressources (variables) totales utilisées.

L"intérét majeur des techniques mathématiques d optimisation est
qu'elles permettent de trouver la meilleure solution possible sans avoir a
les essayer toutes.

Dans une prise de décision sans risque. les problémes sans contraintes
sont généralement résolus grace au calcul différentiel. Lorsqu’ils sont
soumis a des contraintes d'égalité. les techniques les plus utilisées sont
la  technique du «multiplicateur de la LAGRANGE » ou la

|
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programmation linéaire que nous aborderons dans le chapitre relatif a la

programmation mathématique.

11- Maximisation sans contrainte : Analyse marginale et calcul

différentiel’’ :

I-Analvse marvinale : \

Lorsque les variables de| décision ne sont soumijses 4 aucune

contrainte, la meilleure décision correspond a la valeur maximale de la

fonction objectif.

Cette optimisation se/ fait grdce 4 un raisonnement marginaliste tres

utilisé en caleul économique | et cela en faisant appel au calcul

différentiel.
L'analyse marginale permLt de donner des réponses a différentes

questions dans l'entreprise. Par exemple. combien produire d unités ?

Quelle est la dépense maximale 4 ne pas dépasser en frais publicitaires ?

Elle consiste a ¢ mpare{l le revenu marginal engendré par le

changement de la valeur d’une variable de décision d’une seule unité

Tant que le rteven arginal est supéricur au coft marginal, le

supplémentatre, avec le caut ma:'/t ginal de cette unité.
changement est a conseiller Jusj ‘ace q'u’il 1"égalise.
Le principe de base de analyse marginale est|que «le résultat

optimal est atteint lorsqué le revienu marginal égale le codt marginal »' D

¢"est a dire lorsque le profit manginal s’annule.

Le profit marginal reahsT’ par une unité supplémentaire au-dela de
X unités est obtenu par la/différence entre le profit correspondant a (x+1)
et X unités,

Profit marginal = P(x+1)

S1 au lieu d une auwmentahon d une unité supplémentdire, nous avions

une trés petite augmentation Ax! le profit marginal serait|alors égal a :

l M. A CRENER ct JDOUTRIAUXN. Op. Cit. P|48.
T HTHIRIEZ. Op. Cit. P13
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P(x + Ax) — P(x)

S LV A (

Ax

Ax est tres petit I'expression (1) correspond a la dérivée de P(x)

OP(x)

-

lorsque

par rapport a x.

2-Calcul difféventicel :

En partant d'une analyse marginale nous avons vu que les notions
de cout ou de profit marginal sont a la limite. lorsque Ax est tres petit,

é¢quivalents a la dérivée de leur fonction.

Le calcul ditfférentiel permet donc tui aussi. de calculer I'optimum
d’une fonction objectif qui n’est soumise a aucune contrainte. et cela
grace a sa dérivée premiére ¢t sa dérivée seconde. |

1l est aisé d’analyser une fonction de la forme f(x) a une seule

variable x, mais la réalité est loin d étre aussi simple.

En fait. 11 est plus courant d affronter des situations ou la fonction

objectif dépend de plusieurs variables a la fois et prend la forme f(x,.

Ko X ).
La présence de plusieurs variables rend impossible le calcul d’une

seule dérivée pour déterminer fe point maximal de la fonction.

Dans ce cas. il s’agit plutét de calculer autant de dérivées que de

variables. Ce sont les dérivées partielles.
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HI- Maximisation sous-contrainte : Multiplicateur de LAGRANGE :

Dans la maximisation sans contrainte d une fonction a plusieurs
variables, le maximum de cette derniere était calculé en annulant les
dérivées partielles par rvapport & chaque variable. 11 s’agissait de
résoudre un systéme d'équations qui comporte autant d équations que de
variables (une équation de dérivée partielle pour chaque variable). 11 est
soluble par simple substitution.

En pratique. il est rare que le choix des valeurs optimales des
variables soit libre. Elles sont trés souvent contraintes par des limites
sur les ressources, le temps. les capitaux. la main d’ceuvre ou méme des
contraintes de nature sociale ou politique .

Dans ce cas. il est impossible de résoudre le systeme a 1’aide des
dérivées partielles parce que ces derniéres engendrent une confrainte
par variable, et si 1'on ajoute les contraintes du probléme de
maximisation. 1l vy aurait finalement plus de contraintes que de
variables. Le systéme a résoudre dans ce cas la, comporte plus
d’équations que de variables. 11 n'est pas soluble sous cette forme.

Pour le résoudre. i1 faut le transformer en un systéme a n
¢gquations et n variables.

La méthode du «multiplicateur de LAGRANGE » apporte la
solution a cela. Elle consiste & introduire une variable artificielle A pour
chaque contrainte. et introduire toutes ces nouvelles contraintes dans la
fonction objectif d’une fagon qui n’en change pas la valeur. Aprés cela.
la résolution se fera par ["annulation de 1"ensembie des dérivées
partielles de la nouvelle fonction objectif. v comprit pour les
multiplicateurs de LAGRANGE.

L utilisation de cette méthode dans la résolution des systémes qui
comporte plus d’équations que de variables ne change rien & la valeur

optimale de la fonction objectif.

" M.A.CRENER ¢t .DOUTRIAUX. Op. CiL P32
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Conclusion :
Méme si n’importe quel décideur préfére placer sa déciston en

avenir certain. et prétendre sa parfaite connaissance de I'événement qu’il
affrontera. de telles conditions de choix deviennent idéalistes devant
I"environnement concurrentiel et changeant que connaissent les
entreprises a notre époque. I"incertitude devient une caractéristique et
une composante permanente de toute décision économique.

Il faut donc gérer le double soucis de décider en situation
d’incertitude et de décider de 'emploi de techniques réductrices de cette
derniére.

‘Néanmoins., dans beaucoup de situations décisionnelles. 1l est
préférable de se placer en avenir certain. lorsque le marché est stable et
non saturé et connait de tres rares changements.

Dans ce cas. la maximisation peut étre sans contraintes, et s’ effectue par
une analyvse marginale ou un calcul différentiel sur une seule fonction
économique, comme elle peut étre sous contraintes et nécessite le
traitement d un systéme a plusieurs fonctions.

Lorsque ce systeme comporte plus d équations que de variables, 1l peut
étre résolu par 1"adjonction du multiplicateur de LAGRANGE afin de
résoudre un systeme a n fonctions et n variables. La programmation

mathématique constitue elle aussi un outil de résolution de ce genre de

problémes.
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Section Il : Le choix en avenir aléatoire :

Dans an avenir aléatoire. l'entreprise s’attend a l'éventualité
d apparition de plusicurs états de 1'environnement. ¢’est a dire qu’il v a
plusieurs conséquences possibles a sa décision. Elle est confrontée a une
situation de risque ou elle n'est pas en mesure de connaitre avec
certitude lequel de ces états se produira. Néanmoins. elle peut attribuer a
chacun une probabilité d apparition qu'elle a pu définir grace au
caractére répétitif de la situation.

L ensemble des probabilités P(Ei') attribuées dans un environnement

¥
E‘j- est égal a unité. ZP(EJ-)ZI

J=1

Avec n le nombre d éventualités possibles de l'environnement.

L introduction de ces probabilités permet de calculer 1'espérance
mathématique des résultats de chaque action par rapport a 'ensemble
des états de la nature.

Celle ci est la moyvenne des résultats pondérés par leurs probabilités.

De fagon générale, le calcul de I'espérance mathématique des résultats

R

., correspondant a la décision 4 et aux différents états de

I

Penvironnement Ef associés a leurs probabilités d’apparition, est

1
effectué par l"expression suivante : H(A,- ): 2Ry 0}"(15/-)
J=r '

Le calcul de I'ensemble des E(A,-) pour 'ensemble des actions Ar-
(i = | am). permet de sélectionner la décision 4, tel que E(A4 ) soita

sONn maximum.
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Section IHI : Le choix en avenir incertdain :

In trodu ction :

Si dans un choix en avenir aléatoire il était possible de
probabiliser les états de la nature grace a ['observation des fréquences
d’apparition de chacun dans le passé. il y a certaines situations ou il n’y
a aucune observation antérieure qui permet d’établir ces probabilités.
Dans ce cas. le choix s’effectue en avenir indétermineé.

Si en plus de 1"impossibilité d attribuer des probabilités aux
éventuels états de la nature. ceux ci dépendent des décisions d autres
agents économiques a intéréts partiellement ou totalement opposés,
I"entreprise se placera dans un environnement concurrentiel. et son choix
s'effectuera en avenir antagoniste.

Avant d’aborder 1'étude des choix en avenir antagoniste, puis
indéterming, voyoné d abord les différents modes de représentation d’ un
probleme de choix en avenir incertain.

I- Les modes de représentation d’un probleme de choix en situation

incertaine :

Dans la définition de la structure de base d un probleme de choix

incertain  quatre ¢léments ont été définis dont : les objectifs. les actions

possibles. les états de I'environnement et les résélitats.

Les objectifs sont définis par l'entreprise selon ce qu'elle cherche a
atteindre, pendant que les résultats mesurent;le degré d efficacité des
décisions possibles par rapport a ces objectifs.

Une question se pose alors. qu'en est-il dei ces décisions possibles?
Comment les énumérer sans risquer d'en oublier quelques-unes ? Et
comment sutvre |'elargissement de cet é\'entjail d éventualités chaque
fots qu une variation est enregistrée au ni\'eafu de I"environnement qui

exerce une influence directe sur le résultat de ces décisions



Pour cela, le recours a une représentation structurée du probleme
de choix est nécessaire pour cerner tous ses éléments et toutes leurs
variations,

_ Deux modes principaux de représentation permettent de
formaliser les problémes de choix en sttuation incertaine avec :

1-Les arbres d’éventualités et de décisions

2-Les ﬁiatl'ices de décisions

I- Les arbres d’éventualités et de décisions :

a- Définitions :

Un arbre d’éventualités concernc essentiellement la structuration
des environnements dans lesquels se situe "entreprise. 1l représente les

différents états de V"environnement.

Un arbre de décision, structure de son coté. I’ensemble des actions

possibles de 1"entreprise.
Ces deux arbres peuvent &tre regroupés dans un méme arbre de

décisions-éventualités qui  réalise  les deux  représentations

simultanément. Il est appelé simplement «arbre de décision ».

b- Domaines d'utilisation des arbres de décision :

Un arbre de déciston est trés utile pour traiter deux catégories de

probiémes :
- Les problémes de décisions risquées dans le cadre d'une

' . . 1
pngl’ﬂlnﬂlathn dynamlquel ].

- Les problémes de choix en situation incertaine.

c- La formulation graphique d 'un arbre :
Un arbre de décision se lit de la gauche vers [a droite. 1l

commence par un embranchement initial indiquant le choix entre
plusieurs possibilités d action. Ces décisions sont tracées en traits
pleins. ¢t chacune aboutit & un second embranchement d’ou sortent

des arcs en tirets {ou continus) relatifs aux différents états de la

B BENMAZOUZ. Recherche opérationneite de gestion. ATLAS Editions 1993 P208
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nature. D’autres embranchements peuvent étre enregisirés suivant
les composantes du probleme posé.

Un arbre a un sommet représenté par un carrée plein lorsqu’il
s’agit d’une décision, alors qu'il est représenté en cercle plein

relativement aux état de la nature.

Résultat |
Résultat 2

Résultat 3

Résultat 4
Résultat 5
Résultat 6
Décision 2 .
Résultat 7
O@'
Oy ,
7, Résultat 8
&
Résultat 9

Résultat 10

Résultat 11}

Résultat 12

Graphique 3-Arbre de décisions-éventualités,

Source :J.P.VEDRINE. E.BRINGUIER et A. BRISARD op.cit.P228.

d-Le but d 'un arbre de décision :

Une représentation  cohérente du probléme séquentiel
d’interactions entre les différentes decisions et événements qui le

composent. permet d’aboutir a4 une estimation d’'un ensemble de

'} P.VEDRINE. E.BRINGUIER et A BISARD. Techniques quantitatives de gestion. VUIBERT 1983, P287
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résultats relatifs. Le but définitif d un arbre étant de choisir le plan
décisionnel optimal qui enregistre un résultat optimal. Une fois le

choix fait, les décisions rejetées sont traduites. par des arétes

barrées,

2~ Les matrices de décision :

Lorsqu’on est face a un probléme ou 1l y a plusicurs étapes de

décision, l'arbre de décision est |'outil i1déal pour donner la structure
correcte et compléte ‘de toutes les interactions entre les décisions et les
événements. Une matrice de décision par contre, donne une image du
probléme a !"un des points de décision seulement. Plusieurs matrices
sont nécessaires pour représenter un seul arbre de decision.

Dans cette derniere, les différentes actions figurent en lignes. et

les différents états en colonnes. Les cases de la mnatrice indiquent les

résultats obtenus par interaction de 1'ensemble des actions avec

I"ensentble des états de 'environnement.

Les arbres et les matrices de décision sont considérées comme

deux représentations complémentaires. FElles correspondent a deux

étapes successives dans la résolution d'un probleme. Nous pouvons

constdérer les premieres comme une structuration élargie du probléeme,

alors que les secondes sont une récapitulation condensée des premieres.
[l est important de souligner qu’un probléme décisionnel est le

plus souvent tres complexe et en situation d incertitude. Sa résolution

ne peut s'accomplir. sans au préalable en faire une représentation qui
regrouperait 'ensemble de ses variables, et permettrait d'en tirer des

résultats plus facilement.
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II- Le choix en avenir antggoniste :

Dans ce cas, la concurrence ou plus exactement les décisions des
concurrents, ne sont plus considérées comme des variables exogénes qui
n'ont aucune incidence sur les décisions de I1'entreprise. Elles
deviennent au contraire des variables endogénes tres importantes dans
I'environnement de celle ci.

Avec les intéréts antagoniques des différents agents économiques
‘) Jeurs choix se situe en avenir antagoniste ou diverses méthodes
d analyse et de décision sor;t utilisées. Elles sont regroupées dans ce qui
est appelé : «La théorie des%jeux » .

Elle a été crée paré VON NEUMANN et MORGENSTERN., et
représente un moyen de f(jrmalisation des problemes économiques dans
le domaine marketing, geétion du personnel et peut aussi servir dans le
domaine de la psychologie.i

Dans cette théorie, lé joueur peut étre une personne unique comme
il peut étre un groupe d;e personnes tel qu une entreprise, un groupe
industriel ou méme un payé.

L utilisation de la théorte des jeux par l'entreprise dans une
analyse en avenir antagoniste considére que les joueurs sont les
différents concurrents.

Nous étudierons la situation d’un duopole ou le marché est
constitué de deux joueurs seulement, pour passer ensuite a un marché a
n joueurs.

Ces différents joueurs se partagent la valeur globale du marché

selon qu’elle soit constante lorsque ce dernier est saturé''’ ou quelle

soit vartable. et dépendra des décisions prises par les concurrents et la

participation de chacun dans le marché.

'!* Les concurrents,
" Le budget de la demande est constani

(7



Par croisement, nous énumérons quatre types de situations
possibles :

‘1-Les jeux 4 deux joueurs a somme constante.

2-Les jeux a deux joueurs a4 somme variable.

3-Les jeux a n joueurs a somme constante.

4-les jeux a n joueurs a somme variable.

Les jeux a sommes consianies sont aussi connus sous 1'appellation
de jeux a somme nulle. pour la simple raison que tout ce que gagne un
joueur est automatiquement perdu par le second et réciproquement.

Les paries enire deux adversaires sont 1 exemple le plus courant des jeux
a somme nulle.

[-Jeu d deux joueurs a somme nulle :

Dans un jeu a deux joueurs A et B a somme constante S,
Si G(A) représente le gain de A
Et G(B) représente celui de B
Alors G(A) + G(B) =S

Cette ¢égahié indique que les intéréts des deux joueurs sont
opposés. si 1'un gagne ¢ est toujours au détriment de 'autre ‘¥ etilny
a aucune possibilité de coopération entre eux.

St S est déduite des deux cotés de 1'égalité. on obtient une égahté

¢quivalente soit :

S S
G(4)-=+G(B)-==0 (1
2 2
: S , _
La méme somme — étant retranchée de G(A) et G(B). les deux gains

restent relativement équivalent a leurs résultats :

Avec G(4) *% =G (4) (

[

~"H.THIRIEZ. Op. Cit. P96
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—

o(B)-2-G(B)
S1 1'on remplace deux et trois dans [ égalité {1) on obtient :
G({4)+G(B)=0
= G (4)=-G(B)

Dans un jeu a deux joueurs a somme nulle, nous pouvons
récapituler les résultats du jeu dans un tableau ou les gains du premier
joueurs selon ses différentes actions envisageables se lisent
horizontalement. et ceux du second se lisent verticalement.

Par exemple. dans un jeu & deux joueurs A et B. les actions

envisageables A, pour Asont A, A, 4; et B, celles envisagées pour

B. sont B[ Bz, B3.

Avec S la somine constante des résultats :

Le tableau des résultats de ce jeu a somme constante se récapitule

comme suit :

I T

B B B;

|

|

Ay By %Alz'le A3: By

1 Ay By Ay By As5; B3,
i : _ —
| | A B A, B Arsi B
1 L A31: D)3 P 32, P23 | 33, D33

| : i

Lorsque le joueur A entreprend I action 4. et le joueur B
entreprend !action Bl simultanément. leurs résultats sont ‘411 pour A et

Bl] pour B, avec;—’[n + BH =3,
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Lorsqu'on retranche — a chacun des résultats du tableau. on

obtient un tableau équivalent avec les résultats d'un jeu a somme nulle

ou la combinaison (A“q_ Bli) devient (_A;l,Bil) avec AI'I = _Blll

Puisque chaque combinaison comporte deux valeurs opposces. 1l suffit
de présenter la valeur[ du premier ¢élément pour reconnaitre
automatiquement la valeur du second qui lui est opposé. Si Al'l
représente le gain du joueuli" A suite a Paction A, elle représente la perte

du joueur B suite & l"action B|. Le tableau du jeu & somme nulle

représenté plus haut peut étre transformé comme suit :
!

Le tableau peut aussi indiquer la relation qui existe entre les

différentes actions envisageables.

Si par exemple Ail Z szl
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Alors on dit que 1action A domine 1'action A, parce qu'elle
apporte, quelle que soit 1 action de 1'adversatre. un résultat meillieur ou
égal.

11 convient pour le joueur A dans cette situation. d’éliminer 1"action .4,
définitivement pour ne retenir que A et ‘43.

D autres réductions peuvent étre effectuées de la méme maniere afin de
rétrécir les possibilités de choix du joueur.

Face 4 ces intéréts antagoniques dans un jeu & deux joueurs a
somme nulle, VON NEUMANN et MORGENSTERN proposent
1"utilisation d un critére de décision prudent appelé «Le Maximin »

a- Le critere du Maximin :

A caractere trés abordable. il est apprécié par de nombreux
décideurs. 1l consiste a choisir la décision pour laquelle le gain minimal
est le plus grand. Ce critére apporte une garantie puisqu’il se base sur le
choix du meilleur résultat possible quelle que soit la deécision du
concurrent.

Dans sa détermination. une entreprise repere dans le tab]eaﬁ des
résultats. pour chaque action le plus mauvais résultat possible.;pour
pouvoir ensuite sélectionmer l'action qui enregistre le plus éleve des
résultats parmi ceux la. C’est le Maximin (Maximum des miniméa des
gains). C’est un résultat minimum. maits au moins il est certain et ggfll'anti
et son uttlisation est indice de prudence.

Le choix du Maximin par un joueur estéquivalent au chdix du
Minimax par le second. Cest le choix du minunum des maxima de
pertes. La sélection du critére Minimax assure la perte la plus faible
possible quelle que soit la décision de 17adversaire. '

Lorsque Je Maximin est égal au Mmnimax. il.y a un point
d'équilibre entre les décisions des deux adversaires qui représenteﬁ ausst
un équilibre stable. ou les joueurs ont intérét & préserver leurs actions
adoptées. |
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Ce point d’équilibre est atteint lorsqu’il est possible de ramener la
matrice des éventualités du jeu a un seul élément par la procédure de
réductions successives.

Le «point d’équilibre » ou «point selle » correspond a une stratégie
simple.

Dans certains cas. le choix d une seule stratégie par joueur ne
réalise pas 1'équilibre stable du jeu. La. VON NEUMANN et
MORGENSTERN prouvent qu'une solution est toujours possible a
condition de recourir a une stratégie mixte.

h- La siraiégie mixie !

Elle signifie qu’unq entreprise emploie simultanément plusieurs
stratégies selon des proportions a déterminer.
Dans le jeu, chaque joueur essaye de déterminer la meilleure

répartition des proportions consacrées aux différentes stratégies utilisées

afin de bénéficier d’une sci)lution optimale.
Pour mieux illustrer ce cas. prenons un tableau de résultats a
somme nulle a deux stratégies par joueur sans point d’équilibre stable,

SOI1t

1 | ]
| By B, |
| & |
! |
| | #
N I —
i | t
| Apy | A, .
R — -

Dans une stratégie mixte. le joueur A. au lieu de consacrer tout son

choix a l'une ou I'autre des actions et A,. doit faire une répartition
proportionnelle entre les deux de sorte a choisir une partie de 4 et une
partie de A, avec I'ensemble des proportions égal a unité.
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Si P est laproportion de choix de A;. (1-P) celle du choix de

A, et G le gain du joueur A, alorsla valeur de P sera obtenue par la

thy

résolution du programme linéaire suivant

MaxG Maximiser le gain
Avec ‘4;1 P+ A'zi 1- P)_>_ G Lorsque B joue B,
Et A P+ 45, -(1-P)2G Lorsque B joue B,
Et 0< P<l
Soit un programme équivalent ;

MaxG Maximiser le gain
Avec (A;l - Aél)P + Aés >Q Lorsque B joue 5
Et (A;z — A;z VP + 44'2_7_ > G Lorsque B joue B,
Et 0<P<Ll

Dans la résolution de ce programme. A obtiendra les proportions P

et (1-P) qui assurent le gain le plus élevé possible quelle que soit la

décision de B.
Ce programine ayvant seulement deux variables P et G. il peut étre résolu

graphiquement.

Lorsque B joue B, :st P=0=G = ,4.2}
Si P=1=G =4,

Lorsque B joue B, :si P=0=G = Aég

Si P=1=G = A,

U HTHIRIEZ. Op. Cit. PYY.



Sur le graphique, le point M représente 1lintersection des deux

possibilités que B joue Byou B;.

Donc quel que soit le choix du joueur B. les proportions P et (1-P)

relativement au choix des stratégies et A,indiquées par le point M

assurent un gain minimum certain G pour le joueur A.

G
A
Az
5.
JOUe o
§ 4 An
YR( yP-1( e
o™
Az;b/l '
- Ap
P=0 P

Graphique 4 : Exemple de stratégies mixtes.
J.P.VEDRINE. E.BRINGUIER et A.BISARD. Techniques quantitatives de gestion.
VUIBERT 1985. P323.
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Avec un raisonnement analogue, le joueur B peut calculer les
proportions d’une stratégie mixte optimale ol son probléme sera de
minimiser ses pertes contrairement a4 A qui cherche a maximiser ses
gains.

Puisque le jeu est a somme nulle et les gains de |"un sont les pertes
de l'autre. alors les probiemes des deux joueurs sont des problémes
duaux.

Si les joueurs devaient combiner plus de deux stratégies, alors le
programme a résoudre aurait autant de variables que de stratégies.

Sa résolution graphique serait impoSsible, et 1l faudrait recourir a des
méthodes plus complexes notamment la méthode simplexe.

2- Jeu a deux joucurs a somme non nulle :

Dans un jeu a somme non nulle. les gains d'un joueur ne
repreésentent pas les pertes de lautre. Leurs inteéréts ne sont pas
forcément opposés.

S™ils  empruntent les mémes stratégies ils auront les mémes
résultats, mais s'ils choisissent des stratégies différentes. ils auront des
résultats avec des gains et des pertes différents,

Une interprétation trés implicite a été faite par TUCKER avec le célebre
dilemme du prisonnier''’,

Dans ce genre de situations, le choix suivant le critere du Maximin
assure un gain mintmum pour chaque jroueur quelle que soit la décision
de son adversaire. Seulement. le recours a une stratégie de coopération
aurait pu leur rapporter plus.

* La stratégie de coopération

Elle consiste en un accord établi entre les deux adversaires

d’emprunter la méme stratégie qui leurs rapporte le maximum de gains

(1) HTHIRIEZ. Op. Cit PP 101,102,



simultanément ou de s alterner deux stratégies différentes qui rapportent
a4 chacun une moyenne de gain supérieur a ce que rapporterait une méme
stratégie adoptée par les deux en méme temps.

3~ Jew d n joueurs :

Dans les jeux a n joueurs. il-est impossible d imaginer une opposttion
directe et totale entre tous les adversaires. La résolution du jeu ne se fait
pas uniquement par des outils quantitatifs. beaucoup de considérations

|
qualitatives entrent en jeu, et 1'équilibre d'un marché a n concurrents ne
peut s’effectuer sans coalitions.

III- Le choix en avenir indéterminé :

La situation indéterminée est un cas de jeu & un joueur qui affronte
le hasard. 11 s’agit du hasard parce que le décideur ne peut attribuer
aucunec probabilité aux différents états de la nature futurs. Il n’a aucune
connaissance histortque des événements €conomiques qut lui
permettraient d établir des probabilités de prévision. |

Ce genre de situation est fréquent lorsqu’il s'agit de décisions de
longue période tel que le lancement d’un nouveau produit.

Face a ces conditions de choix trés difficiles. des critéres de décision
basés sur un ratsonnement objectif et logique ont ét€¢ mis au point avec :
- Le critere de LAPLACE

- Le critére de WALD (Maximin)

- Le critére du Maximax .

- Le critere de HERWICZ

- Le critere de SAVAGE ou critere du «regret minimum »

I-Le critére de LAPLACE :

C’est un critére de décision qui se base sur le principe de la raison

insuffisante. c’est-a-dire qu'il n v a aucune raison suffisamment valabie
pour privilégier un état de Ja nature 4 un autre. et lui accorder une plus
grande probabilité d apparition.

Ce critére repose sur 1 équiprobabilité des eventualités envisagees.
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Pour ce dernier. la décision a choisir doit étre celle qui présente une
espérance mathématique supérieure a toutes les autres avec des états de
I"environnement équiprobables.

2-Le critere de WALD :

C’est le critére du Maximin utilisé dans la décision en avenir

antagoniste avec le jeu a deux joueurs a somme nulle.

Il peut ausst étre utilisé dans les situations a avenir indéterminé.

3-Le critéere du Maximax :

Célui la consiste a choisir la décision pour laquelle le gain maximal
est le plus élevé. 11 est trés optimiste et refléte un certain goiat du risque
de la part du décideur,

Aprés avoir repéré pour chaque action le meilleur résultat possibie, le
critere du Maximax revient a sélectionner [’action qui enregistre le plus
grand résultat parmi tous les autres.

4-Le eritéere de HERWICZ :

St le critere de LAPLACE attribuait une méme probabilité a tous les

résultats éventuels d une décision A, le critéere de HERWICZ lui.

concerne les deux résultats extrémes seulement.

Il revient a sélectionner dans la matrice des résultats. pour chaque
décision le résultat maximum M et le résultat minimum m. pour leurs
attribuer respectivement les probabilités & et 1 — &

Aprés cela, le calcul de 'espérance mathématique pour chaque décision

A; étant E(Af)-—'aM%—(l—a)m permet de retenir la décision qui
correspond & la plus grande espérance mathématique enregistrée.

La fixation du taux de probabilité ¢ dépend du jugement subjectif
que porte Lentreprise quant a ITapparition du meilleur état de

l"environnement.
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5-Le critere de SAVAGE ou critére du «regret minimum » :

Ce critére se base sur la notion de regret. Le regret est défini comme
la différence entre le gain susceptible d'étre réalisé avec le choix de la
“meilleure décision possible. et le gain que réalise la décision
s¢lectionnee.

Le critére de SAVAGE consiste 4 prendre dans ce que 1'on appelle
la matrice des regrets toﬁs les regrets maximum de toutes tes décisions.

pour chotsir celle qui inscrit le minimum de ces derniers. Pour cela il est

aussi appelé «Minimax ».

Conclusion :

L incertitude & laquelle est soumise une situation de choix. est
provoquée par deux causes essentrelles :

Le hasard. ¢élément toujours incertain. et le concurrent, acteur principal
dans le marché et provoquant par ses décisions une influence directe sur
I"avenir et les décisions des autres acteurs.

Contre le hasard. le choix se place en avenir indéterminé et
s"appuie sur des criteres appropriés qui permettent de sélectionner les
choix idéaux.

Face aux concurrents. le choix est en avenir antagoniste et
s’effectue suivant les regles de la théorie des jeux.

Etant donné que le choix en avenir incertain dpposele nombre
d'actions possibles d'une situation. a plusieurs états de la nature. et
compte plusieurs vecteurs de résultats. i1 est préférable de regrouper
toutes les informations de ce choix dans une représentation homogene
afin de wmieux parvenir au choix final. La meilleure représentation étant

1"arbre de décision. ainsi que 1a matrice de décision.
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En général, en univers totalement probabitisé. la rationalisation

s’appuie sur les méthodes de lois de distribution statistiques. notamment

dans les applications concernant le contrgle qualité. la gestion des
stocks, ['entretien. fes files d attente, le lancement et "ordonnancement,
ete ',

Ces modéles s’appuient principalement sur le calcul de 'espérance

mathématique, ainsi que les matrices de gatns probabitisés.
En univers antagoniste. des forces adverses tentent volontairement de
modifier les conséquences de nos décisions. Face a ceci. des techniques
mathématiques tnspirées par la théorie des jeux peuvent permettre une
anticipation des faits pour une meilleure rationalisation des choix.

En univers indéterminé, notre information sur les conséquences de
nos actes est imparfaite en raison du caractére nouveau des événements.
et du colt élevé de Vinformation supplémentaire sur cect. Dans ce sens.
DRUCKER ?’ dit : « dans une économie ol la survie d’une firme dépend

de sa capacité a innover, teur fréquence s'accroit et plus la nouveauté est

reelle, plus grande est l'incertitude ».
WALD le pessimiste. LAPLACE. HURWICZ ["optimiste et SAVAGE,

proposent tous les critéres de choix qui différent selon qu'on prenne en

considération :
- Les éventualités les plus favorables (les gains possibles). |
- Les éventualités les plus defavorables (perte ou absence de
gains).
- Les regrets envisageables (par rapport a I"éventualité la

plus favorable).

{13 PLEMAITRE. Op. Cit. P82
(2y P.DRUCKER. La now clic pratique de [a direction des entreprises. Les éditions D'ORGANISATION 1475,
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Chapitre IIl : La programmation mathématique :

Introduction :

La programmation mathématique ¢st un ensemble de techniques
d’optimisation sous contraintes qui permettent d optimiser un objectif
exprimé sous la forme d une fonction mathématique dite «fonction

objectif »Z(x;). ayant n variables. La valeur de ces variables est

conditionnée et limitée par m contraintes. exprimées le plus souvent sous
forme d’inégalités . H {x,)=0 ou H, {(x,)<0

Pratiquement. dans tous les domaines de gestion. la résolution de
problémes peut se famre grace 4 la programmation mathématique.
Cependant, l¢ domaine privilégié de cetie derniére reste celui dela
production. Néanmoins. elle est de plus en plus fréquente dansle
domaine Marketing. sans négliger les nombreuses applications en
matiére financiére. logistique, et gestion des ressources humaines.

Non seculement tla programmation mathématique se caractérise par
son aspect abordable et explicite. mais elle devient un outil résolutoire
trés utilisé grdce a 1'apparition et I"utilisation de plus en plus répandue
de programmes informatisés appropries,

La partic primordiale d’un programme mathématique est la
formalisation du programme. C est une £fape nécessaire avant le passage
a la résolution proprement dite.

Sa conceptioh est toujours fondée sur les trois phases suivantes :

1-La détection et 1'identification exacte du probleme décisionnel
ainsi que de toutes ses variables.

2-La définition de la fonction objectif dite aussi «fonction

économique», qui exprime sous forme mathématique le but

poursuivi par ["entreprise.



3-L’identification de toutes les contraintes qui représentent des
limites pour le décideur. Elles sont formalisées par des équations
ou 1méquations mathé matiques.
La programmation mathématique comporte trois formes distinctes :
I. Laprogrammation linéaire.

2. La programmation non linéaire,

LD ]

La programmation en nombres entters.

5]
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Section [ : La programmation linéaire :

Introduction :

La programmation linéaire représente la méthode d optimisation la
plus utilisée dans tous les domaines de gestion.
Eile permet la résolution simple et rapide de divers problémes
décisionnels notamment grace a la méthode du simplexe. et surtout parce
qu’il existe actuellement a la disposition du décideur des programmes
informatisés spécialisés dans la résolution de probiemes de
programmation linéaire.
Lorsqu'un programme est linéaire. toutes ses variables sont du

premier ordre. et il n'y a pas de produit (multiplication) entre elles.

I- Formulation du programme linéaire :

Un programme linéaire est constitué d'une fonction objectif, et
d’un nombre de contraintes auque! elle est soumise. Pour cela quatre
é¢léments sont pris en compte :

- Les variables ou activités.

- Les coefficients économiqgues.

- Lesressources.

- Les coefficients techniques.

o Les variables dites de décision. représentent les valeurs a choisir pour
chacune des activités afin d’obtenir le meilleur programme d activité
possible conformément aux objectifs traces.

Elles prennent la notation ‘(] avec j=(1 an )

e Les coefficients économiques représentent le degré de participation
de chaque unité de variable dans la réalisation de 1'objectif
¢conomique de 1'entreprise.

Chaque variable X]- de la fonction objectif est associée a son

coefficient économique ¢,



o Les ressources représentent les capacités de lentreprise. Elles
constituent des limites a respecter. Elles prennent la notation b; avec
1=(1am),

e Les coefficients techniques désignent la part d utilisation de chaqﬁe

ressource par chacune des activités.

S'il v a m ressources et n activités, 1l y a m.n coefficients techniques

a;. qui apparaissent dans la matrice suivante & n colonnes et m lignes:

ajy ' 4y I : dip
a; az_’ I iy
Ay any’ . e )

Pour que le programme soit linéaire. il est soumis aux hypothéses

que les variables soient continues, et que les coefficients économiques et
techniques soient totalement indépendants des valeurs des variables.
Aprés identification du probléme décisionnel, et avec la

combinaison efficace de ['ensembte des éléments détaillés s1 dessus. le

programme linéaire peut étre formalisé sous une forme canonique.
caractérisée par 'expression des contraintes sous forme d'inéquations ou

sous une forme standard. obtenue par la transformation de ces

inéquations en équations.



1-La forme canonigue d’un programme linéaire :

Dans ee cas de maximisation de la fonction Z exprimée en fonction

de n variables, et soumise a m contraintes. le programme linéaire sous

sa forme canonique se présente comme suit :

MaxZ = Z ¢ /-X_ ;

1=l
Sous les contraintes :
Za X, <bh
7=l
avec 1=(1 am)

Et sous les conditions : (5ée sont également des contraintes).

X, 20

avec 1= (1 an)
Ceci étant une notation algébrique classique du programme, il peut

aussi prendre une notation matricielle sous la forme suivante :
MaxZ =[C|-[x}

Sous les contraintes

[4]-[x)= (5]

et sous les conditions :

BEEXC

Avec [ ] le vecteur higne des coefficients ¢;

cl= ( N c”)

[)(] le vecteur colonne des variables X]-



[A] La matrice des coefficients ay détaillée plus haut.
Et [B] le vecteur colonne des ressources b, qui constitue le second

membre des contraintes a respecter.

by

m

Notons qu’avant de passer & la résolution du programme, ily ala
possibilité d’introduire quelques modifications pour mieux harmoniser.

sa forme :
- Dans un probléeme de maximisation., 1l est preférable

d exprimer les inéquations dans le sens<. Avec la

minimisation Te sens 2 est préférable,



Nous pouvons passer d un signe a l'autre sachant que :
a > b est équivalente a8 —a < -b
- L’optimisation de la fonction objectif peut étre une
maximisation ou une minimisation. Le passage de l'une a
I"autre peut se faire sachant que :
Max Z est équivalent a Min (-Z)
Min Z est équivalent a Max (-Z)
- Tl faut s’assurer qu'il n’y a pas de contrainte rebondante dans
le systéme parce que celle~ci est équivalente a la
combinaison de plusieurs autres. il convient de I'é¢liminer

pour faciliter la résolution.

2-La_f;orme standard d’un programme linéaire :

Pour avoir la forme standard d’un programme, il faut transformer
les inéquations de la forme canonique en équations.

e passage d’inégalité en égalite s’effectue grace a I'introduction
au niveau de chaque inéquation d une nouvelle variable, dite «variable
d écart ».

Avec la notation ¢, pour (k = I a m). unprogramme a m
contraintes nécessite 1 variables d écart.

Cette dernmiére est soumise a la condition de non-négativite. Pour
cela, elle s’accompagne du coefficient +1 lorsqu’il faut I’additionner
au membre gauche de la contrainte < afin d’établir 1"¢galité.

De méme. elle s’accompagne du coefficient -1 lorsqu’il faut ia
déduire du membre gauche de la contrainte 2 atin d’obtenir 1'égalité.

La maximisation de 1a fonction objectif Z a n variables et soumise a m

contraintes se fait avec le programme lin€aire sous la forme standard qui
se présente comme suit :
1
MaxZ =Y ¢, X
. /
i=

sous les contraintes ;



ld i
=1 k=1

avec 1 =(1 am)
et ¢, = 1 lorsque k = |
dy = 0 lorsque k =1
Et sous les conditions :

XI-ZO avec j=( lan)

e, 20 avec k =( 1 am)

Cette notation algébrique classique peut étre exprimée sous une
forme matricielle soit :

MaxZ =|C} [\’]
sous les contraintes :

[4.1] F} = [B]

E
et sous les conditions :
[x]=0
[£]=0
Avec [A,]] la matrice des coefficients des variables réelles et des

variables d écart.

ay . @ . @ 1 0 . 0 . 0

tyy . @y . a4 0 1. 0 . 0

F T
4] a . 4 . @ 0 0 . 1 . 0
a a a, 0 O 0 1

ml mj min
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X

Et avec le vecteur colonne des variables X/- et €,
X,

/X'/

X X

i

En plus de leur participation a la résolution mathématique du
programme. les variables d’écart ont une signification économique,
puiscw’élles représentent les quantités non utilisées des ressources
limitées de 'entreprise.

La traduction d’un probléme de maximisation contrainte sous la
forme d’un programnﬁe linéaire constitue une étape primordiale 2 sa
résolution. Cette derniére consiste a déterminer les valeurs des variables

qui donnent une valeur optimale a la fonction économique.

Il- La résolution d’un programme linéaire :

La résolution d’un programme linéaire peut s’accomplir grace a
diverses techniques. notamment la méthode graphique et la méthode de
calcul algorithmique du SIMPLEXE'"

Si la premiere se montre rapide et simple. elle est trés limitée et ne

tolere pas un nombre de variables supérieur a deux,

'} P. VEDRINE. E. BRINGUIER et A. BRISARD. Op. Cit. P 72
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L algorithme du SIMPLEXE. par contre, est une méthode qui
permet de ressortir une solution optimale quel que soit le nombre des
variables et des contraintes.

L’outil informatique est venu compléter 1'efficacité de cet
algorithme et eéviter les calculs longs et fastidieux. mais n"empéche pas
le gestionnaire de faire son interprétation personnelle des résultats afin
de mieux les exploiter.

I- La résolution sraphigue d’un programme linédaire :

Pour pouvoir résoudre graphiquement un programme linéaire. 1l
doit comporter dans sa formulation deux variables seulement.

Les deux axes du plan correspondent aux deux variables X,etX,. Toute

combinaison (X X,)du plan pourrait éventuellement constituer une
solution au probléme. Cependant. pour qu’elle soit tolérée, elle doit
satisfaire aux .condit-ions‘imposées par les contraintes et les conditions
de non - négativité,

Rappelons ausst que :
- Chaque valeur de la fonction objectif est réalisée par une série

de combinatsons appartenant a une méme droite. Pour
différentes valeurs, nous avons une série de droites paralieles
(en cas de profit elles sont appelées isoprofits).

- Toutes les combinaisons (X, X,) appartenant a une méme droite
présentent la méme valeur économique.

- Plus cette droite s'éloigne de ['ortgine plus la valeur
eéconomique des (X}, X,) lui appartenant est importante''’.

Nous en concluons que la solution la plus souhaitable qu

maximise le résultat économique est une solution située sur la droite la

plus lointaine de lTorigine.

'), P. VEDRINE. E. BRINGUIER ¢l A, BRISARD, Op. Cit. P 75.

140



Bien que trés simple, la méthode graphique est limitée a des
problemes de deux ou, a la rigueur. trois variables. Une méthode
analytique s’avere nécessaire lorsque le nombre des vartables dépasse ce
seutl, en Noccurrence [Malgorithme du simplexe.

2- La_ réselution d’un__programme linéaire par algorithme du

simplexe:
L algorithme du simplexe comme méthode de résolution d’un

programme linéaire a été proposée en 1947 par G.B.DANTZIG et
KANTOROVITCH'".

A- Principe de base :

DANTZIG avait constaté qu'une solution optimale se trouve
toujours sur un sommet du polyedre des solutions réalisables.
Pour éviter de s’accabler avec le calcul de la solution de chaque sommet,
pour choisir finalement la meilleure, P"algorithme du simplexe permet
d’approcher fa solution optimale par étapes ou itérations successives.

Chaque itération consiste a passer d'un sommet donné a un sominet
voisin ou la fonction économique est meilleure ou au moins aussi bonne.
Puisque cette méthode permet d obtenir une séquence de sominets ou la
solution s’améliore progressivement. et comme le nombre des sommets

est himité, la solution optimale est identifiée a coup sir en un temps

limite.

B- Princines

TERCranux

- La méthode du simplexe repose sur le théoreme fondamental
suivant : |
e Si un programme linéaire admet une solution possible. alors il admet
au moins une solution de base.
e Sice programme admet une solution optimale. alors il admet au moins

une solution de base optimale.

'""H. THIRIEZ. Op. Cit. P 24.
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La solution optimale étant une solution de Dbase, algorithme du

simplexe comporte trois taches essentielles :

Déterminer une solution de base.

Vérifier I"optimalité de cette solution de base.

Si elle n’est pas optimale. on passera a ;

- Poser une nouvelle solution de base suite a un changement qui
constitue une itération.

Ces trois étapes doivent étre répétées jusqu'a !'obtention de la

solution optimale.

(- Les caractéristiqgues d'une solution de base :

L"algorithme du simplexe utilise des solutions de base qui prennent

les caractéristiques suivantes :

- Une solution de base est avant tout. une solution admissible

satisfaisant 4 toutes les contraintes et les conditions de non

négativité,
Les solutions qui prennent des variables négatives ne sont pas

admises.
Une solution de base admet un nombre de variables nulies au

moins ¢gal au nombre de variables réelles.

- Ainsi, dans une solution de Dbase, il y a deux catégories de

variables

o Des variables a valeur prédéterminée nulle. appelées variables lhors

base ou variables exclues.

e Des wvariables a valeur non nulle appelées variables en base ou

variables retenues. Leur nombre est au plus équivalent au nombre des

variables d écart.
Apres la définition des différents principes de [ algorithme du

simplexe. 1 application de ses différentes itérations peut se faire par
P pp Y p

simple calcul algébrique.
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Conclusion :

La programmation linéaire est une méthode d’optimisation sous
contraintes qui sert a formaliser le probléme décisionnel sous la forme
d’un programme linéaire mathématiquement solvable.

La formulation du programme représente la premiére partie du
travail. Elle est extrémement délicate. et consiste a définir la bonne
fonction objectif du programme, ainsi que 'ensemble des équations qui
représentent toutes les contraintes auxquelles sont soumises les
différentes variables de cette_g fonction. La forme du programme peut etre
canonique, caractérisée par des inéquations. comme elle peut ¢étre
standard, caractérisée par leur transformation en équations. Les deux
formes pouvant avoir une notation algébrique ou matricielle,

Néanmoins, il est toujours préférable de procéder a la résolution
d’un programme linéaire en I'exprimant sous une forme standard a
notation algébrique.

Sa résolution représente la seconde partie du travail. Elle est
conditionnée par le bon déroulement de ["étape précédente.

Lorsque le programme linéaire comporte deux ou trois vartables
sculement. sa résolution peut étre simplement graphique.

Dans le cas d'un nombre de variables supérieur, des techniques
appropriées sont nécessaires, nofamment ['algorithme du SIMPLEXE. Il
a pour principe de base d’approcher la situation optimale par des
itérations successives, qui introduisent a chaque fors une nouvelle
variable en base. contre une autre qui en sort, jusqu’a I’obtention de
toutes les variables en base qui réalisent 1a combinaison 1déale.

La programmation huéaire est trés utilisée en raison de sa validité
dans la gestion de nombreux problémes dans I'entreprise. ainsi que pour
sa facilité relative qui augmente grace a l'existence de programmes

informatiques largement répondus.



Section Il : La programmation en nombres entiers :

Introduction :

Dans la résolution d'un problé¢me d optimisation sous contrainte
grace a la programmation linéaire deux tyvpes d hypotheéses sont
impérativement respectés :

1-Les variables doivent étre continues

2-La fonction objectif ainsi que les contraintes sont des fonctions

linéaires des variables.

Lorsqu’il  s’agit de gérer des activités individuelles. la premiere
hypothése devient gérante, et VVoptimisation ne peut plus se faire grice a
une programmation linéaire. Dans ces cas la, il s’agit plutdét d une
programmation en nombres entiers.

[- Définition de la programmation en nombres entiers :

La programmation en nombres entiers (P.N.E) permet de traiter les
problemes de choix ol les activités sont indivisibles.

Nombreux sont les problémes de ce genre. qui ne peuvent prendre
que des valeurs entiéres pour des raisons de pratique et pour avoir une
signification plus concréte.

Parmi ceux la, i1l v a par exemple :

- La production par série de fabrication.

- l.a production de gros équipements {(avions ou engins de

transports).

- Un programme de gestion de personnel.

La (P.N.E) est ausst fortement utilisée dans les problémes ou les
décisions a prendre sont de nature binaire. Fabriquer ou non tel produit,
lancer ou non tel mvestissement.

Ne pouvant se contenter d arrondir les solutions que fournissent
les techniques de résolution de programmation linéaire habituelle. par
crainte de s'éloigner de 'optimum ou encore d’avoir des solutions non

réalisables, le recours a une programmation en nombres entiers s avere
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indispensable avec notamment 1"utilisation de 1"algorithme de GOMORY

comme moyen de résolution''”.

Ce dernier concerne la technique du simplexe en introduisant de
nouvelles contraintes suppiémentaires.

Cet algorithme est trés efficace lorsqu’il s’agit de définir des
valeurs entiéres pour toutes les variables de la solution optimale.

Lorsqu'une partie seulement de ceux-1a doit avoir des valeurs

entiéres, . la  technique de séparation et d’évaluation progressive '’

s'avere plus utile,
Une fois le programme établi, il est résolu suivant la technique du

simplexe précédemment étudié¢e dans la programimnation linéaire.

'"B.BENMAZOQUZ. Op. Cit P13,
* B.BENMAZOUZ Op. Cit. P134.



En général. nous pouvons schématiser le fonctionnement de

1’algorithme de résolution d’un programnie en nombres entiers selon un

diagramme trés simple :

' Recherche de ta solution
optimale ordinaire

;

Non . . Oui
| Cette solution optimale

est elle entjere ?

Ajouter une contrainte

Supplémentaire au C “est la bonne
programme qui €carte les solution, ¢lle
valeurs fractionnées de est retenue.

la solution

Figurel: Source : BBENMAZOUZ. Recherche opérationnelle de
gestion. ATLAS éditions 1995, P130.

I1- La forme générale d'un programme en nombres entiers :

" Un programme en nombres entiers est un programme mathématique

qui comporte une fonction objectif soumise & un certain nombre de

contraintes.

A ces dernieres vient s'assocter la contrainte qui limite la variable aux

nombres enticrs. elle s éerit '

T 1P VEDRINE. EBRINGUIER ¢t ABRISARD. Op. Cit. P04,
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Fk_kaj'ijO (l)
I

L addition de cette nouvelle contrainte appelée contrainte de GOMORY
réduit le nombre des solutions optimales possibles, cependant il est tres
fréquent d'avoir affaire ~a plusieurs  itérations successives et
Uintroduction & chacune d’entre elles d'une nouvelle contrainte. afin

d’aboutir 4 la sélection finale d une solution optimale en nombres

entiers.

Conclusion :
La recherche de solutions optimales entiéves grace a P'algorithme

de GOMORY garantit "obtention d'une solution entiére au bout d un
certain nombre d’itérations, mais elle est estimée assez lourde, en raison
de la répétition de la totalité des calculs a chaque fois qu une nouvelle
contrainte est posée. Des techniques plus rapides sont disponibles,

notamment "algorithme Primal-dual.

147



Conclusion Chapitre 1] :

Dans une prise de décision en univers certain. la programmation
mathématique  représente loutil essentiel de 1Toptimisation sans
contrainte. Par ses diverses techniques. elle consiste a formaliser un
programme constitué d une fonction objectif et d'un ensemble de
contraintes auxquelles celle-ci est soumise.

Aprés quoi. une procédure de résolution est entameée et cela grace a une
vésolution graphique ou algébrique. Selon que le programme soit
linéaire. en nombres ou non linéaire. la technique utilisée différe d'un
cas a4 un autre.

La programmation linéaire est le cas de programmation le plus répandu
parce qu'elle permet d’exprimer un trés grand nombre de problemes dans
I"entreprise en termes d’optimisation contrainte.

Dans la gestion de la production ou les applications sont les plus
nombreuses. la programmation linéaire peut permettre .

L élaboration de plans de production et de stockage.

Le choix de techniques de production.

L affectation de movens de production.

Le choix de filiéres de production,

Le domaine marketing lui aussi, utilise beaucoup cette technique.
notamment dans le choix de plans-media, la détermination de politique
de prix, la répartition des efforts de la force de vente et la s¢lection des
caractéristiques d un produit.

Nous soulignons cependant, que la solution optimale d'un programme
linéaire est essentiellement conditionnée par les données initiales
utilisées dans sa formulation. Trés souvent. ces données peuvent étre
imprécises. et variables dans fe temps. C est pourquoi. il est souhaitable

dans bien des cas. de mesurer la sensibilité de la solution optimale



proposée par rapport aux variations d un ou de plusieurs des coefficients
du programme ‘.

A coté de la relative aisance dans ["application d’une programmation
linéaire ou eun nombres entiers. la programmation non-linéaire se
caractérise par une certaine complexité car elle propose autant de
méthodes de résolution que de problémes possibles. Tres souvent. il est
préférable d'y faire face grace a'*’

- La technique de linéarisation .par morceaux.

- La technique des multiplicateurs de KUHN et TUCKER.

JP.VEDRINE. EBRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P va,
- LPVEDRINE, EBRINGUIER et A BRISARD. Op. CiL P 107,
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Chapitre IV : La prise de décision dans un systéme dynamique :

Introduction :

Les nombreuses techniques d aide a la prise de décision que nous
avons vu. se souciaient d atteindre une décision optimale dans un
systeme statique. définit par son état actue! et supposant chaque nouvetlle
période 1dentique a la précédente et nécessitant pratiquement les mémes
décisions' "

Lorsque "environnement de la décision change a chaque période, 1l
s’agit d'une prise de décision dans un systéme dynamique.

Ce changement peut étre du a des causes exogenes a entreprise
telle qu'une modification dans te droit commercial ou une variation
saisonniére par exemple, comme it peut dépendre de 'ensemble de ses
décisions prises antérieurement.

Cette dépendance entre les décisions des différentes périodes
impligue qu'ily a une transformation continue des périodes. nécessitant
ainsi, non pas une décision identique répétée. inais une succession de
décisions.

Si dans un systéme statique. une seule décision suffit pour réaliser
1"objectif optimal. dans un systéme dynamique. il faut formuler plusteurs
décistons relatives aux différents moments de 1'évolution de ce systéme,
afin de réaliser un objectif optimal final.

La théorie de la commande optimale'”’ est I'une des méthodes qui
ont ¢été mises au point afin d optimiser les décistons d’un systéme
dynamique. En plus de cette derniére. la programmation dynamique est
une méthode a utitisation trés répondue.

Nous avons choisit de nous v attarder en lui consacrant la
troisieme section du chapitre. aprés une premiere qui définira le systeme

dynamique. et une seconde qui donnera la structure de ce systéme.

() 1. P. VEDRINE. E BRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P 139,
%' J.P.VEDRINE. E.BRINGUIER ¢l A.BRISARD. Op. CitP140,
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Section [ : Définition d’un systéeme dynamigue :

Un systéme dynamique se caractérise essentiellement par son
évolution spontanée au cours du temps.

Les données qui s’y trouvent changent rapidement pour des causes
exogeénes propres a chaque situation selon qu’on soit dans une situation
de production. ou face a un probléme d investissement. de choix
d’équipement, de stockage, ou d'un tracé de réseau de communication ou
de transport. Ainsi que pour des causes internes qui sont 1'ensemble des
décisions prises a différentes périodes dans le temps.

~ La structure d’un systéme dynamique est particuliérement

différente de celle dun systéme statique, ce qui oblige tout décideur a

s’y intéresser.

' J.P.VEDRINE. E.BRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit P43
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Section II : La structure d’un systeme dynamique :

Introduction :

Dans la structure d'un systeme dynamique ily a trois composantes
essentielles a savoir :
- Les variables d état.
- Les variables de commande.
- Les équations de comportement.

Leur connaissance. associée a I'élément de temps qui est a la base du
systeme, permettent au décideur de renouveler ses décisions
périodiquement en fonction des nouvelles observations qu’il enregistre.

I- Les variables d’état :

C'est 'ensemble des paramétres X (t) qui décrivent 1"état du systeme

a 1'instant t.

Cet état étant le résultat des décisions antérieurement prises. Le vecteur

des n variables d>état X, (1), X5{t).....X (r) a Vinstant t se note X{z).
Nous pouvons considérer par exemple Xj(t) la capacité de production

d’un atelier de menuiserie. a Pinstant t. que peut lui fournir un
matériel 1. qui est le tour a bois.

II- Les variables de commande :

Nous avons évoqué dans ['introduction. des causes endogeénes a
I"entreprise qui peuvent provoquer un changement dans son
environnement. et qui sont ses propres décisions. Le gestionnaire est
donc apte a agir a tout moment sur ces variabies de décision; ils
représentent par conséquent les leviers de commande qui servent a gérer

le systéme. et prennent ['appellation de «variables de commande ».
soit  Uf(t)= (U, (7). Us(1)....U ()} e vecteur des wvariables de
commande. avec U,-(I) la décision qui concerne la variable d’état X, a

Minstant t.

N
[Be)



. - Les équations de comportement :

N

——

7

Les équations de comportement ou d état traduisent la variation de
état X de Vinstant t a U'instant £+ Af. Cetie variation [ concerne
donc :

- L époque t
- Les variables de commande U{r)

- L état X du systéme a 1'instant t

Les équations prennent "expression suivante ;

XAt+An)=XAt)+ £1X,(0)....X, (). U (0).. U (£):(0)]
avec 1= 1 anmn. |

Ou aussi
X (t+Ar)=X, (l‘)-i—fi[X(f): U(l‘);l‘]ﬂf avec i =1an.
Ce qui nous donne :

X, (t + A;Z_ A f(t) = f}.[X(t);U(f); 1.‘] avec i=1 a n.

Une représentation trés simple indique 1"évolution des différents
¢tats d'un systéme dynamnique causés par des facteurs exogénes et des

facteurs endogénes représentant les différentes décisions de {"entreprise.

[
{ Facteurs exogenes L Facteurs exogenes
\4 ' \4
— |

Etats du systeme - X {7) Etats du systeme : X{/+ A7) | ——— »
Décisions : {/{t) /' Décisions : U( + At) /

instant t tnstant (£ + Az)

Figure 1: Evolution d un systéme dvnamique.

Source : J. P. VEDRINE. E BRINGUIER et A. BRISARD. Op. Cit. P142,
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Nous remarquons Pinfluence divecte des décisions de 1"instant t sur

les états du systéeme a }instant (t—l— AI) et automatiquement leur
influence sur les décisions de cette méme période.
Lévolution du systéeme dvnamique peut €tre suivie dansun systéeme
temporel de forme continue lorsqu™il s"agit de la suivie a tous points du
temps ou de forme discrete lbrsqu’il s'agit d'observer le systeme a
intervalles réguliers'’’.

Conclusion :

La structure d'un systéme dynamique regroupe tous les éléments
qui le constituent en lui donnant cette caractéristique de dynamisme.

Une décision formulée a 1'instant t représente une cause endogene
qui conditionne 1'état du systéme a cet instant. Toutes les décisions qui
servent a gérer le systéme a différents moments du temps représentent
des leviers de commande ou «variables de commande ».

A chaque instant. ["état du systéme est décrit par des parameétres
qui sont appelés «variables d état ».

D un instant a llautve, le systéme dvnamique passe d un état un
autre. Ce passage est traduit par «une équation de comportement ».

La Dbonne définition des différentes variables de commande a
chaque instant t, des variables d état de chaque moment. et de toutes les

équations de comportement du systéme, conditionne sa bonne résolufion

progressive afin d aboutir a un objectif optimal final.

1§ P VEDRINE. E BRINGUIER et A, BRISARD. Op. Cit. P 143,
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Section 111 : La programmation dynamigue :

Introduction .

La programmation linéaire, non linéaire ou en nombres entiers permet
au décideur. griace au calcul de 'optimum d’ une fonction. de prendre une
unique décision optimale. |

Seulement, il est fréquent pour un manager de tracer sa stratégic dans
un systéme dynamique avec une série de décisions séquentielles.
interdépendantes, qu’'il prend a différentes €tapes. La caracteéristique
d’interdépendance entre ces derniéres nécessite la recherche de
I"optimum du rendement total de toute la série.

La méthode dount le champ d application est trés large et qui est
souvent utilisée dans la résolution de ce genre de problemes estla
programmation dynamique.

I[- Définition de la programmation dynamigue :

BOUALEM BENMAZOUZ'' définit la programmation dynamique

comme «Une démarche qut vise a optimiser le rendement total d une
séric de décisions séquentielles et interdépendantes que nous prenons a
différentes €tapes ».

Le décideur affronte a chaque €tape plusieurs états qui représentent a
chacun un nombre de décisions alternatives, Son choix de 'une d entre
elles est 11é par la condition que toute décision est associée aux états de
I"¢étape précédente ainsi qu'a ceux de I'€tape suivante.

La programmation dynamique se caractérise par sa grande simplicité.
Elte peut apporter des solutions a toutes sortes de problémes de nature
séquentietie. méme les plus complexes d'entre eux. ou | algorithme

efficace s’associe a 'outil informatique.

B, BENMAZOUZ. Op. Cit. P 706,
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il peut s’agir du choix d’un programme de parcours a suivre en
veillant 4 réaliser le trajet optimal. comme il peut s’agir par exemple de
la sélection de la politique optimale de sto‘ckage a suivre sur les quatre
trimestres d’une année.

En général. elle se passe de toute hypothése mathématique. ce qui lui
évite la difficulté de cette derniére.
La recherche du résultat optimal d une série de décisions dans le cadre
d'un programme dynamique se base sur un principe essentiel dit
«Principe d optimalité ».
II- Le principe de base de la programmation dynamique :

Défini initialement par ARROW et MASSE, le principe d optimalité

est finalement attribué¢ & R.BELLMAN qu en a clairement défini le

contenu. :

Dans sa définition 1l dit : «Une décision optimale est telle que. quel
que soit 1'état initial et la décigsion initiale. les décisions sutvasntes
doivent constituer une politique optimale par rapport a ["état résultant de
la premiére décision »''’,

I1 faut verller a chaque étape du systeme dynamique a prendre la
décision optimale qui pourra s'inscrire dans le cadre d une optimisation
globale qui intégre tous les résultats des décisions subséquentes jusqu’a

1"étape finale du parcours.

1I1I- Application du principe :

L application de ce principe dans la définition de la série de décisions
qur reéalisent une stratégie globale optimale peut se faire avec un
raisonnement qui part de la premicre étape pour arriver progressivement
a la derniere. comme elle peut par récurrence accepter un raisonnement

dans le sens/inverse.

'), P VEDRINE. E. BRINGUIER ot A BRISARD. Op. Cit. P 151
!
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e premier raisonnement s accomplit en commengant par la recherche
d’une solution optimale au niveau de chaque €tat de la premiere €tape en.

considérant que 1'¢tape zéro soit la case de depart. A ce moment. aucune

sélection ne peut encore se faire. il faut passer a la seconde etape. La

encore, il v a lieu de choisir la solution optimale de chaque état parmi
I’ensemble des solutions possibies. en tenant compte des résultats de
I"étape précedente.

Le passage progressif jusqu’a la derni¢re ¢étape se fait de la méme
maniére de sélection. et permet enfin de parcours d’identifier une série
de décisions relatives & I'ensemble des étapes et réalisant un rendement
optimal global.

Le second raisonnement n'en est différent que dans le sens. ou 1l
faut commencer par la derniére étape et aboutir a la premiere. Ses
résultats restent identiques aux premiers.

L application du principe de BELLMAN dans la programimation
dynamique permet de¢ remarquer que c¢ dernier nous évite la recherche
de toutes les solutions possibles pour déterminer la meilleure d entre
etles. et offre un raisonnement ou le champ de recherche se rétrécit au
fur et @ mesure de i"avancement des étapes.

Ceci représente un avantage de la programmation dynamique.

Exemple d’application ;'

Soit deux grandes villes A et T. ou les échanges commerciaux en

pleine ¢évolution nécessitent la construction d une higne de chemins de
fer.

Deux villes B et C. sont situées & peu prés a la méne distance de A mais
le chemin sera unique et traversera ["une d entre elles seulement,

Le méme dilemme se posera au miveau des trois villes de passage

suivantes D.E.F. Ces derniéres ménent toutes a la ville T,

"] P, VEDRINE. E. BRINGUIFR ¢t A BRISARD Op Cit. P 132,
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Les colits de construction des différentes parties de la voie
varieront en fonction de la nature des terrains affrontés. des matériaux
utilisés en conséquence, ainsi que des distances exactes entre les étapes.

Les colits sont récapitulés comme suit :

Etats [Couts en millions |Erats Coits en millions

ide Dinars : de Dinars 1
AB 7 CE 8 |
AC ;Ta TF | 6 ]
BD Te DT 10 T
BE 9 ET 9 }
BF 11 FT 12 |
D i3 |

Nous sommes face a un systéme dynamique constitué d'une étape
initiale A, d’une prelﬁiére étape a deux états B et C. d une deuxieme a
trois états D,E.F et d’une étape finale T.

Toutes ces villes représentent des variables d"état. Le probléme est
de rechercher une suite de décisions concernant les viiles a choisir en
veillant a minimiser le colt optimal global de réalisation du chemin de
fer.

It faut définir la suite des variables de décision UO,Ul,Uz,U3 qui

réalise une décision optimale globale.

* Représeniation graphigue du probléeme :

l.a représentation graphique d’un réseau dans un systéme
dynamique est un ensemble de lignes qui tracent le parcours entre les
différentes étapes.

Ces lignes sont fléchées pour indiquer 1a direction du trajet, et sont
accompagnées de chiffres indiquant les colts de construction dans notre

exemple.
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Graphique 6 : Choix d'un trajet optimal de transport.
Source : J. P. VEDRINE. E. BRINGUIER et A. BRISARD. Op. Cit. P155.

* Résolution el définition de la décision epnlimale :

La résolution se¢ fait suivant le principe d’optimalité de BELLMAN
a commencer par [analyse de la premiére étape pour défimir ses
politiques optimales en se basant sur les différents colts donnés et
progresser jusqu’a | etape finale.
- En partant de I"état initial A :
[Etats a rejoindre gPolitiques (Colits 5Politiques (1

! =
possibles ‘ioptimales
| 1

‘de chaque €tat

s i ’
B AB 7 |AB
C AC B 'ac N

AB représente la >politique optimalelde I"état B. et AC représente celle

de 1" état C.

- 11 s’agit maintenant de rejoindre les états D.E.F en partant des deux

politiques optimales AB et AC.
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Etats & rejoindre | Politiques Couts |Politiques

ilpos.sibles g éoptimales L

%de chaque ¢tat E
D 'ABD T ABD |
: ACD B ; i
E ABE 6 ABE g
- ACE 6 [ACE |
l ! ! - |
'F | ABF 18 - |
- ACE it ;ACF |

A ce stade d’analyse nous avons pu extraire :

ABD comme politique optimale de 1"état D avec un coitt minimum de 13.
ABE.ACE comme politiques optimales de 1'état E avec le méme cout

minimum de 16,

ACF comine politique optimale de | état F avec un colt minimum de 14,
Nous sommes déja certains que le passage a I'état final T se fera
obligatoirement par 1’un de ces quatre sous parcours.

- Qu'en est il de la politique optiimale qui permet de rejoindre T.

|Etats a rejoindre |Politiques ;Coﬁts iPolitiques |
}possibles E joptimales de

1 ‘ tchaque ¢tat

T (ABDT 123 (ABDT

| T [ABET 25 e

| | ACET 125 -

| ACET 76 E

LG



Au colit minimum de vingt trois. la décision optimale qui permet

de joindre A 4 T est te parcours ABDT. identifié sur le graphe ci-dessous

par un trajet cn gras.
Graphique 7 :Définition du trajet optimal.

D

F

l.a série des variables de déciston techerchée est .
l_lro = :4.U! — B‘..-(sz = D, L"T3 =

Conclusion :
l.a grande simplicité du principe de BELLMAN ainsi que sa

facilit¢ de résotution permettent a la programmation dvnamique de
traiter une grande variété de problémes de nature séquentielle en
investissement. gestion des stocks et réapprovisionnement. etc.
Ce principe par contre. nécessite [exploration d'un grand nombre de
politiques possibles. ce qui crée quelques limites dans son utilisation.
Elles peuvent néanmoins eétre surmontces grace a un outil informatique
puissant et un bon togiciet de traitement,

Lorsque les probléines affrontés présentent des vartables a
caractére non entier. comme les probléemes de stockage et

d approvisionnement. analvse des différentes étapes suivant te principe
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de: BELLMAN est toujours empruntée mais cette fois ci. le probleme est
exprimé sous la forme d’un programme mathématique''’.
Ainsi donc, la programmation dynamique que nous venons
d*étudier peut étre qualifiée de déterministe’™’.
MARKOV lui, aabordé son étude en avenir aléatoire et a présenté
dans ce qui est appelé «Chaine De MARKOV » 1"évolution des différents
états d’un systéme dynamique en terme de probabilité'”’.

Le théme de décision en avenir aléatoire avant déja été traité. nous

ne nous y attarderons pas une seconde fois.

"' J.P. VEDRINE, E. BRINGUIER ¢t A. BRISARD. Op. Cit. P 1344 158,
' Déterministes ; Les faits sont causés par leurs antéeedents.
"*' | P.VEDRINE. E.BRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. CitP139,
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Conclusion chapitre IV :

La notion de systéme dynamique donne a la prise de décision une
nouvelle préoccupation, ["arbitrage dans le temps.

Cela peut se réaliser par des méthodes d optimisation séquentielle,
essentielles pour la prise en compte du déroulement du temps. mais aussi
pour tout processus de décision pouvant s'analyser comme une chaine.
continue ou nomn.

L évolution d’un systéme dynamique se fait donc suivant une base de
temps de forme continue. permettant de suivre son évolution en chaque
point du temps, comme elle peut suivre une base de temps de forme
discréte, lorsque 1'évolution du svstéme est observée a intervalles
réguliers. Cet intervalle correspond au laps de temps au cours duquel
décisions et variables extérieures ont l'occaston de se composer, pour
donner lieu a ["observation d un nouvel état du systéme et une nouvelle
prise de décision.

Parmi les méthodes d’optimisation séquentielle a application trés

simple, la théorie de la commande Optima]e‘” est considérée comme une
généralisation de la programmation mathématique, puisqu’elle cherche
I’ensemble des décisions qui 1'ende.nt optimale la traduction
mathématique d’un objectif global, dans le cadre d’un systéme
dynamique.
A coté de cette derniére, la programmation dynamique est elle aussi une
méthode doptimisation qui s adapte a des problemes des plus simples
aux plus complexes, de nature séquentielle. mais cu les séquences ne
sont pas forcément en lien direct avec le temps.

Notre étude de la programmaticn dvnamique nous a permis de

marquer des constatations importantes. 4 savoir :

I P.VEDRINE. E.BRINGUIER ot A BRISARD. Op. Cit. P143.
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- Le plus grand aQantage de cette derniére réside dans le fait que.
hypothéses et applications mathématiques sont pratiquement
inexistantes. On peut dire que la programmation dynamique dépasse
largement le cadre de la commande optimale.

- Le principe d’optimalité emprunté par cette derniere, permet au
décideur déviter la solution triviale qui consiste & calculer le cott de
chacune des politiques possibles pour déterminer la meilleure. Ceci
dit, dans le cas de probiémes larges et complexes, 1l devient
indispensable de recourir a I"aide informatique.

- En [utilisant, la programmation dvnamique conduit obligatoirement a
une totale exploitation du champ des politiques possibles, ce qui
donne l'avantage a tous ses algorithmes de résolution de ne pas etre
affectés par D'existence de contraintes sur la commande, et surtout,
sur I"etat.

La programmation dynamique. avec tous ses avantages d application.
est considérée comme ayant un trés grand intérét dans la résolution de

nature séquenticlle. que le temps intervienne directement ou non, que

1"horizon soit limité ou non.
Rappelons qu’il est tout & fait possibie de faire intervenir le hasard
et les probabilités dans la programmation dynamique.

MARKOYV a traité cela, par ce qu’il a appele : Les chaines de MARKOV.

Ces dernieres consistent a décrire 1"évolution d'un systéme. d’un &tat a

un autre. en terme de probabilités. o4
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Chapitre V : Théorie des -vraphes et résolution des probléemes

dordonnancement :

Introduction :

La théorie des graphes représente un outil spécifique d aide a la

décision quit permet de synthétiser. de traiter et de résoudre les
situations qui comportent plusieurs étapes ou plusieurs taches afin de
maximiser leur parcours ou leur classement.
Elle peut concerner plusieurs problémes de gestion tels que les
problémes de transport et de choix de trajet amnsi que les problemes
d'ordonnancement des tdches nécessatres a laccomplissement d'un
projet.

Elle permet. gridce a sa représentation spécifique. de faciliter

I"application d'un certain nombre d’algorithmes afin d aboutir a des

solutions trés simples aux divers problémes quelle peut résoudre.

Parmi ces derniers. les problémes d ordonnancement ont fait I"objet de
nombreux modeles qui tentent tous de réaliser une programmation des
activités nécessaires a la réalisation d'un certain objectif. La méthode
PERT représente le plus important de ces modeéles. Nous lui
consacrerons la seconde section du chapitre. La premiére est réservée a

des généralités sur ta théorie des graphes.
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Section I : Généralités sur la théorie des graphes

La théorie des graphes permet de formaliser et de résoudre les

prohbl‘em'es a 1’aide d’un instrument essentiel qui est le graphe.

[l est défini comme un ensemble de points reliés entre eux parun
ensemble de fléches indiquant la direction d’une quantité de flux qui s’y
déverse.

Les points. également appelés ronds, neuds. ou sommets du graphe sont
regroupés dans un ensemble X = (a, b, ¢.....n)

Les fleches, qui indiquent un sens de direction, appelées aussi branches
ou arcs du graphe constituenf un ensemble U = (U,. U,....Un) de
couples {1, J) avec 1 et j des points de X.

De fagon générale, nous pouvons écrire G = (X, U) fe graphe G constitué
de 'ensemble X de points et Pensemble U d’arcs.

Par exemplie la carte des routes nationales reliant ta vilie de TLEMCEN
a la capitale ALGER constitue un graphe ou les différentes villes d arrét
sont incluses dans I'ensemble X et les chemins qui les relient forment
1"ensemble U, |

Les ¢éléements de 1'ensemble U peuvent avoir une signification matérielle
quantifiable telle que des distances successives pesées en kilometre, ou
peuvent représenter simplement un ordre d’antériorité entre les
différentes taches nécessaires dans la fabrication d’un produit.

Un graphe peut représenter diverses figures de succession entre ses
eléments. Pour cela. la définition d’un vocabulaire approprié s'impose ;
- Les deux extrémités d'un arc orienté sont appelées point initial et

point terminal.

-~ L7arc d extrémite mnitiale 1 est dit «ancident a 1 vers 'extérieur».

- Lrarc dextrémite terminaie 1 est dit «incident a 1 vers llintérieur ».
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- Lorsque dans une succession d’arcs 'extrémité terminale de chaque

arc coincide avec 'extrémité initiale de 1'arc suivant. alors 1l s agit

T,

- Si dans wune succession chaque arc a une extrémité (initiale ou

d un chemin.

terminale) reliée a l'arc précédent, et 1"autre reliée a I'arc suivant, sans
respecter la condition posée dans le cas d'un chemin, alors 1l s agit

d une chaine .

- Lorsque dans un chemin 1'extrémité terminale de son dernier arc se

joint a 1'extrémité initiale de son premier. ators it devient un circuit

appelé aussi cycle.
b C

- Un arc de la forme (a. a) est une boucle.
- Un arc peut prendre une valeur ou un indice indiquant soit sa

capacité maximale appelée aussi scalaire. soit le flux qui le traverse.
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- Lorsque dans un graphe. il est possible de joindre n'importe quelle
paire de sommet par un chemin ou chaine il est qualifié de graphe
connexe.

- Le graphe connexe est appelé réseau lorsqu'on vy trouve les
caractéristiques suivantes :

o 1l ne prend pas de boucle.
e 1l prend comme unique entrée le sommet a.

e Il prend comme unique sortie le sommet z.

La théorie des graphes permet de formaliser deux catégories de
problémes grice a ses multiples figures représentatives d’un grand
nombre de relations assez complexes et de leurs procurer des solutions
trés simples a 1’aide d’un nombre d algorithmes et de méthodes congues
specialement dans ce but.

lLa premi¢re catégorie de problémes qui trouvent leur résolution
dans la modélisation graphique concerne tous les types de problémes
d’écoulement ou de circulation d’une certaine quantité de flot dans des
canalisations caractérisées par leurs capacités limitées. Le but étantla
maximisation de ce flot'"'. 11 s’agit par exemple des problémes de
transport on il est question d’acheminer un flux maximum de

marchandises sur des routes a capacités limitées.
La seconde catégorie de probléemes concerne 1'ordonnancement
d’un ensemble de taches ou d’activités participant toutes dans la

réalisation d un objectif commun et unique.

Nous abordons les modéles d ordonnancemnent dans I'analyse qui suit.

'] P.VEDRINE. E BINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P177.
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Section 11 : Les modeéles d’ordonnancement : Méthode PERT :

Introduction :

Plusieurs méthodes d ordonnancement basées sur les principes de
la théorie des graphes ont été mises au point afin de faciliter la gestion
des projets complexes qui s accomplissent griace a une wmultitude
d'activités qui revétent une grande importance pour l'avenir de
I'entreprise et dont les résultats se répercutent sur une durée
relativement longue.

Le but de ces méthodes est de programiner les activités selon un
ordre susceptible de procurer une réalisation compléte. rapide et efficace
du projet.
Par exemple, la gestion des différentes tiches nécessaires au lancement
d’un nouveau produit dans| une entreprise releve du domaine de
I"ordonnancement ou il faut veiller & respecter les conditions de
ressources rares en temps et en moyens et aen faire une répartition
efficace.

Parmi les plus importantes méthodes d’ordonnancement, nous
citons la méthode PERT (Prpgram Evaluation and Review Technique)

développée a la fin des annges cingquante par ['U.S Navy au sein du

projet Polaris. la méthode | CPM'" (Critical Path Methode) a été
développee pour la_ gestion ?es projets de construction et la méthode
MPM'~ (Méthode des Potentiels Métra),

La méthode PERT est considérée comme la plus importante étant

donné son efficacité et son uttlité pratique.

"'"].P. VEDRINE. E BRINGUIER et A BRISARD. Op. Cit P 188
CMLPOVEDRINE. ECBRINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P iyt

—_—
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I- Généralités sur lu méthode PERT :

(C’est une méthode d organisation de travaux par réseaux. Son

objectif est la définition de la chronologie idéale des tiches nécessaires

dans une fabrication.

Elle a connu son heure de gloire en 1938 lorsquielle a €t mise au point par I'U.S

Navy pour la fabrication des fusées POLARIS,

Ce projet comportait un grand nombre de tdches avec environ trois mille fournisseurs

qut travaillaient dessus.

Lutilisation d’un  ordinateur a permis de réaliser une coordination
parfaite entre les délais de livraison. Elle a méme permis d obtenir une
avance de trois années par rapport a la durée initialement prévue pour la

réalisation de ["objectif final.

Depuis. 1'utilisation de la meéthode PERT dans l'ordonnancement des

tdches d un projet s'est répandue dans de nombreux secteurs, notamment

celul des travaux publics.

Cette méthode s effectue en deux grandes étapes complémentaires :
- La représentation du projet
- La résolution du graphe PERT

I-La représentation du projet :

Cette étape primordiale consiste a identifier I'ensemble des
données constituant le projet en premier lieu. et le représenter

graphiquement en second lieu,
Une bonne analvse de cette étape permet le passage a I'étape suivante

qui est la résolution du graphe et la détermination de la durée du projet.

a-Identification du projet :

Dans lidentification d un projet. il convient de définir la tiste des
taiches qu'il comporte. d'évaluer la durée de réalisation de chacune

d entre  elles. et diindiquer toutes les contraintes de succession. de

temps et de ressources qui s tmposent a lul.
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= Définition des tdches @

l.es taches énumérées représentent toutes les activités nécessaires a
la réalisation du projet“‘ sachant que chacune se caractérise par sa
propre durce et ses propres quantités de ressources nécessaires a son
accomplissement. |
Ce sont des tdches réelles, néanmoins. la méthode PERT introduit auprés
de ceux-1a des tiches fictives ou muettes dont ie seul role et de montrer
une relation d’antériorité.

= Evaluation des durées :

Une fois la liste des tdches d'un projet établie. il convient
d*évaluer la durée de réalisation de chacune des tdches réelles qu’il
comporte.

Sur le réseau PERT. la tache est représentée par une fleche accompagnée
d une durée qui exprime son temps de déroulement ou temps opératoire.
I."¢évaluation du temps opératoire d’une tdche revét une trés grande
importance dans la qualité du réseau et son efficacité. Cest une phase
qui n'est pas facile en raison de I'influence d"événements externes a
I’organisation. tels que des conditions météorologiques imprévisibles,
une pénusie inattendu en matiere premiére, ou un retard de livraison de
fa part d un fournisseur.

Cette difficulté réside ausst dans le fait qu'un projet représente
souvent une operation nouvelle, unique pour I organisation. ce qui la
laisse inexpérimentée et sans aucune norme historique a suivre.

Pour toutes ces raisons. [a méthode PERT propose la définition de
fa durée d'upe tiche a travers la connaissance des trois durées
suivantes'®'

- Une durée normale ou temps vraisemblable (Tv) qui paraitle plus

probable selon des conditions habituelles de travail,

"} P. VEDRINE, E. BRINGUIER et AL BRISARD. Op. Cit. PP [86. 187.
=1 P, VEDRINE. E. BRINGUIER et A BRISARD. Op. Cit. P187.
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- Une durée optimiste ou temps optimiste {(To) qut estime le

déroulement dans les meilleures conditions possibles. de telle sorte
qu’1l y ait trés peu de chance d’obtenir une durée plus courte.

- Une durée pessimiste ou temps pessimiste (Tp) qui estime un
déroulement dans les plus mauvaises conditions possibles

Les trois durédes Tv. To. et Tp permettent de faire une estimation

d’une durée moyenne d. obtenue a partir d une loi de tvpe béta :

_Ip+4iv+To

d
6

» Définition des contraintes

Apres établissement des tdches et évaluation de leurs durées une
troisieme phase d’analyse s accomplit avec le repérage des différentes
contraintes auxquelles elles sont soumises.

Elles sont au nombre de quatre :
< Priorité entre les tdches qut Indique celles qul ne peuvent
gtre entameées avant | achévement d autres. Par exemple. lors de la
construction d’une automobile, les taches de 1’assemblage sont

forcément antérieures a la tache de peinture ou celle de mise en

marche finale.

< Les coutraintes de dates : Elles indiquent les limites de dates

qui peuvent s'tnposer a une tdche. Par exemple, dans les but de

lancer un wuouveau produit sur le marché avant les autres
concurrents. les différentes taches qui le constituent ne doivent pas
dépasser la date du 31 Décembre de 1"année en cours.

< Les contraintes disjonctives o Ce sont des contraintes de

ressources et se posent lorsque deux tiches utilisent des matériaux
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communs qui ne sont disponibles que pour une seule utilisation a la
fois. Les deux activités ne peuvent donc s"accomplir simultanément
taute de moyens.
< Les contraintes de type cumulatif : A aucun moment du
projet, la somme des movens utilisés par !'ensembles des taches
lancées ne doit dépasser ia quantité globale des movens financiers,
matériels et humains disponibles dans i"entreprise.

b-Représentation graphigue du projet

Aprés avoir identifié minuticusement le projet avec ses différentes
taches, leurs durées d’accomplissement et les contraintes qui les
limitent, mnous pouvons synthétiser toutes ces informations dans un
graphe représentatif.

Avec la  méthode PERT la représentatioh d’un réseau traduit
essentiellement des tdches et des étapes. La tdche représente
1"accomplissement dans le temps d'une opération, 1" étape indique la fin
de cette tdche. La premieére est représentée par une fleche. la seconde par
un rond ou un carré qui limite certe fléche.

Dans la représentation d’'un projet par un réseau PERT. il faut
toutes les relations existant entre ses différentes taches. Au

exposer
nombre de quatre. ces relations peuvent étre successives, simultanées,

convergentes ou pénalisantes.
- Elles sont successives. lorsque. a la fin de chaque tache ne

succede qu'une seule autre tdche, en partant d une premiere qui marque

le début du réseau. Chaque deux taches sont séparées par une ¢tape.

Tache A Tache B Tache C
PRLEANG
Etape Thitiale Etape€ finale




- Elles sont simultanées lorsqu’elles partent d 'une méme etape en

meéme temps.

- Elles sont convergeantes lorsque. contrairement aux précédentes,

elies aboutissent 3 une méme étape.

T;’i(; [7 @ 4

- Une téche est estimée pénalisante lorsqu elle retarde. & cause de
sa durée. le démarrage d une autre tache qui lui succéde en mére temps
qu’a d autres déja finies.

Toutes ces taches. qu'elles solent successives. simultanées,

convergeantes ou peénalisantes sont des taches réelles. Cependant. on

peut trouver dans un résecau PERT des tdches fictives ou muettes qui
n-existent pas véellement parmit les tiches véelles du projet. qut ne

nécessitent ni temps ni ressources, mais qui tndiquent uniquement une

refation d’antériorité entre deux taches réelles qui ne se succeédent pas.

Elles sont représentées dans les graphes par des fléches pointillées.
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Exemple :
f.a tache A est antérieure a C
La tache B est antérieure a Cet D

.a représentation suivante:

respecte la succession des deux tiches A et C. celle de B et C. et celle de
B et D. Mais. elle crée aussi une quatricme relation d antériortté entre A

et D qui n'est pas enregistrée parmi les relations existantes réellement

entre les taches A.B.C et D.
11 convient donc de faire un schéma représeniatif des trois

successions {(A.C). (B.C) et (B.D).

Tache A Tache C
(O e, Taedy
C Tache B C Tache D C

La fléche en pointillés est une tache fictive qui indique 'antériorité de
B a C et empéclie la fausse représentation d une antériorité entre A et D.

2-Résolution du praphe PERT :

Etant donné que le temps nécessaire a la réalisation d un projet
n'est généralement pas déterminé par la somme des temps relatifs a
chacune des taches qui le constituent. (puisque certaines d entre elles

euvent étre menées en paralléle). objectif principal dans la résolution
P p . P p
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du graphe PERT. ainsi que dans tout inodéle d’ordonnancement, est de
déterminer la durée prévisible du projet. C'est-a-dire son planning de
réalisation.

Il s’agit aussi de contréler son avancement grice au calcul des
marges de libertés qui peuvent étre utilisées sans provoquer de retard
quand a P"objectif final des travaux.

En ce qui concerne la détermination de la durée du projet. le but est
de trouver la durée de la succession des tiches la plus longue en partant
de la premiere jusqu’a la dernicre étape du projet. 1l s"agit de déterminer
le chemin le plus long appelé aussi «Chemin Critique ».

Trois calculs peuvent concourir a cela :
- Le calcul des dates au plus tot.
- Le calcul des dates au plus tard.
- Le calcul des marges de manceuvre.

a- le caleul des dates au plus 161"

La date au plus tot d’une tidche signifie la premiere date ou 1] est

possible de la débuter.
Le calcul successif d'un sommet de début de tache a un autre.

permet de donner une durée cumnulée qui représente la durée au plus tot

de réalisation de tout le projet.

Sachant qu'une tache ne peut démarrer avant la réalisation totale de

toutes les taches qui lui sont antérieures. sa date au plus tét 1, est
donnée par ["égalité suivante :
ti =max (te+tei)
eeXi“

ou X, est I'ensemble des sommets-origines des arcs incident a i vers

Vintérieur et f,;1a durée de 1"opération (e.i).

HTHIRIEZ. Op. Cit PI23,
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L égalité ci-dessus permet de trouver une date maximum de début de

réalisation de chaque tache.

Exemple:

Sott: Un projet X représenté par le réseau suivant avec onze

taches {(de A a K) limitées par des relations d antériorité et portanta

chacune sa durée de réalisation en jours :

Graphique 8 : Représentation d’un projet a 1"aide de la méthode PERT,
J. P. VEDRINE, E. BRINGUIER et A. BRISARD. Techniques quantitatives de

gestion. VUIBERT 1985. P189.

Sachant que la durée des taches fictives est ¢gale 0 et me peut pas

modifier les dates de réalisation
- Commengons par la premiere tiche A. Sa date au plus tot est de

toute €évidence f,= 0.

- La tache B commence une fois la tache A terminée. Sa date au
plus tét £,= 1+ durée de A

=0+ 1=1

- Les taches C et D viennent aprés la tache B avec la méme date
au plus tot = 7, + durée de B

=1+3=4
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- Pour la tache E, qui vient a la fois aprés la tache D et la tache F.

deux valeurs apparaissent :
[, ~duréede D=4 +35=20
[y, +duréedeF =14 ~3=17

La wvaleur retenue est la plus grande étant donné que 1" étape E ne
peut commencer qu une fois toutes les taches qui luil sont antérieures

sont terminées,
f, =17
- La tache 1. elle aussi succéde a trois taches E. G, H. 11 faut
retenir la plus grande valeur parmi les trois qui se présentent .

[, +duréede E=17+3 =20
[, +duréede G=17~+1=18

l,+ duréede H=17+2=19

La date au plus t6t de I est égale a 20,
- De sommet en sommet. nous parvenons a la derniere tiche K
avec
[, =40 + 4 =44,
- Si la tiche K a une durée au plus tét de 44 jours. le projet est

réalisé au plus t6t en 49 jours obtenus par £, + durée de K.

Sur le cercle représentatif de 1'étape 1, peuvent étre reportées les

dates au plus tot 7. les dates au plus tard ; que nous verrons dans le

it

titte suivant. ainsi que les marches f;.



La durée I,_-’,- de la tache (i.]) est indiquée en dessous de la fleche.

Les dates calculees sont reportées sur le graphique suivant :

Graphique 9 : Détermination des dates au plus tot d’un projet par la
méthode PERT.
J. P. VEDRINE. E. BRINGUIEFR et A. BRISARD. Techniques quantitatives de
gestion. VUIBERT 1985. P193.

Grace a une procédure de marquage de sommet au sommet, nous

avons pu déterminer une durée totale de 49 jours de tout le projet.

Elle représente la durée minimale de réalisation du chemin le plus
long entre le lancement et l'achévement du projet. C'est un chemin
critique qui me tolére aucun retard au niveau des taches qui le
constituent. parce que ceci provoquerait un décalage dans sa durée

globale.
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Ce chemin comporte les tdches A. B puis C. F et la tache fictive
qui réalisent pour E une date au plus tot de 17 au lieu de D qui lui donne
une date de 9. puis | avec une date au plus tot égale a 20 obtenue a partir
de Te plus la durée de E. puis J et enfin la tiche K

Le chemin critique est indiqué sur le réseau PERT par des traits
gras.

Si I'entreprise se fixe un objectif concernant la date de fin du
projet égale a 49 jours. il est intéressant pour elle d’évaluer les marges
de libert¢ dont elle pourra disposer dans la réalisation des différentes
taches qui concourent & cet objectif. Pour cela un second calcul
é“impose: "les dates au plus tard des tdches”.

b- Le calcul des daies au plus tard :

La date au plus tard d une tdche est la derni¢re date possible pour

la débuter sans que cela implique un retard dans le délai fix¢ du projet’”.

Nous pouvons aussi écrire I"étape i de début d une tiche. a une date de

réalisation au plus tard o+ domnée par 1'égalité suvivante
, . i ( | )
[=minyl, —{,
. -+
je X,
Ou X, représente I'ensemble des sommets terminaux des arcs incidents
a i vers I'extérieur.

e

[ — 1t indique que le calcul part de la fin du projet, avec 49

J i

jours et remonte proeressivement toutes les étapes jusqu’a son début.

11 P VEDRINE, E.BINGUTER ¢t A BISARD. Op. Cis. P1Y3.
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Pour exemple précédent, les dates des étapes sont les sutvantes

- Pour 1’étape finale Iﬁ]’l = 49 jours.

- Pour I"¢tape 10 de début de la tdche K.

L]

t, =t — durée de K

=49 - 5 =44

- pour 1"étape de début de la tache J.

t; =t, — durée de J

=44 - 4 =40

- Pour I’étape 8 de début de la tache L
t, =t, —durée de I

=40 - 20 =20

- L étape 7 a une date au plus 161 =20-0= 20

- L étape 5 représente le début des trois chemins E + tache fictive. G. et

H + tache fictive.

lLa date au plus tard de cette étape est la valeur minimum entre :
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t, =t —durée de E =20 -3=17
t, =t —durée de G =20-1=19

t, =t — durée de H =20 ~2=18

La date retenue est égale a 17 jours.

- Dans |"étape 3 nous retenons la valeur minimale entre (17-3) et (14-10)

soit 4 jours. L étape initiale se retrouve avec £, =0

Le graphique de réseau PERT devient :

Graphique 10 : Détermination des dates au plus tard d’un projet par la
méthode PERT.
H.THIRIEZ. Initiation au calcul économique. Editions DUNOD 1982, P127.

c- Le caleul des marges de manwuvee :

A { chaque tiche du réseau sont affectées deux valeurs : une date de

realisation au plus tdt et une date de réalisation au plus tard.

Si la ppemiére représente la premiére date ou il est possible de débuter

une tdche et la seconde représente la derniére date ou ceci est possible,
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la différence entre les deux représente une marge de liberté dont nous

pouvons disposer avant de tancer la tache,

Cette marge de flottement retarde seulement la tiche sans se

répercuter sur le délai globat du projet.
Le chemin qui indique une marge totale nulle ne tolére aucun

retard de réalisation et représente un chemin critique.

Notre graphe PERT est finalisé sous la forme :

et g€

Graphique 11 : Détermination des marges de mancuvres d’un projet par
la méthode PERT.
J.P.VEDRINE, E.BINGUIER et A.BISARD. Techniques quantitatives de
gestion, VUIBERTI1985. P195.

Conclusion :
.La méthode PERT est caractérisée par son usage relativement

simple ainsi que par ses nombreux avantages trés recherchés par les

managers notamment .

- Griace a une planification du projet. il est possible de visionner

P'enchainement et la marche des activités ensembles.

2- Elie incite les gestionnaires les différentes activités a créer une
organisation rationnelle des différentes taches qu’ils assument.

3- Elle favorise le suivi de V'avancement des travaux et permet de

prendre a temps les mesures nécessaires pour éviter les retards

éventuels.



4- La connaissance des tdches critiques permet dagir sur elles afin
d’améliorer la durée du projet.
5- La représentation du réseau PERT ressort toutes les relations. quelle
que soit leur complexité. entre les activités et fait prendre conscience
a chaque responsable d’activité de son rdle dans le déroulement
globale de tout le projet et 1'incite a mieux assumer ce réle.
Malgré ces avantages de grande importance, deux inconvéntents sont
a souligner :
< L’application de la méthode PERT n’est réellement efficace
qu'avec une bonne estimation de la durée de chaque tache, chose qut
n’'est pas toujours facile a maitriser.
< 1l ne faut pas oublier que la conception du réseau PERT
dépend de la qualité du savoir-faire humain ainsi que du degré de
concertation entre les différents acteurs du projet et de 1"adhésion de

chacun d’entre eux aux objectifs définis.
Les oprincipes de rtésolution de la méthode PERT sont également

empruntés par une deuxieme méthode d'ordonnancement «La méethode

des  potentiels». Elle differe seulement par sa présentation

diamétralement opposée a celle du réseau PERT. Les tdches sont
identifiées par des soinmets. les arcs ( fleches ) illustrent les conditions

d antériorite.
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Conclusion Chapitre 1/ :

Beaucoup de problémes de gestion concernent la définition d’un
parcours ou d'un classement de plusicurs éléments qut se sutvent et s¢
relient entre eux par diverses relations.

La théorie des graphes permet de leur donner une représentation
graphique qui regroupe toutes les composantes du probléme et aboutit a
sa résolution.

Un graphe se constitue toujours d'un ensemble de points ou de
sommets. reliés entre eux par des fleches ou arcs.

Dans les problemes d’ordonnancement de projets traités par la
méthode PERT. les sommets représentent les ¢étapes du projet et les
fleches, ses différentes taches.

Une fois le projet identifié par la définition de toutes ses taches et
des différentes contraintes qui les relient, ainsi que par 1"évaluation de
toutes leurs durées, il est représenté graphiquement,

Une fois 1"étape de représentation achevée, un graphe PERT
nécessite d étre résolu. Cela signifie qu’il faut définir une durée
prévisible du projet et contrdler son avancement.

Pour la durée prévisible, un chemin critique est déterminé lorsqu’il
correspond a une marge de mancuvre nulle. Cette derniére représente la
différence entre les dates au plus tot et les dates au plus tard de tout le
projet.

Rappelons cependant. que Vutilisation des modeéles
d’ordonnancement ne se limite pas a la détermination de la durée d"un

projet. elle permet aussi de gérer les movens nécessaires pour réaliser ce

projet ‘',

"' LP.VEDRINE. E BRINGUIER ct A.BRISARD. Op. Cit. P18
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Méme si la méthode PERT est d’usage tres fréquent dans les
problémes d’ordonnancement, plusieurs autres méthodes ont leur
importance. notamment la méthode des potentiels. la CPM, la MPM etc.

Les problémes d’ordonnancement n’étant évidemment pas les
seuls a faire appel a la théorie des graphes, nous citons, les probléemes de
flot maximal qui se servent de "algorithme de FORD et FULKERSON "
dans leur résolution.

Tous comme la décision de production. de marketing, ou

d’approvisionnement. la décision d'investissement se caractérise par ses

propres techniques auxquelles nous consacrons le chapitre suivant.

"] P.VEDRINE. E.BINGUIER et A BRISARD. Op. Cit. P197.
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Chapitre VI : Techniques de choix des investissements :

Introduction :
L’ intérét  particulier que nous portons a la décision

d’investissement dans ’entreprise est justifi¢ par une large théorie
¢conomique qui s’est développée depuis déja, trente années de
recherche. Cette derniére s’inspire a la fois, de la théorie du capital de
nature partiellement macroéconomique, notamment chez BOHM et
MAWERK et de la théorie microéconomique de la production'’.

Cette théorie économique des investissements a pu développer
d’une part, une théorie descriptive dordre global dont e but est
d’expliquer des montants d’investissements. au niveau des branches et
des secteurs €économiques du pays, et d autre part, une théorie normative
qui propose & Dentreprise des méthodes rationnelles de choix des
investissements. Ce sout ces méthodes de rationalisation qui feront
’objet de ce chapitre. Nous soulignons cependant, qu’une décision
d’investissement se formule autour de deux questions :

» Le lancement ou non d’un investissement.
» Le choix entre plusieurs investissements.

Dans le premier cas, décider de se lancer dans un projet
d’investissement se heurte au probléme de déterminer si les fonds
consacrés actuellement a ce dernier sont justifiés par les revenus ou
économies qu’ils réaliseront dans ["avenir.

Cette vérification s’effectue grice a des critéres de choix qui ont été
congus pour aider le décideur dans son choix de se lancer ou non dans un
projet donné. 1ls se basent tous, sur la technique d’actualisation qui
représente I’outil de base en matiére d’évaluation des investissements.

Dans le deuxiéme cas, faire son choix parmi plusieurs
investissements tevient a faire une comparaison entre les différents

critéres de choix de ces derniers, et retenir celui pour lequel les criteres

M. NUSSENBAUM. La décision d'investissement dans [entreprise. ECONOMICA 1978, P 5.
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sont les plus favorables ou encore. choisir une combinaison

d'investissements idéale = sous ia  forme dun  programme

d investissement,
La réponse aux deux questions énumérées plus haut. constituera ia

seconde et la troisiéme section du chapitre. Une premiére sera consacrée

a la définition d’un investissement proprement dit.
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Section I : définition d’un investissement :

Un investissent représente dans son sens courant 1 acquisition de
moyens de production dans le but de leur utilisation durable dans
I’entreprise, tels que des batiments ou des machines.

Cette définition s’élargit pour gqualifier d'investissement tous les
placements de fonds effectués par 1'entreprise susceptibles de lui
réaliser des revenus ou des économies ultérieures ''’. 11 est ainsi possible
de parler d’investissements financiers lorsqu’il s’agit d’achat de titres,
de placements de fonds ou de prise de participation. d’investissements
industriels matérialisés par 1Tacquisition d’une machine de production,
d’investissements commerciaux ayant pour but la constitution d’un
réseau de distribution ou simplement une dépense publicitaire ou encore
d'investissement en matiere de formation de personnel, etc.

Néanmoins, tous ces investissements se regroupent sous une meéme
caractéristique qui est le sacrifice immédiat d avantages. en vue d’en
tirer un meilleur profit uitérieurement.

Cette succession dans le temps, de sorties et de rentrées de fonds,
est une condition essentielle et fondammentale de tout investissement.

Flle permet cependant, d’identifier plusieurs schémas représentatifs de

type d'investissements. et cela suivant la nature de leurs dépenses et de

leurs recettes.
En général. ils sont au nombre de quatre. avec :

- L7investissement «point input-point output» caractérisé
par une seule dépense initiale et une seule recette
finale, telle qu une opération de spéculation.

- Llinvestissement «point input-continous output» a une
seule dépense initiale et une succession de recettes
¢talée dans le temps. Citons pour exemple le cas de

I"acquisition d une machine de production.

"' ] P.VEDRINE. E.BINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P33 1.
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- L’investissement «continous input-continous output». il
représente plusieurs dépenses et plusteurs recettes au

cours du temps.

- LTinvestissement «continous input-point output». 1} se
caractérise par plusieurs dépenses successives et une

seule recette finale a ta fin de 1"opération,

Le souci de tous ces types dinvestissements est de toujours

vérifier s1 'ensemble des fonds dépensés sont justifiés par les revenus

ou recettes qu'ils engendrent.
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Section II : les critéres de choix des investissements :

Introduction :

Les critéres de choix des investissements nous permettent d’évaluer
I"investissement grace a [Tappréciation de la série des cash flows qu’1l
engendre au cours du temps. Parmi ces criteres nous pouvons citer :

- la valeur actuelle nette.

- Le gain relatif en valeur actuelle.

- L'indice de rentabilité.

- Le taux de rendement interne.

- Le délar de récupération du capital investi.

- La durée d amortissement.

- L’indice de profitabilité.

Etant donné que tous ces critéres se¢ basent sur la technique
d’actualisation, commengons par définir celle-c1.

[- Définition du concept d’actualisation :

L actualisation est une technique qui permet de comparer des
sommes d’argent apparaissant a différentes périodes et cela grice a la
traduction de leurs valeurs a une méme période''’,

Cette technique permet donc d’évaluer actueliement. moment de
prise  de décision. ['ensemble des cash flows générés par un
investissement tout au long de sa vie future.

La technique d'actualisation est nécessaire pour I"évaluation de
tout investissement puisquelle permet de savoir siies fonds investis
rapportent mieux que leur placement ailleurs. ou, au moins rapportent un
taux de rentabilité minnmum qui pourrait étre 1'équivalent du cott du
capital. ou encore celur du taux de réinvestissement des cash flows
réalisés par linvestissement initial. Ce taux de rentabilité minimum est

aussi appelé «cott d'opportunité du capital ».

""" . P.VEDRINE. E.BINGUIER c1 A.BRISARD. Op. Cit. P332,
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Lorsqu’une entreprise fixe son taux de rentabiliteé minimum & une

valeur 1, 1'acceptation d’un investissement d’une valeur M nécessitera

),
une valeur'' :

Dans un an, au moins égale a fW(H— i)

2
Dans deux ans, au moins égale & M (1 +1)

-

. . . N -y
Dans trois ans, au moins égale a M (1 +1)

. . . s i L\
Dans n années, au moins égale a M{1+1)
Prenant un petit exemple pour illustrer le choix dun
investissement effectué par une entreprise sur quatre années d une valeur

initiale de 2000 dinars.
Le tableau suivant donne les cash flows réalisés durant cette période, ces

derniers étant définis comme la différence entre les rentrées et les

sorties de !"année.

!Années Investissement | Cash flows
o 12000 |

K 11000

2 1200

3 1500

514 1100

Avec un taux de rentabilité minimum égal a 10% qui est ausst Je

taux de réinvestissement. si [“entreprise avait évité I'investissement et
placé ses fonds dans une banque ceci lui aurait rapporté 2000 (1 + 0. 1)“l a

la fin de la quatrieme année. soit une valeur de 2928.20 dinars.

1 Jeu des interrés complenes.
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En comparaison, son investissement lui rapporte le total des cash
flows réalisé en plus de leur réinvestissement au taux de 10%. ce qui

nous donne a la fin de la quatri¢me année un total égal a

1000(1+0.1) +1200(1+ 0.1)° +1500 (1+0.1)+ 1100 = 5533 DA.

[.’entreprise peut se lancer dans cet investissement puisqu’il lui
rappbrte nettement plus que le choix d’un placement normal.

11 Tui a réalisé un supplément de valeur égala (5533-2928,20) soit,
2604,80 dinars a la fin de son cycle de vie.

Cette somme est appelée «valeur future nette de 'investissement ».
Lorsque cette derniére est positive elle indique que 1'investissement crée
des revenus supérieurs a son coiit d’opportunite.

La valeur future nette est un bon indicateur de choix, seulement.
elle représente 1'inconvénient d’étre exprimée en valeur de monnaie de
la derniére année de vie de I'investissement que le facteur d’inflation
risque de modifier. Pour cela, il est préférable de recourir a un
raisonnement en terme de valeur actuelle, exprimée en valeur de
monnaie de 1’année du choix de I'investissement.

Dans 1'exemple précédent. le taux de rentabilite minimum est fixe
a 10% parce que 'entreprise juge qu’une unité de monnaie actuelie aura
une valeur de 1.1 unités dans un an. D une maniére plus générale. avec

un taux de i. 1 dinar agjourd’hui est équivalent a (l1+1) dans un an.

A1 . .
ou (1 -I-l) représente la valeur actuelle de 1 dinar dans un

Aussi.
ussi (l N j)

an.

De la méme maniére. nous pouvons trouver que :

-2
(1 -I—l') “Estla valeur actuelle de 1 dinar dans deux ans.
(1 -I—i)—'JEst la valeur actuelle de 1 dinar dans trois ans.

Jusqua. (1 -I—i)—” la valeur actuelle de 1 dinar dans 1 années.



Et de méme. pour toute valeur positive S réalisée a la énieme

année et avec un taux d’actualisation de i. sa valeur actuelle est égale &
SQ+i)"

L utilisation du terme (1+I')_ndans plusieurs opérations
d'actualisation a permis [’établissement d’une table financiére dite
«table d"actuaiisation » avec toutes les valeurs de ce termne lorsque i
varie de 2% i 20% s.ur 50 périodes. Clest lé table n° 2. (Voir GESTION

FINANCIERE de P. VIZZAVONA. Pages 580 a 582).
La table n®1. (Voir GESTION VINANCIERE de P. VIZZAVONA.

Pages 577 a 579) concerne les variations du terme (1+ I')H utilisable dans
le calcul de la valeur future . |

Pour que D’investissement de I’exemple précédent soit rentable et
fasse I'objet de choix. il doit rapporter plus de 2000 dinars de revenus en
valeur actuelle.
C’est a dire que actualisation de ses cash flows doit étre supérieure a la

valeur initiale immvestie.

Nous pouvons tirer de l!a table d’actualisation n® 2 la valeur

actuelle de 1 dinar dans 1.2.3.et 4 années a un taux d’actualisation de
10%. et nous en servir pour calculer ["actualisation des cash flows de

I'investissement sur ses quatre années. Nous récapitulons les résultats

dans le tableau suivant :

Pm TCash Flows 'jLVaieur actuelle de!Cash Flows |
1: 11 dinar actualisés
TT““ 1000 RL9091 | 909,10

Fimf 1200 20_8264 991,68

3 51500 ‘f?iiéix ?1126,95

r 7100 30.6830 751,30

| |

T=3779.03
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L actualisation des cash flows indique une valeur actuelle de

3779.03 dinars qui est supérieure aux 2000 dinars investis.
L'investissement ne peut qu’étre rentable.

II- la valeur actuelle nette :

La valeur actuelle nette représente le critére économique de base dans
le choix des investissements. Elle est définie comme la somme des cash
flows actualisés générés par unm investissement tout au long de sa vie.
Elle est aussi appelée "cash flow net actualisé”. "bénéfice actualisé"''".
"flux net de trésorerie actualisé". "valeur en capital”. ou. "goodwill".
Elle s’écrit VAN ou VNA.

Avec CF, le cash flow prévu de D’année t, avec un taux

d’actualisation 1 et une durée de vie de n années pour un investissement,

sa valeur actuelie nette est 1a survante :

1 CF
I”y/’q}\f] - 1
,;o (1+)

L’année t=0 représente celle du lancement de 1'investissement ou

I"on ne note que sa dépense initiale sans réalisation de revenus, dans ce

cas 1a :

. CF,
VAN =1+ 3 =1
g (1+i)

La valeur actuelle mnette de l'exemple précédent est égale a

-2000+3779.03
VAN = 1179.03 DA.

En générale. lorsque la valeur actuelile nette de l'investissement est

positive, celui-ci est rentable et peut étre accepte.

" H.THIRIEZ. Op. Cit. P51,
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La valeur actuelle nette se base sur |'actualisation des bénéfices
réalisés. Cependant, les projets d’investissement ne se ressemblent pas
tous et se distinguent par la formule de leurs profits. Certains
représentent des sommes uniques. d autres des annuites.

1- Actualisation d’une somme :

comme déja définie, 1a valeur actuelle d une somme S disponible dans

n années. au taux d actualisation i. s’ écrit ;

P(S,n,i)= @‘% = SP(1,n,i)

Avec P{l,n.1) la wvaleur actuelle de 1 dinar dans n périodes au taux i.

calculée dans la table d actualisation n° 2.

La valeur future d’une somme actuelle S au bout de n années au

méme taux d’actualisation 1 est notée :

F(S.n,i)= S0 +i) =SF(,n,i).

Avec F(l.n.1) la valeur future de | dinar dans n périodes au taux 1.

calculée dans la table d actualisation n° 1.

r

2. Actualisation d’une annuité :

Une annuité est une succession de sommes constantes apparaissant sur
un certain nombre de périodes. Dans 1’actualisation d annuités deux
questions se posent :

- Quel est le capital en valeur présente ou en valeur future
¢quivalent 4 une annuité¢ donnée ?
- Ou contrairement a cela. quelle est I'annuité nécessaire pour

atteindre un certain capital donné en valeur actuelle ou futur?

a-Caleul du capital équivalent a une gnnuite .

= La valeur future d’un¢ annuité est équivalente au capital cumulé
par celle.ci a un taux i. en fin de période n. Elle est notée FA(S,n.i)

la valeur future a la fin de la éniéme année, accumulée au taux 1
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d’une annuit¢ composée de n versements de S dinars. effectués en
fin de chaque période.
Avec le tableau qui suit. nous allons calculer le capital acquis par

sommation de toutes les valeurs acquises a ta fin de la énieme année de

1"annuité.

N? du versement |Date de versement Valeur acquise a la fin]
de la éniéme année dei
! Il’anm,lité j

1 m”e période SU+)! ll

2 I;Fin de la 2°me période s(+ Z-)n—l E

— |

- | —
| _

n-1 Fin de la (n-Deme| S(1+1) 4
lpériode ‘ !

n. iFin de la (n) eme!S —
.ipériode

Toral = FA(S,n,0)

|
|
i

Par addition :

FA(S,n,i)= Sl(l ) G { ) G | ) Y l]

Cette égalité est une progression géométrique de raison {1+ 1), elle peut

(1+i)" -1

!

s'écrire sous la forme FA(S.n.i)=S = SFA(, n,i)

Ou. FA(l.n.i) la valeur acquise d’une annuité de | dinar sur n périodes a
un taux i est calculée par la table d actualisation n° 3 (Voir GESTION

FINANCIERE de P. VIZZAVONA. Pages 583 a 583).
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= La valeur actuelle d’une annuité est équivalente au capital
soumis & un taux d actualisation i. qui serait épuis¢ par le
versement de cette annuite,

1 est notée PA(S.n.i) le capital rémunéré au taux i et investi au
début de la premiére période. nécessaire pour financer n retraits annuels
de S dinars effectués en fin de chaque période.

La aussi, le calcul du capital initial se fait par la sommation de
I"ensemble des valeurs actualisées de tous les versements. comme le

montre le tableau suivant :

]No du versement iDate de versement Capital nitial

1 ;Fin de la tere période S/(] ¥ ,‘)

2 _ %Fin de la 2Zeme période S/(l - l')z

| - - | )
1 :

n- 1 Fin _de la (n-1)éme] Syl

| (n-1) !S/(l +i)

 période |

: L— i

in. iFin de la (n) eme| S/(lJrl.)n
?période |
]

Total = PA(S. n.,i)

i |

1 1 1 ]
+ +..+ +
(+i) (1+iy G+ (+i)

Cette égalité est une progression géoméirique de 1'aison1/(1+i). elle

Par addition PA(S.n,i)=S

[1- 14y

s écrit sous la forme PA(S.n.i)=S§ = SPA(]_,_ }’I,i)

1
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Ou PA(1.,n,1) représente la valeur actuelle d’une annuité de 1 dinar sur n

périodes a un taux i, calculée dans la table d’actualisation n® 4

(Voir GESTION FINANCIERE de P. VIZZAVONA. Pages 586 a 588).

b-Calcul de 'annuité éguivalente a un capital :

Contrairement a la recherche du capital équivalent a une annuité
donnée. il est fréquent d’affronter la situation inverse, ou il y a lieu de
calculer I'annuité nécessaire pour atteindre un capital donné.

Ceci implique 1’évajuation de la somme S qu’il faut verser chaque
année'"”  pendant n années. sur un compte rémunéré au taux i pour
atteindre lors du dernier versement le capital K. Sice capital est en
valeur future. 1’évaluation concernera le facteur de constitution d’ un
capital. S71l est en valeur actuelle, I"évaluation concerne le facteur de
récupération de ce capital.

Dans le premier cas, avec un raisonnement en valeur future des
annuités. S est notée FK(K.n.1).

Avec K = FA(S,n.i). nous pouvons écrire :

Fas.niy=s WU g
!
K| —— =
(1+i) -1

Avec S = FK(K.n.i)

= FK(K.miy= K| ————
(1+0)7" -1

= KFK(1L,n.i)

" A considérer une annuité annuelle,

1y



] ! L
Dou : FK(],H,I):—AM—};W. représente la somme ou annuité qu’il
I+ -1

faut verser chaque année. sur n année. au taux i. pour atteindre a la fin

du dernier versement le capital de 1 dinar.

Dans le second cas. avec un raisonnement en valeur actuelle des

annuités. avec S notée PK(K,n.i), et K = PA(S.n.1), nous pouvons écrire :

PAS.n iy =8| ZUED g
)
i
= K| —— =S
I-(+i)™"
avec S = PK(K.n.i)
= PK(K.ni)= K| ——"——
1-(+i)"

= KPK(l,n,i)

i
-1+

représente la somme ou 1"annuité qui

Dou PK(l.ni)=

amortit en n périodes. au taux 1, un capital de 1 dinar. La calcul de

PK(1.n.i) est disponible dans la table d’actualisation n® 5.

c-Relation entre VAN et PA(S. n i)

Si les cash flows de 'investissement réalisés a partir de la fin de la
premiére année sont une succession constante de ratson CF. 1ls peuvent
étre traités de la méme maniére qu'une annuité. et leur valeur actuelle
nette sera ¢gale au capital initial équivalent a une annuité de raison CF.
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Nous pouvons écrire :

VAN = =1 + PA(CF . n,i)

VAN = -1+ CF .PA(1,n,i)
La lecture de PA(1l.n.1) sur la table n® 4 permet d ¢viter la plupart

des calculs.

IlI- Le critére du gain relatif en valeur actuell_e :

le critére de la VAN indique sil’investissement est rentable ou
non, mais n'indigue pas I’importance relative de son gain par rapport a
Iinvestissement engage.

En fait, le gain doit dépasser un certain seuil, ou taux minimal. qui
est déterminé en fonction du cout du capital ( taux d’intérét).

L’investissement doit rapporter plus que son placement dans une
banque. Pour cela le taux du gain relatif en valeur actuelle doit étre
superieur au taux minimal requis par entreprise.

VAN
[nvestissement

Le gain relatif en valeur actuelle =

IV- Le critere de 'indice de rentabilité :

Ce dermier. basé lui aussi sur la technique d’actualisation.
concerne le rapport de la valeur actuelle des recettes a celle des
dépenses.

I'Arecettes

indice de rentabilité = — -
V'A.dépenses

Avec des sommes actualisées. 'indice de rentabilité permet de
juger actuellement fa rentabilité de Minvestissement.

Si cet indice est sypérieur a I'unité, il indique que les recettes de
"investissement couvrent ses dépenses. {est un projet rentable.
S7il est inférieur a 'unité. il indique le contraire. et le projet n'est pas

rentable.
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V- Le critére du taux de rendement interne :

o [Définition du critére :

Appelé aussi «taux moven de ventabilité » le critere du taux de

rendement interne exprime la rentabilité a I"aide d un taux et non sous la

forme d’un surplus.
Ce dernier se base lui aussi sur la technique d actualisation. 1l est
et représente le taux d actualisation qui donne a la valeur

valeur zéro. Ce qui veut dire que

noté 1
actuelle netie de 'investissement la
I"actualisation de 1'ensemble des cash flows de investissement réalisé a

partir de la fin de la premiére année. atteint le montant initial investi.
c'est le cas pour lequel la VAN traverse }'axe des

Graphiquement,
abscisses.
VAN VAN
A
VAN=( VAN<( VAN=() VAN
T T » N T T — Ix
} { Yol %20

¢) ot ol

(rranphigue!l? (rraphigue 13
iy phrig

Exemples de valeur actuelle nette pour différents taux d actualisation de

deux investissements différents. Source -J P.VEDRINE. E. BINGUIER et

A.BRISARD. Techniques quantitatives de gestion.  VUIBERT1985, P 343.
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Il est trés aisé de constater dans les figures ci-dessus que les taux

supéricurs au taux de rendement interne r réaliseraient une VAN de

I"investissement de valeur négative.

Donc 1 signifie économiquement le taux d’intérét maximum que
I"entreprise pourrait supporter au cas ou son capital investi serait

totalement emprunté.
Au dela de ce taux. non seulement l'entreprise aurait une valeur

actuelle nette négative et donc aucune reutabilité. mais aussi. elle serait

dans 1'incapacité de rembourser son emprunt.

o Cualcul du critére :

Le taux de rendement interne r doit donner :

pav =3 h__o
;—0(1-!-}”)

SRR o LV
=1 (1 + I‘

avec CF, = R, — D, ou R les revenus de I'année t

et D, les dépenses de cette année.

R - D,

leuahtc(l):l4\“’l+z =0
f—l(1+f)

Le caleul du taux r a partiv de I"équation précédente demande la
résolution d une équation du éniéme degré. ce qui pourrait faire
apparaitre jusqu’a n solutions.
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C’est-a-dire, la possibilité pour un méme projet d’avoir plusieurs
taux de rendement 1nternes différents.
Pour cela, une présentation de procédures de calcul simplifides s"impose
en faisant distinction entre plusicurs types d investissements suivant la
formule de leurs cash flows.
I-L investissement de type input ponctuel et output ponctuel.
2-L’investissement de type output continu et constant.
3-L'investissement de type output continu constant et illimité.

4-Investissement a cash flows variables.

I-Le TRI d’un investissement du type input ponctuel et output

ponctuel :

Cet investissement se caractérise par une seule dépense initiale 1
effectuée 1"année zéro, et une seule recette finale Rn regue "année n.
La valeur du taux de rendement interne v doit résoudre, suivant la
formmule d'actualisation d'une somme. I’équation suivante :
]

~]+R ———=0
(1+r)"

Nous pouvons déduire que :

R
L =(1+r)
/

R,

Log

= [+r=e¢"

R,

i[.q«;
=r=et 1]
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Nous pouvons tirer cette méme valeur de 7t de la table

d’actualisation n® 1 en cherchant le taux d’actualisation dopnanta 1

dinar une valeur future de —%ou en cherchant dans la table n° 2 le taux

d’actualisation donnant 4 1 dinar une valeur actuelle de ~R—
4

2- Le TRI d’un investissement de fype output continu et constant :

Celui-ci se caractérise par une seule dépense initiale 1 effectuée
Iannée zéro, et des rgcettes constantes R,sur n années. Dans ce type

d’investissements, le taux de rendement interne r doit annuler 1a valeur

actuelle nette de Vinvestissement exprimée en fonction de la valeur

actuelle d’une annuité de raison K, avec 'expression :

~1+R, Ll Ut Y
r

o I 1-(1+r)"
Nous en déduisons ; —_— = ————————
¥

Avec t=(+r) =PA(l.n.r)

p
Nous pouvons tirer de la table d actualisation n® 4 la valeur de 1,

en cherchant le taux d actualisation donnant a une annuité de 1 dinar sur

n périodes une valeur actuelle de ——
/
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3-Le TRI d’un investissement du type _output continu constant et

illimité:

L’investissement se caractérise par une dépense initiale 1 effectuée
’année zéro, et des recettes constantes R sur un nombre dannées
illimité. Ceci revient a calculer le taux de rendement interne r qui
annule, comme le précédent, la valeur actuelle de l'investissement
exprimé en fonction de ta valeur actuelle d’une annuité, mais qui s’ étend

sur une période illimitée.

Lorsque n—> v

(l + r)ﬁ”% 0

L | I-1+r)y" | 1
Ce qui implique = —
r r

Le TRI r résoudrait, dans ce cas |’équation :

“1+R|1]=0

I/‘

—~— ‘,_FD

4-Le TRI d’un investissement d cash flows annuels variables :

Dans ce type d'investissement. la détermination du taux de
rendement interne nécessite le recours a la résolution de 1"équation du
¢nieme degre :

— |+ i B’;mpl — ()
(0 +r)
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En l’absence de moyens appropriés, la procédure la plus courante
est le tatonnement.

La technique consiste a déterminer un taux d’actualisation pour
lequel la valeur actuelle de I'investissement soit positive, et un second
taux pour lequel elle serait négative, le tdtonnement pour trouver r qui
annule cette valeur se fera & I'intérieur de la fourchette comprise entre
les deux taux. La fourchette est alors resserrée progressivement jusqu’a
I"obtention d'un taux d’actualisation qui annule la valeur actuelle de
I"investissement,

Lorsque les cash flows de l'investissement ne présentent pas une
trop grande différence, il est plus facile de raisonner en terme de cash
flows moyens. et de calculer le taux de rendement interne comme 57l

s’agissait d’un investissement du type output continu et constant.

5- Les taux de rendement interne multiples :

Lorsqu'un investissement est constitué d une dépense initiale suivie
par des cash flows positifs ultérieurs. la valeur actuelle nette diminue a
mesure que le taux d’actualisation augmente, et finit par s’annuler au
taux r qui représente l'unique taux de rendement interne de cefte
situation.

Seulement. 11 y a souvent des situations plus complexes. plus
réalistes. ou les cash flows de I'investissement connaissent des valeurs
tantdt positives. tantdt négatives. avec des beénéfices ou des pertes
enregistrées.

Ce changement de signes dans la succession des cash flows provoque
des augmentations et des diminutions de la valeur actuelle nette qui peut
traverser l'axe des abscisses a chacun de ces mouvements. De fagon
générale. 1] peut v avoir autant de taux de rendement interne qu’il v a de

changement de signe dans les cash flows.
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VI- Le critére du délai de récupération du capital investi :

Le délar de récupération d’un investissement est le temps
nécessaire a celui-ci pour étre remboursé. 1l est aussi appelé «Le délai

de recouvrement » ou «payback period ».

On dit qu un investissement est récupéré au bout de n années, lorsque :

SCF =1

=]
Avec CF le cash flow de 1"année t

Et / Uinvestissement initial.

Ce critére se base sur les bénéfices aprés impots mais n’utilise pas
teurs valeurs actualisées. Ce qui représente d’ailleurs un inconvénient du
critére puisque 'actualisation diminue les valeurs dans le temps.
Cependant, 1l est fréquemment utilisé, puisqu’il offre au décideur la
possibilité de connaitre le temps de récupération de son investissement
afin de faire face au facteur de risque qui s’attache a tout avemir d’un
Investissement.

Pour chaque investissement, et suivant le risque qui entoure, 1l y
a un délai de référence fixé par I"entreprise qui ne doit pas étre dépassé
sinon le projet sera refusé.

Par exemple. dans les secteurs & obsolescence technologique tres
rapide. le délai de référence est souvent trés court, et tout projet & délai
de récupération supérieur comporte trop de risques pour étre lancé.

Conclusion :

Décider d'entreprendre un' investissement signifie qu’il vaut le
risque d'étre lancé. parce qu'i! rapportera a 1 avenir un ou plusieurs
revenus qui couvriront la valeur de 'investissement initiale. majorée du
taux d'intérét qu'elle aurait pu rapporter dans le cas de son placement
dans un établissement financier au lieu de I'investir,

La technique d actualisation est la base de tout critére de choix,

puisqu'elle permet de convertir n importe quelle somme future en valeur
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actuelle. Elle permet aussi d’actualiser une annuité pour calculer son
capital équivalent. En plus, elle réalise le calcul d’une annuité

nécessaire pour |'atteinte d’un capital donné.

De la méme maniére que l'actualisation permet de calculer des
valeurs actuelles. elle peut aussi permettre le calcul de valeurs futures
afin d’établir des jugements & des moments futurs. Cela évite de subir
les pertes causées par une inflation par exemple.

Afin d’éviter les répétitions de calcul. quatre tables financiéres

sont disponibles pour assister un décideur dans sa tache de choix.
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Section [11 : Le choix entre plusieurs investissements :

Introduction:

Si les crnitéres de choix des investissements nous donnent la
possibilité de se prononcer face a 1'acceptation ou le refus d’un projet,
tes interrogations ne sont pas pour autant finies. L entreprise peut étre
confrontée au choix _entre plusicurs possibilités, mutuellement
exclusives, sur les modalités de réaliser un certain projet et cela en ce
qui concerne sa nature et sa durée. Une troisi¢me décision peut
s'tmposer lorsqu’il s’agit de déterminer ce que I"on appelle «un
programme d’investissement » ¢ est-a-dire le choix d’une combinaison
de plusieurs projets a lancer en méme temps.

I- Le choix de la nature de 'investissement :

C’est le choix entre plusieurs possibilités de remplir la méme
fonction, comme par exemple le choix du tyvpe de financement le plus
rentable pour réaliser un certain investissement.

Ces différentes possibilités. ou. variantes en concurrence, se
distingueront pour chacune. par sa dépense initiale a consentir, ses

capacités productives mais aussi son colit d'exploitation. sa durée de vie,

ou encore sa valeur résiduelle en fin de projet.
La aussi. les critéres de choix étudiés plus haut, représentent 1"outil
essentiel. lls permettent a la fois de savoir si les variantes en jeu sont
suffisamment rentables. et aussi laquellie est la plus rentable. susceptible
de faire "objet du choix,

Grace a la comparaison des valeurs actuelles nettes des différentes
variantes., ou de leurs taux de rendement interne, un choix peut étre

établi en prenant en compte les valeurs les plus favorables des critéres

PR
compares' '’
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1I- Le choix de la durée de 'investissement :

lLa durée de vie d’un investissement ne sous-entend pas sa durée de
vie comptable déterminée par les régles d’amortissement fiscal, aprés
laquelle D’investissement continue a étre rentable. Elle ne sous-entend
pas non plus sa durée de vie physique, qui détermine P’arrét définitive de
son -utilisation. =

En fait, c’est la durée de vie économique d’un investissement qui est
trés importante & déterminer. Pour tout investissement, il y a une perte
d’efficacité progressive qui se fait enregistrer au fil des années, 11 s agit
alors de savoir jusqu’a quel point cette perte d’efficacité est tolérable.

La durée de vie d’un investissement se désigne avec I’atteinte d’un
coiit minimal pour les investissements a revenus donnés, ou d’un profit
maximal pour ceux a revenus variables. Mais ce ne sont pas la les seuls
facteurs en jeu, puisque cette derniere dépend également de ce que 1'on
appelle «les investissements de remplacement » que I’entreprise peut

réaliser a tous moments du temps.
|
Nous alloﬁs aborder ce probléme en commencant par le placement
d’un investissen:lent unique pour passer ensuite a son remplacement par
d’autres investisjsements.

I- La durée de \);ie d’un placement :

Un placeﬁjent désigne un investissement du type "input-ponctuel

output-ponctuel?, on il y a une dépense initiale I et un seul revenu R,

réalisé au temps; t.

La durée de vie optimale dans ce type d’investissement correspond
a la durée pmir laquelle la valeﬁr actuelle nette atteint son maximum.
Avec l"utilisatijon d’un taux d’actualisation continu j pour un calcul qui
s'effectue en (ézhaque point du temps. et qui est d’ailleurs €quivalient au

taux d’actualisation nominal "’, 1’expression :

" P.VEDRINE. E.BINGUIER et A BRISARD. Op. Cit. P339.
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VAN =—1+R e/

est a son maximum lorsque sa dérivation dans le temps devient nulle.

dVAN — iy
Soit : s Re’ —jRe’ =0
N
R, /

Ainsi, la limite de la durée de vie de 'investissement est atteinte
lorsque le taux d augmentation du revenu est égal au taux d’intérét. A ce

moment ce taux est appelé «taux marginal de rendement »,

1

R

St — est inférieur a4 j ceci signifie que 1'investissement rapporte un
r

!
supplément de revenus R, inféricur a ce que rapporterait son placement

au colt d’opportunité du capital. il aurait été préférable de le stopper

lorsqu’il rapportait au moins autant que son placement au taux d intérét.

: . R .
Contrairement & cela. tant que le rapport 7; taux marginal de

rendement. est supérieur a j, il convient de poursuivre l'investissement.

2-Le déclassement d’un investissement

Lorsqu’il s’agit d’investissement de type «point-input continuous-
output» avant un coit initial 1, et susceptible de rapporter chaque
période un certain cash flow CF, pour I"année t. la décision d’arréter la
durée de vie de !'investissement a un moment donné représente un
déclassement pour ce dernier. Nous parions de déclassement puisque
I"investissement est interrompa définitivement sous sa forme actuelle.

La aussi. la durée d utilisation optimale de I'investissement dans sa
fonction actuelle correspond a la durée nécessaire pour que sa VAN

attergne son maxinium,

[
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Avec un taux d’actualisation continu j, et avec S{(T) la valeur de

revente de I'investissement I’année t, [’expression :
I . .

VAN = -1+ [CF.e " dt+ S(T)e™
0

(Est a son maximum lorsque sa dérivation dans le temps devient nulle.
Soit :

%j_]\ =CF.e/ +S(T).e —je " .S(1)=0

= CF, = jS(T)-S"(T)
Lorsque le cash flow de I1'année t est égale a jS(7T)Y—S'(7), alors, la

durée T est optimale. 11 convient de déclasser 1'investissement.

J-Le remplacement d’un investissement :

Avec le déclassement d’un investissement, 1l est supposé
implicitement que ce dernier face I’objet d’un arrét de fonctionnement
en méme temps que 1"arrét définitif de toute la fonction qu’il remplissait
initialement. Si par contre, il y a lieu de le remplacer par un autre
Investissement qui remplirait 1a méme fonction initiale, nous dirons qu’il
n’a pas eté declassé, 1l a été remplaceé.

Face a cette situation. et afin de déterminer la date de remplacement.
nous ne pouvons nous contenter d'évaluer les performances de
I"investissement et de déterminer sa durée d'utilisation optimale, il

faudra plutdt les comparer avec celles d autres équipements susceptibles

de le remplacer.

[1I- Les programmes d’investissements :

Nous nous sommes souciés tout au long du chapitre de présenter les
techniques de choix d'un projet unique. Seulement, nous ne pouvons

ignorer  que l'effervescence ¢économique mondiale oblige les



investisseurs a diversifier leurs activités, et a se lancer dans plusieurs
projets simultanément.

Nous avons la. une combinaison de projets lancés sur une méme
période donnée, que I’on appelle «Un programme d’investissement ».
Bien sur. I"évaluation d’un programme d’investissement ne peut se
passer des instruments d’évaluation d un projet précédemment identifié.
Mais. le passage du projet au programme souléve des préoccupations
nouvelles. soit des contraintes nouvelles, qui sont essentiellement les
contraintes financiéres associées au probléme du risque qui s attache a
tout projet d’investissement, en premier lieu. et a tout programme

d’investissements par conséquent.

s Impact des contraintes financiéeres sur la détermination _d 'un

programme

Les contraintes financiéres représentent les limites de capitaux dont
dispose l'entreprise a une période dounée. Entre autre. elle a a sa
disposition une enveloppe financiére dans laquelle doit s’iascrire
Pensemble de ses projets sélectionnés,

Dans sa quéte de nouveaux projets. 'entreprise a souvent dans ses
ambitions plus de projets rentables qu’elle ne peut en financer. Elle se
voit contrainte de n’en choisir que ceux qui tui permettent d utiliser au
mieux ses disponibilités financiéres grace a des régles de choix
minutieusement définies.

a-Le critere de enrichissement relatif

C'est le critere du gain relatif en valeur actuelle. il est utilisé
lorsqu’il s agit d’un programme constitué de projets a une seule dépense

initiale I
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Il se base sur la valeur actuelle nette de I’ensemble des cash flows

génerés par l’investissement tout au long de sa vie, ¢t représente le

VAN
rapport :
I
Déja, pour qu’un projet fasse partie du programme. il faut que son
VAN . \ . : o
rapport soit supérieur &  (1+1) aveci le colt d’ opportunité du

capital. C’est-a-dire que cet investissement rapporte plus que son
placement au taux i.
Ensuite. le programme est constitué a partir des projets dont les critéres

sont les plus grands, tout en respectant la contrainte financi¢re qui limite
Z[ 4 la valeur de I"enveloppe disponible.

L optimisation de ce programme basée sur la somme des projets
optimaux respecte néanmoins deux hypothéses implicites :

Premiérement, I"indépendance totale entre les différents projets. La
réalisation de l'un d’entre eux n’a aucune influence sur la réalisation
d un autre.

Deuxiémement, on consideére les projets divisibles: c’est-a-dire
qu'un programme peut étre constitué d'un projet A, d'un deuxiéme B, et
d’une fraction d'un troisiéme C. Le lancement du projet C tout entier
aurait causé le dépassement du capital disponible.

Si par contre. nous sommes dans une situation ou les projets sont
indivisibles pour des raisons de pratique, nous sommes dans "obligation
de tenoncer au projet C pour n'en choisir qu'un autre. dont 1'addition du
capital initial aux deux projets précédemment retenus A et B satisfasse
la countrainte financieére.

La. et malgré le respect de cette derniére. il n’est pas certain

d’obtenir le programme le plus rentable. 1] faut recourir a des techniques

plus approfoudies pour examiner a la fois les projets a4 dépenses étalées

[
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sur plusieurs périodes, qu’ils soient divisibles ou non, indépendants ou

non.
Notons que dans les projets a dépenses répétées il faut prendre en

compte I'enveloppe financiére de chaque période.

b- Projets a dépenses muliiples, divisibles ¢t indépendants :
Nous avons :

XJ,- - la fraction réalisée du projet j, avec (j=1 a n)

VAN ; : 1a valeur nette actuelle du projet j.
C, : I’enveloppe financiére de ["année i, avec (i=1 & mn).
C:_‘;‘ . 1a part du projet j dans la dépense de "année i.
X_;"ijl' . dépense du projet j durant 1'année i selon sa fraction
réalisée. |

X VAN,

; j valeur actuelle nette du projet j selon sa fraction

réalisée.

Ils sont récapitulés dans le tableau suivant :

12x,20 o
1 X1 Cil X1.Cil VAN XI.VANT
E X2 Ci2 X2.Ci2 lvan? IX2. VAN2
| | ‘= | |
¥ X Cij Xj. Cij VAN] Xj. VANj |
én Xn Cin ‘Xn. Cin 'VANn 'Xn VAND |
| | >XC, 2N FAN,




11 faut résoudre un programme linéaire qui a pour fonction objectif.

Max 3 X VAN,

]
Sous les contraintes : ZX,-C”- <(C, aveci=lam.
i

=X, >0 avecj=1an.

c- Projers indivisibles :

Lorsqu’il s’agit d’un projet indivisible Xf ne sera plus une fraction.

Elle prendra la valeur de 0 si le projet j n’est pas retenu, et 1 s™1l est

retenu.

Dans ce cas le programme ne sera plus linéaire. 1l sera en nombres

- |
entiers''

d- Projels dépendants :

Pour deux projets A et B mutuellement exclusifs :
- S’ils sont divisibles. nous ajouterons la contrainte

0<X,+X, <1

- Sils sont indivisibles. celle-ci sera X, + X, <1

Et puisque X/- ne prend que O ou | pour valeur, alors la contrainte

X, +X, £l garantit que les deux projets ne peuvent étre réalisés

ensemble.
- Si un projet jne peut étre réalisé qu une seule fois dans le temps qui

varie de 1 a m. avec sa fraction maximum de 1 qui signitie sa

réalisation entiére. 11 y a lieu de rajouter la contrainte : Z)( TS 1.
i

Généralement. chaque condition posée peut étre traduite par une

contratnte qui s ajoute au programme a résoudre.

©ILP.VEDRINE. E.BINGUIER ¢t A BRISARD. Op. Cit. P103,
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Conclusion :

Apres P'acceptation d'un investissement, la question de sa nature et
sa durée reste toujours posée.

Pour le choix de la nature, il v a licu de comparer les différentes
possibilités d’accomplir cet investissement en faisant appel aux critéres
utilisés au moment du choix initial.

Pour la durée de I'investissement. elle est & son maximum lorsque
sa valeur actuelle nette est a son maximum,.

A ce moment, il peut €fre stoppé si c¢’est un placement, comme il
peut &ire déclassé si c¢'est un investissement du type « point-input
continous output ». Il peut aussi €tre remplacé si d’autres équipements
plus performants s’ offrent au décideur.

Dans bien des cas, plusieurs investissements sont lancés
simultanément. [l convient de les combiner suivant «un programme
d’investissements», nécessitant a la fois. I’évaluation de chaque projet
séparéement pour en refenir les plus rentables, tout en veillant a

respecter les contraintes financieres qui limitent ce programme.



Conclusion chapitre VI :

Nous avons tenté dans ce chapitre d’exposer les différents outils
qui permettent d’évaluer un investissement afin de faire un choix. Ce
sont essentiellement des critéres de choix basés sur la technique
d’actualisation. dont ['utilité est de mesurer la rentabilité d’un
investissement unique, d’un coté. comme ils permettent d’un autre coté,
d’évaluer et de comparer les différentes modalités de le réaliser pour
définir sa nature. En plus de cela, ils permettent de calculer sa durée de
vie.

Enfin,  nous avons évoque la notion de programme
d’investissement, qui  signifie la combinaison d’un  groupe
d’investissement en prenant en considération les contraintes financiéres
qui le limitent.

La aussi. des critéres basés sur l'actualisation sont utilisés,
associés a des programmes linéaires ou entiers, selon qu’il s"agisse de
projets a dépenses multiples. qu’ils soient divisibles ou indivisibles.
dépendants ou indépendants.

Tous c¢es outils sont a la base de nombreux modeles qui sont
nécessaires lorsque le nombre de projets proposés est relativement
élevé. et cela afin de pouvoir traiter fe probléme de choix de fagon plus
systématique. Parmi ces modéles. le modéle de WAINGARTNER'"
permet de répondre au probléme posé par LORIE et SAVAGE grace a la
résolution d'un programme dont |’objectif est la maximisation du cash

flow actualisé de 'ensemble des projets sélectionnés.

THTHIRIEZ Op Cit P78
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Le modéle de BAUMOL et QUANDT"" modifie le précédent en

tenant compte de la décomposition réinvestissement /consommation des

cash flows. 1l considére que 1"utilité pour les actionnaires de la société,
représente la fonction économique & maximiser.

Bien d’autres modeles ont été proposés afin de se compléter ou de
se modifier les uns les autres. Mais malgré cela, les situations sont
souvent {rop complexes en raison du grand nombre de contraintes
auxqueiles elles sont soumises et ne peuvent étre résolues par des
programmes d’optimisation standards. Face a cela. ["approche d une
technique de simulation'”’ peut s"avérer utile, ainsi que |"approche d’une
utilisation de modéles heuristiques qui procurent de bonnes solutions,

pas nécessairement optimales.

" H.THIRIEZ. Op. Cit. PR,
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Titre 1l : Application des techniques et modéles d’aide a la prise de décision

dans Uentreprise algérienne :

Introduction :

La présentation d'une bréve description des différents points qui ont
marqué I"économie algérienne permet de mettre la lumiére sur un processus
auquel €taient soumises la majorité des entreprises nationales.

A partit de 1962 jusqu’en 1979, le seul objectif visé par la constitution
politique et économique était la réalisation d’un développement centralement
planifié. Tout se décidait au sommet, et I’entreprise constituait un simple outil
qui servait progressivement a passer d’une industrie de base lourde, a une
industrie moins capitaliste qui stimulerait et enfanterait a son tour, des activités
liées 4 la consommation directe du citoyen. Déja, pour installer une industrie
lourde, la fin des années soixante dix marquait un endettement de quelques dix
sept milliards de dollars. Ce dernier restait sans contre-partie, puisque le
developpement tant espéré était trés faiblement atteint.

Plusieurs questions se posaient alors sur les raisons de cet échec et 'on
commengait a s’interroger sur la maniere de doter notre économie des mémnes
rvthmes de mutations éconoiniques et technologiques que connaissent les pays
développés.

Au début des années quaire vingt. une planification plus décentralisée,
plus consultative et plus rationnelle était réclamée. Elle aurait pernis a mieux
respecter les échelles de priorité économiques et sociales retenues par nos
planificateurs, La principale critique a laquelle est soumise cette courte
expérience. est qu'elle proposait des réformes de forme sans se soucier du
contenu de fond qui était rarement remis en cause.

Elle se basait sur un progranme de restructuration des entreprises qui
consistait a4 y opérer une scission selon un schéma fonctionnel
(approvisionnement. production. distribution). et cela en réponse a deux
hyvpothéses de management fondamentales a la réussite de ce programme, &
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- «Plus petit et plus maitrisable ». La gestion des petites entreprises est plus
humainement maitrisable que celle d’entités gigantesques qui
caractérisaient notre structure économique a I’époque.

- Il v a inexistence d'économies d’échelles dans la plupart des secteurs de
"activité économique nationale.

Encore une fois. I'échec de ces mesures correctives proposées était garanti
en raison de Iaspect non réaliste de leurs hypothéses de base, puisque nous
savons d’une part, que la maitrise de la gestion dépend de ['efficacité du
gestionnaire plutét que de la taille de I'entreprise. et d autre part. ni la théorie
économique, ni les expériences des différents pays ne nous incitent a rejeter
I"existence d’économies d’échelles sectorielles. Voila, qu’on s'interrogeait de
nouveau sur les réformes capables de sortir la politique économique nationale
de cette impasse.

Pour cela une constatation de fonds a été envegistrée ;

Notre systéme économique était totalement constitué¢ dentreprises
publiques étatiques. donc appartenant a fous les citoyens. Malheureusement,
personne ne se souciait du bien étre de cette fortune puisque chacun pensait
avec conviction qu'elle ne lw appartenait guere et quen aucun cas. son
devenir, ses €conomies ou sa fortune ne dépendaient de la survie de cette
entreprise et des diftérentes décisions managériales qui v sont prises.

Une fois la lumiére orientée vers ce point. les nouvelles réformes qui ont
été proposces se dirigeaient vers la proposition d'un passage 4 une économie
qui impliquerait les personnes par 'investissement de leurs propres fortunes. en
leurs donnant une auionomie d’action.

Cette réforme n’est rien d’autre que le passage a une économie de marche,
Pour qu’elle soit efficace. elle doit se caractériser essentiellement par :

- L émergence d un secteur privé dominant.
- Le développement d'un véritable marché de gestionnaires. nommes et
rémunérés en fonction de leurs competences.

- Le svsteme de rémunération des différents facteurs de production est

fonction de leur productivite marginale.
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- La plupart des secteurs de lactivité économique doivent étre sujets a une
compétition nécessaire a leur émergence.
Bien que jusqu’a nos jours, la réalisation de cette réforme este encore trés
timide. nous soulignions que Pentreprise algérienne ne peut prospérer sans

I’assainissement de son environnement économique et cela en privilégiant :

1- Une politique industrielle qui vise a structurer les différents secteurs selon
un schéma plus compétitif.

2- Une plus grande considération en matiere de nomination des dirigeants en
prenant en compte leurs formations et surtout leurs performances
(management by 1'esults)?

3- L'élaboration - d’'un canevas présenté comme schéma directeur en vue
d’aider les entreprises & opérer une étroite connexion entre rémunération,
promotion et performance a tous les niveaux.

4- Insister sur une gestion basée sur des objectifs minutieusement tracés.

5- Consacrer plus d’importance a 1'identification et au suivi des contraintes de
“développement, et surtout insister sur ta conception d’un managernent basé
sur la‘réflexion, I’analyse et la bonne prise de décision,

En fait. la réussite de I'économie nationale nécessiterait non seulement sa
réforme interne. mais aussi et surtout un changement dans toutes les mentalrités
politiques. culturelles et sociales de I’ancien systeme.

Nous choisissons pour une étude de cas dans le cadre de notre theine de
recherche intitulé «application des techniques et modeles d'aide a la prise de
décision dans [lentreprise algérienne » une entreprise qui se caractérise

“essentiellement par son passage par plusieurs restructurations de fories et de

fonds qui ont marqué son histoire. Il s’agit de I'entreprise publique économique
ORAVIO SPA TLEMCEN.

Clles avaient souvent pour objectif [Iapplication de plus de
décentralisation dans le but d'un meilleur controle et d'une plus grande
efficacité de gestion.

Actuellement. elle tente toujours de trouver Jes meilleurs moyens de survivre et

de prospérer dans I"économie concurrentielle a laquelle elle est soumise.
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Aprés une courte présentation de I'entreprise, la partic 111 de notre
travail comptera deux chapitres.

Dans le premier chapitre, une analyse quantitative servira a mesurer le
degré d’efficacité de activité principale de I’entreprise sur son évolution.

Dans le second chapitre. nous proposons I'application d’une technique
d’aide a la prise de décision dans la maximisation du rendement de cette
activité.

Nous nous sommes contenté de proposer une seule technique d’aide a la prise

de décision. consacrée a la décision de production, pour plusieurs ratsons &

SAvVOIT

I- 11 n y apas de systéme d’information dans I’entreprise éapable de collecter
et de fournir toutes les données qui participent dans ’ensemble des
décisions qui gérenf cette derniére.

2- La grande majorité des décisions se base uniquement sur I’expérience et le
flair des décideurs.

3- La production représente 1'activité principale de I'entreprise et est favorisée

par un ensemble d’informations disponibles pour une analyse fiable.
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I : préambule historigue :

En Aotit 1989, et conformément a un décret ministériel. I"entreprise
publique €conomique ORAVIO (Office Régionale d” Aviculture de I’Ouest) est
issue de la restructuration organique de I"ONAB (Office Nationale des
Aliments de Bétail) créé mitialement en 1969.

Ce premier passage d’un office national & un office de 1'ouest. dote I’ EPE
ORAVIO d'un capital de quarante neuf millions de dinars réparti ente les
actionnaires principaux comme suit
- Les industries agro-alimentaires avec 40% des actions.

- Les mines et hydrocarbures avec 30% des actions.
- Autres industries diverses avec 30% des acttons.

Suite 4 une re-capitalisation des fonds de participation des industries
agro-alimentaires en 1993, par Pincorporation de [Pécart de réévaluation, ce
capital atteint les cinq cents millions de dinars.

Durant cette méme année. une nouvelle restructuration est effectuée.
Dans le but d'une décentralisation partielle. 'EPE ORAVIO est divisé en six
complexes avicoles zone. Cette opération a visé le regroupement des unités en
zones suivant leur implantation géographique. Les chef lieu des willayas et la
nature des activités permettent de créer :

- Le complexe avicole, zone de TLEMCEN.

- Le complexe avicole. zone d” ORAN,

- Le complexe avicole. zone de TIARET.

- Le complexe avicole. zone de MASCARA,

- Le complexe avicole. zone de MOSTAGANEM.
- Le complexe avicole. zone de SID1 BEL ABBES.

Ftant donné que ces différentes zones n'étaient pas considérées comme des
entités juridiques, les résultats qu’elles affichaient étaient des consolidations de
ceux des unités formant chacune d entre elles.

Mataré  cette  restructuration  de fonts.  entreprise marque un
déséquilibre  financier auquel on v remédie en 1997 par une nouvelle

FeStructuraton.
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Cette derniére consiste en une filialisation de '’EPE ORAVIO. SPA en
entreprises unipersonnelles & responsabilité¢ limitée, ce qui donna n‘aissance a
neuf E.UR.L et une SPA regroupant les abattoirs de I’ouest. Ces EURL sont
celle de : Tlemcen, Sidi Bel Abbes, Kaid Belarbi a Sidi Bel Abbes, Hassiani a
Mostaganem. Sidi Al1 a Mostaganem, Oran, Mascara, et Tiaret.

Nous pouvons représenter les différents passages historiques de I'EPE

ORAVIO SPA sur la figure N° L.

Contrairement aux complexes agricoles, chacune de ces EURL jouit

d’une autonomie fmanciére et juridique qui lui permet d’afficher sur ses bilans

un fond social propre a elle.

En raison de cette autonomie financiére accordée a chacune des neufs
EURL. nous nous contenterons de faire notre analyse sur 'une d’entre elles
seulement.

La EURL de TLEMCEN étant la plus appropriée pour cela. Rappelons
seulement qu'elle représente une nouvelle forme juridique de I'ex complexe
avicole de la zone de TLEMCEN, ce qui nous permet de commencer notre

analyse a paroir de 'année de création de ce demnier, soit a partir de 1994.
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11 ; présentation de la filiale EURL TILEMCEN :
La demiere réforme qu’a connu I’EPE ORAVIO. SPA, fut sa
filialisation en 1997 en plusieurs EURL dont celle de TLEMCEN.

1- Création de la filiale EURL de TLEMCEN :

La filiale entité avicole de TLEMCEN a été crée sous forme d’entreprise

unipersonneile a responsabilité limitée le 27 décembre 1997. Elie est régit par
le décret législatif N° 93-08 du 24 /04 /1993 et 'ordonnance n° 75-59 du
26 / 09/ 75 portant code de commerce. Le siege social de la EURL se situe au
niveau de la zone industrielle de la commun.e de REMCHI. willaya de
TLEMCEN.

Jouissant d’une autonomie financiére. le capital de création de la EURL
est de cent trente millions de dinars. |

Ce capital est réduit a cent quatorze milhions de dinars, le vingt sept
mars de 1'an deux mille suite a la décision de transférer 1’abattoir de AIN EL

KIHEL, qui était toujours sous le contrle de la EURL TLEMCEN vers la

société des abattoirs de 1'ouest.

2- Objet de la filiale EURL TLEMCEN :
La filiale EURL de TLEMCEN garde la méme activité principale de
I’'EPE  ORAVIO OUEST. Flle a pour objet la production. I'élevage

I'engraissement et la commercialisation du poulet et autres volailles. Elle
s’occupe aussi. grace a 'implantation d'un couvoir au siége de REMCHI, de la

couvaison des poussins et autres activités s v attachant.
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3- La composition de la filiale EURI. TLEMCEN :

En plus du siege de la EURL. cette derniere compte trois unttés

spécialisées dans la production du poulet de chatre (U.P.C) ainsi qu'un couvoir

consacré a la couvaison et la production de poussins.

Unités Communes | Willaya ;' Capacité de |  Effecuf |

D implantations } | production : |

Siege EURL Remchi | Tlemcen | - 14 |
Couvoir Remchi ;L Tlemcen | 20.966400/An | 35 1
UPC Ain Youcef Remchi t Tlemcen | 510.000 Bande | 82 }
UPC Ajaidja | Remchi { Tlemcen | 50.000 Bande 17 |
UPC Sidi Abdelli | Remchi ' Tlemeen 58.000 Bande ! 22 j

]

Pendant que les UPC et le couvorr s’occupent de la production. 1'unité
siege s’occupe de la direction et de la corrélation entre eux, Elle est dotée de
plusieurs directions centrales. dont I'objectif est de garantir un suivi sur le plan
fonctionnel ainsi qu'opérationnel des différentes fonctions de finances et
comptabilité,  gestion des  ressources  humaines, | production et

commerctalisation. ainsi que le controle de gestion et "audite.

L entreprise publique économique ORAVIO SPA TLEMCEN présente
le profil d’'une entreprise doté de sutfisamment de moyens productifs pour lui
assurer une bonne survie et une continuité face a la concurrence ainst qu’'a tous
les problémes quotidiens susceptibles de Maffronter.

Suite a toutes les restructurations qu elle a connut. elle rente finalement
de stabiliser son statut d entreprise unipersonnelle a responsabilite limitée. et de

consacrer tous ses efforts dans te but d une rentabilité positive et croissanie.
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Dotée d’une unité siége, d’un couvoir et de trois unités de productions.

-elle peut diversifier sa production afin de maximiser ses profits et son

rendement.

Parvient-elle vraiment & tous ses objectifs? c’est ce que nous allons

tenter de découvrir dans le premier chapitre consacré 4 une analyse approfondie

de sa situation économique.
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Chapitre I : Analyse quantitative de Uimpact de la_production sur I’évolution

de Uentreprise :

Introduction :

Apres plusieurs visites rendues a l'entreprise choisie, nous avons pu
enregistrer une premiére coﬁstatation concernant Pactivité principale de cette
derniére. Elle a pour objectif la production de plusieurs produits destinés
essentiellement & la commercialisation.

Dans sa gamme de produits, nous avons compté le poulet de chair, la
poulette de pente, le poussin chair, la poulette repro-chair destinée a produire
les ceufs pouf le couvoir et les ceufs destinés a la couvaison. Contrairement aux
irois premiers, les deux demiers produits ne représentent pas des produits finis
a destination commerciale et ne participent pas dans le chiffre d"affaire de
'ORAVIO.

Lorsque nous avons noté que la production représentait I'activitc
principale de Pentreprise, il devint évident a nos yeux d’étudier sa décision de
production et le degré d’efficacité de ses résultats.

Des moyens d’analyse trés variés peuvent nous aider dans la réalisation
de ce but. tout en faisant appel a I'ensemble des informations qui reflétent
Pimage de Ventreprise durani plusieurs années d’activité. Ces informations
sont recueillies a partir des différents bilans de fins d’années, des tableaux de
comptes de résultais ainsi que du tableau de 1'évolunon de la production
physique réalisés sur une période de six années.

Dans noire analyse. nous avons choisi d msister sur les tro1s points suivanis :

- L analyse des ratios mesurant la liquidité de 1’entreprise. son endettement et
sa rentabilite.

- L analvse de sa valeur ajoutée.

- L analyse du fond de roulement et du besoin en fonds de rendement.



I- Présentation des différents tableaux nécessaires a analyse :

I- Les bilans de fins d’années.
2- Les tableaux de ’évolution des résultats.

3- Le tableau de I’évolution de la production physique.
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E.P.E/ORAVIO
COMPLEXE AVICOLE
ZONE DE TLEMCEN

BILAN AU 31/12/96

ACTIF

TABLEAU N° : 03

CPTE [INTITULE ACTIF MONTANT BRUT |AMORT OU PROV [MONTANT NET TOTAUX P.
2(INVESTISSEMENTS
20 {Frais préliminaires 219 684,71 219684,71
21 {Valeurs incorporelles
22 |Terrains 2658 898,40 2 658 898 40
24 |Equipements de production 802 659 072,41 555 071 696,16 247 587 376,25
25 [Equipements sociaux 3968 134,88 1 764 692,50 2 203 442 38
28 |Investissements encours 16 608 864,71 16 608 864,71
TOTALA 826 114 655,11 557 056 073,37 269 058 581,74] 269 058 581,74
3|STOCKS :
30 |Marchandises
31 [Matieres & fournitures 10443 988,68 10 443 988,68
33 {Produits semi-ceuvrés 23 937 080,80 23 937 080,80
34 |Produits & trvx encours 10 504 263,91 10 504 263,91
35 [Produits finis 2 071,00 2071,00
36 (Déchets & rebuts
37 |Stocks a l'extérieur 1 590,00 1 590,00
TOTALB 44 888 994 39 0,00 44 888 994,39| 44888 994,39
4!CREANCES .
42 |Creances d'investissements 81 483,50 81 483,50
43 Creances de stocks 6 507,42 6 507,42
44 |Creance/ A & Stes App. 0,00
45 |Avances pour compte 1162 855,00 1162 855,00
46 |Avances d'exploitation 1655 329,62 1655 399,62
47 |Creances sur clients 3164 480,62 52 831,57 3111 649,05
48 |Disponibilités 29 135 090 .48 29 135 020,48
40 |Cpts débiteurs du passif
TOTALC 35205 816,64 35152 985,07) 35152 985,07

RESULTAT DE L'EXERCICE

52 831,57

0,00

906 209 466 14

555 108 904,94

349 100 561,20

349 100 561,20

TOTAL GENERAL
S

[ e
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E.P.E/ORAVIO TABLEAU N° : 03
COMPLEXE AVICOLE
ZONEDE TLEMCEN BILAN AU 31/12/96 PASSIF
N° compte INTITULE MONTANT. TOTAUX P.
FONDS PROPRES
10 Fonds social
11 Fonds personnel
12 Primes d'apports
13 Reserves
15 Ecart de reevaluation
16 Titres de participation
17 Liaisons inter-unités 283 462 849,15
18 Résultats en instance d'aff
19 Révisions pour pertes et char
TOTAL : 1 283 462 849,15 283 462 849,15
DETTES
52 Dettes d'investissements 40 989 341,77
53 Dettes de stocks 3 180 329,25
54 Detentions pour compts 1577 654,75
55 Dettes envers les asso, et les
societés appar.
56 {Dettes d'exploitations 7 133 282,80
57 Avances comerciales 3315621,12
58 Dettes financieres 361 118,00
50 Compts créditeurs de I'actif 16 570,21
TOTAL : 2 56 573 917,90 56 573 917,90
RESULTAT DE L'EXERCICE 9 063 794,15 9 063 794,15
TOTAL GENERAL 349 100 561,20 349 100 561,20}
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Il-  L’utilisation des ratios comme instrument d’analyse :

Bien souvent, il est trés utile d’utiliser un certain nombre d’indices
comparatifs et de mesures, afin d’apprécier la situation financiére, ’efficience
et la rentabilité d’une entreprise. Ils permettent 4 I’analyse de tourner son
attention vers les résultats de V'exploitation de V’entreprise qui apparaissent
dans fes postes du bilan et du tableau des comptes de résultats de cette dermeére,
et cala afin d’étre en meswe de classifier et de juger les quahtés d’une
entreprise en la comparant 4 des moyennes préalablement établies. Ces indices
représentent des ratios qui permettent de rapprocher des données financieres
entre elles, pour leur donné‘r plus de signification que de les prendre en chiffres
bruts. _

Par exemple, i} est plus intéressant de comparer les montants des actifs
réalisables au montant du passif exigible a court terme d’un bilan, plutét que de
lire chaque chiffre sans le 1'appr0cher a 1’autre, car en considére souvent les
actifs réalisables comme le principal réservoir de fonds utilisés pour faire face
aux_exigibilité, surtout lorsqu’il s’agit de mesurer Pexigibnlité et la fiabilité
d’une entreprise.

- Dans le cas de I'EPE ORAVIO TLEMCEN, la question fondamentale a
laquelle il fatfait répondre est ia suivante : |
« Est-ce que les quantités produites réalisent les marges suffisantes pour

garantir  l'entreprise une situation financiére et des résultats satisfaisants ? ».
Pour y répondre, nous avons tenté d’examiner Pinfluence des variations de
I"activité sur la situation de trésoerie de I’entreprise ainsi que sa capacité de
produire des cash flows, et cela par I"utilisation de deux catégories de ratios :

1- Les ratios mesurant la liquidité et I’endettement.

2- Les ratos de rentabilité.

247



En général, ces ratios utilisent les grandes masses du bilan que voici.

Actif Passif

[nvestissements Capitaux propres

proprement dits

Fonds de roulement net Capitaux empruntes

( Dettes a long et nioyen terme).

Stocks
—
Fonds de roulement net
Créances commerciales
Dettes commerciales
Autres créances
— 1 - _—
Autres dettes

Liquidités

Crédits de trésoerie

1- Les ratios mesurant la liguidité et endettement :

Bien entendu. une liquidité disponible facilite certainement les différents

mouvements qui concourent dans ’activité journaliere d’une entreprise et
participe dans la vitesse de réalisation de ses objectifs, tandis que ’endetternent
est toujours un ennemi redouté qui alourdit sa bonne santé,

a- Le ratio de liguidité générale :

Le ratio de liquidité générale est I'un des indices de santé financiere les plus

couramment employés. 1l est égal a :
Actf circulant
Dettesa courtterme
Il mesure la capacit¢ de l'entreprise a couvrir ses dettes a long terme
avec une marge de sécurité pour affronter une éventuelle diminution de valeur

de ses différents éléments d objectifs réalisables. tels que les stocks et les effets

A recevoir.
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Années 1994 [ 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 |

Ratio de liquidite générale | 0,94 0,61 1.41 0,61 0,57 1,17

Actif circulant

Dettes a court terme

- Ratio de liquidité relative | 031 0,16 0,62 0,06 0,49 1.00

Dettes totales 040 | 0.64 0,16 | 026 | 066 | 06l
total del' actif ! ‘
085 | 020 | 034 | 236 | 154

_ Dettestotales

valeur nette

capitaux propres

| |
S 11

A premiére vue, I'on se dit que plus ce ratio est élevé, mieux cela vaut

pour }'entreprise puisqu’elle couvre aisément ses dettes a court terme, mais cela

peut aussi signifier qu'il y a une accumulation excessive, notamment des

— liquidités qui deviennent improductives ou peut étre aussi une accumulation de
stocks hors de proportions avec les besoins de Ventreprise.

” En général. la norme admise et tolérable pour ce ratio est de 2 /.

Nous constatons dans le cas de notre entreprise que ce taux est bien en
dessous de la norme et dépasse rarement I'unité. Ceci nous pousse a dire que
entreprise  affronte le remboursement de ses dettes a cowt terme avec
difficultés.

Cependant. si le ratio de hquidité générale mesure la capacité de couvrir les
dettes a court terme par des actifs réalisables, le ratio de liquidité relative est un
moyen de mesure plus sévere puisqu’il se Hmite aux actifs strictement liquides
dont la valeur est a peu prés certaine.

— b- Le ratio de figuidiié velative :

Caisse = valeurs négociables + effers a recevoir

Le ratiode liguidité relative = —
- Dettes a courtiernie

[a norme généralement retenue pour ce ratio est de / /. Nous constatons
i dans le cas de notre entreprise qu'il est tres souvent nettement inférteur a cette
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norme, ce qui laisse a dire que les problémes de remboursement de dettes et de
liquidité sont presque constamment présents dans [’entreprise. Nous pouvons
vérifier cela par d’autres ratios de mesure qui sont les ratios d’endettement.

c- Les ratios d’endettement ;

L objectif essentiel des ratios d’endettement est de cerner aptitude de
I'entreprise & surmonter les périodes de tensions et a couvrir ses dettes a court
et 4 long terme. Iis permettent de connaitre I'importance relative de la marge de
capitaux propres sur laquelle les créanciers peuvent compter pour éponger des
pertes éventuelles d’exploitation, les diminutions de valeurs d’actifs ou aussi
des erreurs dans I’estimation des flux financiers futurs.

Deux ratios sont couramment utilisés a savoir |

Lesdettestotales
total de l' actif

Lesdetiestotales

valeur nette de capitaux propres

Au niveau de I'EPE  ORAVIO TLEMCEN. le ratio des

Dettestotales

indique que les dettes dépassent souvent plus de 50% de
total del' actif '

Vactif total de 'entreprise. Si cette derniére marque une marge d’endettement
aussi nportante par rapport a ses ressources de financement, elle devrait
impérativement faire preuve de beaucoup de prudence afin de pouvoir couvrir
ses dettes et respecter les dates de leur échéance.

Le second ratio qui exprime le rapport entre les dettes totales et la valeur de
capitaux propres, indique la part de chacun d’entre eux dans la structure de
financement de I'entreprise. Dés que ce taux dépasse les cent pour cent. il
indique que les dettes occupe une plus grande place que les capitaux propres
dans le passif de entreprise. Ceci se fait plus enregistrer durant les deux
demiers cvcles de vie.de notre EPE. ce qu powrait souligner une certaine

attention dans sa politique de financement.



2- Les ratios de rentabilité :

Les ratios de rentabilité permettent de mettre en valeur Vaptitude
commerciale et la profitabilité de 'entreprise, c’est a dire le rendement de ses
valeurs investies. le raisonnement par ces derniers s¢ base sur une
comparaison entre les diverses marges et le chiffre d’affaire réalisé. Pour cela,
deux grandes catégories de ratios sont utilisées :

1- La rentabilit¢ rapportée aux capitaux engagés.
2- La rentabilité rapportée aux ventes (marge bénéficiaire et chiffre d’affaire).

Toutefois, avant de passer au calcul de ces ratios, il est tout aussi intéressant
de voir I’évolution du chiffre d’affaire ainsi que celle du résultat de I’ entreprise.

Pendant que le premier marque une régression durant les quatre premiéres
années pour passer ensuite & une hausse considérable durant les deux dernieres,
le second marque des hausses et des baisses successives, entourées par deux
résultats négatifs enregistrés durant les années 1995 et 1997 L’année 1999

réalise elle aussi un résultat trés réduit malgré le bon chiffre d’affaire réalisé.



L 361.984.000

Chiffie
d’affaire
A

330\

300 A —

2753240007

230 M —

2000

134434000
130\ f—

134583000 _|
134695000

1A [

JLI2000
30N

—»
1994 1995 {996 1997 1998 1999 Années

——
H

Graphique 1 :Evolution du chiffre
d’affaire de 'EPE ORAVIO
TLEMCEN

|

|
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Résultat brut
d’exploitation

- 4
~36.185.000~

- 32.480.000

- 30M 4

H 20 M-

 10M-
9.064.000 7]

1.237.000

—

+

-4.800.000

~10M

~20M

T 224.060.000

1994

1995

1996 1997 1998 1999

Graphique N° 2 ;. Evolution du résultat
brut d exploitation de 'EPE ORAVIO
TLEMCEN

Années



a- La rentabilité rapportée aiix capitatix engages :

Le rapport qui mesure "importance des bénéfices annuels par rapport
aux capitaux engagés pour réaliser ce bénéfice est 1'un des indices les plus

fondamentaux de la santé d’une entreprise commerciale.

Un premier ratio compare les bénéfices avant impdts (résultat brut
d’exploitation) aux totals des actifs, Il est égal au :

Résultat brut d'exploitation

total des actifs
[T Amnées | 1994 1995 1 1996 | 1997 1998 1999
Résultat brut 32480000 | 24064000 | 9.063000 | -480.000 36.185.000 | 1.237.000 1
d’exploitation
Chiffre d aflaire JSE154000 | 134.698.000 | 134.883.000 | 51152000 | 361.984.000 )ﬂ
(" Résultal brot dexploation | )21 20,20 0.03 20.002 0.06
Total des zctifs | ' ; ﬂi
Résuliat net aprés impéls | (7.7 1 0.20 T0.03 0.002 0.06 0.003
Total des actifs ! ‘ | i : | |

Ce premier ratio marque des taux trop bas, parfois négatifs, alors qu’il
est toujours préférable de le voir augmenter et traduire un plus grand rendement
des capitaux engageés.

Un second ratio. complémentaire au premier. compare le résultat net
aprés impots au total des actifs.

Nous pouvons considérer ce ratio comme une mesure juste pour
apprécier la capacité bénéficiaire des fonds propres, ce qui est particulierement
important dans une analyse financiére qui envisage de faire un jugement sur la
bonne santé financiere d'une entreprise et 'efficacité de sa decision de
production. Malheureusement dans le cas de I'EPE ORAVIO, ce taux est
particulierement bas pour inciter a penser que les capitaux investis sont

suffisamment rentables pour garantir 4 1'entreprise une bonne survie.

1.4



3- La rentabilité rapportée aux ventes (marge bénéficiaire) .

En plus du ratio de rentabilité rapporté aux capitaux engagés, qui constitue
I'instrument essentiel de mesure de la rentabilité dans une entreprise, le rapport
entre les bénéfices et les ventes réalisées peut lui aussi aider a apprécier

I'efficacité de 1'exploitation, a condition que le volume des ventes ne soit pas

1 ustiﬁéﬁ uniquement par des prix trop élevés devant des quantités trés faibles.

Deux ratios sont en général utilisés a savolr :

Bénéfices avant intérét et impots

lentes

Bénéfices nets

l'entes

Ventes
| Années 1994 11995 [ 1996 [ 1997 if 1998 | 1999 !
L j ]
i 3;"’“-"'?5'?_;*‘_=”-“}’f’ﬁ[“?’,"’:’f’-."—"?f"’-(--)--[f L0221 1 -0, 18 0..067 i -0.009 !I 0,1 0,0045 {
CaRs ! } '
: i i ? ' |
. Bénéfices nets 0,21 1-0,18 0,067 | -0,009 | 0,07 0,0031 |
‘ | |
|

Le premier ratio mesurant la rentabilité des ventes avant imposition
fiscale. marque des taux trop bas, négatifs en 1995 et 1997, ce qui laisse a dire
que I'essentiel des ventes est absorbé par les charges de V'entreprise et laisse

une trés petite chance de dégager un bénéfice. Pour les deux taux négatifs, les

ventes n’ont pas suffit a couvrir I'ensemble des charges.

Le second ratio souléve particuliérement les mémes remarques que son

précédent.



H1-  L’utilisation de la valeur ajoutée comme instrument de mesure :

Etant donné qu’elle représente la richesse crée par I’entreprise, la valeur

ajoutée est un indicateur de la dimension économique de cette derniére. Elle

mesure sa Ccroissance aux niveaux des moyens mis en ocuvres, ainsi que son

efficacité.

On sous-entend par efficacité, ’efficacité de la combinaison des facteurs

qui sont mis en oeuvre dans le cycle d’activite, le travail et le capital.

Pour s’en servir comme mstrument de mesure, il convient de "utitiser

dans le calcul d’un nombre de ratios afin de donner une signification a notre

analyse financiere. Ces ratios sont :

- Le taux de variation de la valeur ajoutée.

- Le rapport entre la valeur ajoutée et les effectifs ainsi que les frais de

personnel.

- Le rapport entre la valeur ajoutée et les immobilisations d’exploitation.

Aige 1994 1995 1996 1997 {998 1999
Valeur ajoutée 93,943,000 1 39.611.000 ( 92287000 | 32.066.000 107.310.000 56.355.0(3OJ
Tx de variation - \ 58% ' / 133% \ 635% / 235% \ 47%
de VA

INVAJ 27% 1% 12% 4% 155% | 8%

itntnob

d explon

i

T V.AY i +18.000 Tl74.00() 411).000 174.000 399.000 332.000
ettectit i
Tx trais de p/ Ts 394 107% 459%, _‘ 130% 42% 69%

LV A i |

a) Le taux de variation de la valeur ajoutée ;

On remarque que la valeur ajoutée inscrit des diminutions et des

augmentations successives. ce qui laisse a penser que 'entreprise est

constamment sujette a une nstabilité.



Valeur ajoutée
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S0.000—

40.000_|
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Graphique N° 3 : Evolution de la
valeur ajoutée de I'EPE ORAVIO
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bi Le rapport entre la valeur ajonutée et les immobilisations d’exploitation :

C’est un ratio qui analyse les facteurs de production, puisqu’il mesure le

rendement  apparent  de  I'équipement. Il est égal a

Valeur ajoutée

immobilisations brutes productives

Le taux de valeur ajoutée généré par les immobilisations productives
connait une trés forte baisse durant les années 1997 et 1999, alors qu’il marque
une valeur allant de 12% a 27% le reste des années. Néanmoins, nous pouvons
dire qu’il est relativement faible devant les sommes énormes investies.

La valeur ajoutée
Effectifs

afin de mesurer le rendement du travail et non pas celui du capital.

Nous pouvons 1’établir conjointement avec le taux de

¢) Le rapport entre la valeur ajontée ef {'effectif :

La valeur ajoutée
Effectifs

11 a ét¢ transmis par "entreprise dans le tableau des principaux agrégats

de productivité.

Ce taux nous indique que 'effectif de I’entreprise a été plus performant
durant les années 1994, 1996, 1998, 1999, que pour les deux années 1995 et
1997. La aussi. 1’on se demande sur les causes de cette instabilité qui marque
cette fois ci. non pas les équipements, mnais les personnes.

) Le rapport entre la valeur ajoutée et les frais de personnel :

Frais de personnel
Valeur ajoutée
Ce ratio représente le rendement de 'investissement humain. Dés que ce
taux dépasse les cent pour cent, cela signifie que la valeur ajoutée ne suffit pas
a couvrir les frais de personnel, et indique dors et déja, que le résultat de

Iexploitation de 1'année sera négatif. Ceci est noté durant les deux annees



1995 et 1997. Pour le reste des années, le taux reste relativement moyen et pas

tres inquiétant.
V- L’appréciation du fond de roulement de ’EPE ORAVIO :

Si nous nous intéressons a P'appréciation du fond de roulement, c’est
parce que ce dernier peut apporter une réponse aux éventuelles difficultés de
trésoerie que peut affronter une entreprise. En effet il est trés fréquent que les
difficultés de trésoerie proviennent d’une mauvaise prévision initiale du besoin

de financement du cycle d’exploitation.
Le fond de roulement est défini comme 'excédent des capitaux

permanents sur 'actif immobilisé. 11 est aussi égal a I'excédent de Pactif

circulant sur les dettes a court terme.

Cette deuxieme définition nous permet d’exprimer le fond de roulement
Actif circulant
Dettes a court terme

permanent sous la torme d’un ratio

La prudence financiére exige que ce ratio soit supérieur a I'unité pour

éviter les problémes de trésoerie.
Années T 1994T 1995 | 1996 } 1997 l 1998 1999
) i

Actif’ circulant Tlo,_94 1 0,61 1,41 0,61 0,57 1,17
Dertes a conrt terme
| | |

Les années 1996 et 1999 marquent des ratios qui satisfassent amplement

|
|
f

a cette régle de prudence. [’entreprise dispose d’un fond de roulement suffisant

pour affronter ses dettes a court terme en attendant 1’échéance de ses créances

et la récupération de la valeur de ses stocks.

Ces deux années marquent respectivement 23.468.061,56 et

46.956.884.50 de fonds de roulement.

TR




Le reste des années ou le ratio est inférieur & un. ont des fonds de

roulement tespectifs de :

Années T 1994 1

1995

Fonds de roulement f -3.517.757.68 -30 228.313.41

|
|
|
!
11 ]
}

1997

1
i

1998

-25.652.021.12

-185.124.303

.83

|
|
|

L

On remarque que ces fonds de roulement négatifs provoquent des

difficultés de trésoerie. puisque les dettes dépassent 1'actif circulant utilisé

généralement dans leur couverture,
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Conclusion chapitre I :

Suite a la collecte d’'un nombre d’informations brutes sur la situation
économique de 'EPE ORAVIO SPA TLEMCEN, durant ses six derniéres
années d’activités, et par le biais de moyens divers d’analyse, nous avons pu
noter une quantité de conclusions quant a I’impact des différentes décisions qui
gére son activité de production, sur sa situation économique et son évolution
dans le temps.

- L’entreprise ne connait pas de problemes énormes de liquidité, puisqu’elle
arrive commeéme 4 marquer un taux de liquidité général supérieur a I'unité,
presque une année sur deux. Nous sommes aussi rassuré de voir que ce
taux, ainsi que celui de la liquidité relative, est dans les normes pour la
derniére annde enregistrée, ce qui laisse & penser que la situation financiére
s’améliore progressivement.

Ceci est confirmé par le fond de roulement positif enregistré durant cette
méme annee.

Par contre, une trés faible rentabilité des capitaux et des ventes est a
souligner. Le chiffre d’affaire enregistré pour chaque année suffit a peine a
couvrir les différentes charges d’exploitation.

Neéanmoins, 1’année 1998 redresse un peu la situation avec un résultat
brut d’exploitation satisfaisant.

La valeur ajoutée quant a elle, par ses taux de variation tres fluctuants,
ne permet pas de confirmer que Pentreprise connait une croissance économique
continue et cela malgré la croissance des immobilisations investies.

La diminution des effectifs qui ont sauté de 224 a 170 éléments de 1994 a

1999, a peut-étre été la cause de cette instabilité dans 1"activité productrice de

I"entreprise.

Enfin. nous pouvons dire que malgré les améliorations apportées a la
santé de |'entreprise, enregistrées 4 tous les niveaux, il n y a aucune garantie
dans la continuité de cette amélioration. et I'EPE ORAVIO reste constamment
sujette a des fluctuations. La cause essentielle de cela a notre avis, est que

I'entreprise algérienne en général. affronte les lois d’une économic de
20l



concurrence avec peu d’expérience, et devrait impérativement et
progressivement apprendre a les maitriser par 'utilisation de différentes

techniques d’aide a 1a prise de décision.
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Chapitre Il : L'utilisution de la programmation mathématique dans

Uévaluation d’une production optimale au sein de PEPE ORAVIO SPA
TLEMCEN :

Introduction :

L’analyse financiére que nous avons effectuée sur Uentreprise en
question, a pu déterminer que cette derniére ne jouit pas d’un taux d’activité
qui lui garantie une bonne santé économique et assez de force pour affronter la
concurrence que lui impose les lois du marché.

En mettant la iumiére sur ses faiblesses, il nous semble ¢vident que cette
derniére n’applique pas des méthodes scientifiques dans I'exploitation de ses
différents potentiels productifs. Elle opte plutdt pour des méthodes de travail
habituelles basées sur un simple titonnement routinier qui se perpétue de jour
en jour suivant une demande qui reste variable et qui n’est sujette a aucune
étude. Ces méthodes de travail sont démodées et ne peuvent plus servir face
aux exigences du marché qui s’imposent.

De notre coté, nous proposons d’utiliser une technique trés répondue
dans le domaine de la décision de production. Il s’agit de la programmation
mathématique. Celle ci consiste a formuler Uobjectif de Uentreprise,
généralement e profil, sous forme d’équation. Elle est accompagnée d’un
autre ensemble d’équations qui correspondent aux différentes contraintes
auxquelles est soumise la fonction de production.

Une fois ce programme établi, 1'algorithme du simplexe est une
technique tres appropriée pour la résolution et {"extraction d’une solution
optimale qui constitue en d’autres termes la combinaison idéale a produire afin
de réaliser le maximum de profit, et par conséquent, obtenir une productivité et

un rendement satisfaisants.
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I- Définition du programme mathématique :

Ce programme a pour but de définir la combinaison idéale & produire en
(X,,X,.X,) afin de réaliser le meilleur profit possible sur une période d’une
année, sachant qu’un certain nombre de contraintes s’impose dans la
production. .

La formulation du programme comptera :

- La définition de la fonction objectif.

- La définition des contraintes.

* Deéfinition de la fonction objectif :

X, Poulet de chair, réalise une marge bénéficiaire unitaire de 22,26 DA, avec

un cycle de production de 52 jours.
X, Poussin chair, réalise une marge bénéficiaire unitaire de 3,45 DA, avec un

cycle de production de 21 jours,
X, Poulette de ponte, réalise une marge bénéficiaire unitaire de 82,32 DA,

avec un cycle de production de 126 jours.
Nous devons maximiser la fondation objectif.

Z =2226X, +3,45X, +8232X,

DR ,
* Définition des contraintes .

I entreprise est soumise a quatre contraintes a savoir :

e Premicre contrdinte :

La capacité de production du couvoir est limitée a 20.966.400 poussin par
an, soit la contrainte : X, < 20,966.400

e [Deuxieme contrainte :

La capacité de stockage des aliments pour nourrir le poulet de chaire X, et
la poulette de pente X, est limitée a 40 tonnes par jour, soit une capacité

annuelle de 14.600 tonnes = 14.600.000 Kg.

Sachant que .Y, consomme 4250 Kg par cycle de 52 jours, soit 4,250 x

{365/32) = 29.75 Kg/ an,
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Et sachant que X, consomme 6,460 Kg par cycle de 126 jours, soit 6,460 x

(365/126) = 18 Kg/ an.
Nous pouvons formuler la contrainte : 29,75X, +18.X, < 14.600.000

e Troisieme contrainte :

- L’UPC de Ain Youcef est spécialisée en production de poulet de chaire
avec une capacité de 510.000 par cycle de 52 jours soit 510.000 x (365/52)

= 3.570.000 poulets par-an, soit la contrainte X, <3.570.000

s (Juatrieme conirainte :
- L’UPC de Sidi  Abdelli est spécialisée dans la production de la poulette de

ponte avec une capacité de 58.000 par cycle de 126 jours, soit 58.000 x

(365/126) = 162.000 poulette par an, soit la contrainte X, < 162.000

Nous obtenons un systeme ( 1) a résoudre :

MAX 7 =2226X, +3,45X, +8232X,
Souslescontraint es
X, £3.570.000 (1)

29,75X, +18X, <14.600.000 (2)
X, £20.966.400 (3)
X, <162.400 (4)
Sous les conditions
X, X, X, 20

Il- Résolution du programme mathématigue par Paleorithme du Simplexe :

Commengons par mettre le systeme ( 1 ) sous une forme standard, et cela

en introduisant des variables d’écart qui permettent de transformer les

inéquations en équations,
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Avec 1 Z=13.368.768 DA.

Cette nouvelle solution est meilleure que la solution initiale, mais elle
reste insuffisante car Z pourrait étre supérieure si X, er X, prenaient des valeurs
positives, Une deuxiéme itération s’ impose.

* La fonction économique est améliorée de 22,26 DA par unité de X
La aussi il faut introduire < en base en lui donnant sa plus grande valeur

possible.
- Dans la contrainte ( 1), X, =3.570.000 avec ¢, =0
- Dans la contrainte ( 2), X, =392.497 avec ¢, =¢, =0
La limite minimum commune de X, estde 392.497 et correspondant a la

deuxiéme contrainte. Cette contrainte est aussi constituée des variables ¢, ere, .

Donc e, devient la nouvelle variable hors base avec X, ere, qui le sont déja.

A partir de la deuxiéme contrainte, nous pouvons écrire

29,75.X, - 18¢, +¢, =11.676.800

= X, =392.497 + 18 e, ! e,
29,75 2975 °

>

En substituant X, par sa nouvelle forme dans le systeme 11, sauf dans la
contrainte ( 2 ). nous obtenons un nouveau systeme équivalent.

Soit le systéme 111 :

. o) -y
MAX Z = 3,45, - om0, - 200854

e, +22.105.751,22
2975 © 29,75

Souslescontraintes

1
e - ! e, + s e, = 3.177.503 (H
29,75 © 2975

Systeme Hi: 20,75X, —18¢, +¢, =11.676.800  (2)
X, +e, =20966.400  (3)
X, +e, =162.400 (4)

Souslex coneditions

XX X ee e, 20
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Le systéme 11l admet la solution évidente suivante :
¢, = X, =e, = 0 variable hors base.

¢, =3.177.503

X, =392.497 .
variables en base.

e, = 20.966.400

X3 =162 .400

Z=122.105.751,22 DA.
Encore une fois, cette solution est meilleure que la précédente, néanmoins

elle reste insuffisante car Z pourrait étre supérieure si X, prenait une valeur
positive. Procédons donc, a une troisiéme itération afin d’introduire X, en base
en lui donnant sa plus grande valeur possible.

= Dans la contrainte ( 3 ), X, =20.966.400 avec ¢, =0.
Ceci étant la seule limite de X, , nous introduisons X, en base conire ¢; quien
sort.
A partir de cette froisiéme contrainte, nous pouvons écrire :
X, +e, =20.966.400 = X, = 20966400 ¢,

En substituant X, par sa nouvelle forme dans le systéme Iil nous

obterions un nouveau systéme équivalent.

Soit e systéme IV :

2,2 04
MAX 7 = —3 d 632 ~3.45¢, Wzﬂi’?q +94.439 831,22
Souslescontraint es
i 18
- e, + e, =3.177503 (1
Svsteme TV "2975 7 2975 7 ¢ )
ysteme IV 29,75, —18¢, +¢, = 11.676.800 2)
X, +¢, =20.966.400  (3)
X, +e, =162.400 (4)

Sousles conditions
XX, X enenene, 20
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Le systéme IV admet la solution évidente suivante :

¢, = e =e, = 0 variable hors base.

2

e, =3.177.503

X, = 392,497 .

) vartables en base.
X, = 20.966.400
X, =162.400

Z=94.439.831.22 DA,

La nouvelle solution représente de toute évidence une solution maximale
puisque Z ne pourrait étre supérieure quel que soit la valeur positive attribuée

2:%30

aux différentes variables e, e, e, puisque leurs coefficients sont négatifs.
La combinaison (X, X, X,)=(392.497,20966.400,162.400) représente la

combinaison idéale & produire par I’entreprise soumise a I’é¢tude.
La variable d’écart e} a elle aussi une valeur positive qui signifie que la

contrainte correspondante (la premiére) n’est pas saturée. Cela veut dire en
d’autres termes que, contrairement aux autres contraintes, la premicre
contrainte n’est pas astreignante et ne limite pas les activités de I’entreprise, et
de ce fait ses gains réalisables.

1 utilisation de I’algorithme du simplexe nous a été possible en raison
du caractére linéaire du programme résolu. La solution optimale a été
approchée par un nombre réduit d’étapes ou d’iérations, malgré I'existence
d’un nombre infini de solutions admissibles, parce que cette méthode consiste a
explorer uniquement les solutions qui se situent sur les sommets du polyedre
des solutions réalisables d’un programme linéaire.

Nous pouvons dire que le simplexe représente un outil de résolution
simple et rapide pour la programmation linéaire,

Cette derniére a fait 'objet de divers programmes informatiques grace a
I"expansion de 1"utilisation de I'ordinateur dans tout les domaines ces derniéres
annges.

Le langage évolué MATLAB. spécialisé dans les problémes techniques,
nous a fournt un programme trés simple. appelé LINPROG. dont la fonction est

précisément la résolution des programnmes linéaires.
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Nous proposons de 1’appliquer afin de profiter de la rapidité et de la

facilité de I’outil informatique.

I11- Résolution du programme mathématique sur ordinateur :

Rappelons que le programme linéaire a résoudre est le suivant

MAX 7 = 2226 X, +3,45X, +82,32X,

Sous les comraint es
X, £3.570.000 )

29.75X, + 18X, <14.600.000 (2)
X, 20966400 (3)
X, < 162.400 (4)

Sous les conditions

X, X, X, 20

Sachant que Maxz = Min (— z), le programme linéaire est représenté par

LINPROG comme suit :

f=[-2226-345-8232]

Il 0 0]

2975 0 18
A=

0 1 0

0 0 |

b =[3570000,14600000,20966400,162400]
b = zéros(3,1)

[x.foall= LINPROG(f. A, b.] 1] ]15)
zmax =— fval



L’ optimisation par étapes successives fournit le résultat suivant :

v
3924974778116621e + 005
2096639999839722 € + 007
1623999998493795 e + 005

Sfval =

—9443984183815894 ¢ + 007

Zmax =

9443984183815894 ¢ + 007

Soit :

x| =392497

= 20966340
162400
zmax = 94439341

T~

X
X

1K

3

Nous constatons que la solution sur ordinateur nous a fourni le méme résultat
obtenu par le calcul manuel. Néanmoins, le profit affiche un petit écart de- dix
dinars qui est du uniquement a [’utilisation de deux chiffres aprés la virgule
dans la premiére méthode et dix dans la seconde.

L outil informatique jouit essentiellement des grands avantages de la rapidité et

de la facilité d’usage, ce qui nous incite a mieux le maitriser afin de mieux s’en

SeTVir.



Conclusion chapitre 11 :

L’utilisation de la programmation mathématique dans la décision de production
a permis de dégager des quantités a produire supéricures a toutes les
combinaisons habituelles.

Elle a aussi dégage un bénéfice qqui n’a jamais été atteint.

Cela dit, il ne suffit pas de calculer cette combinaison pour pouvoir la produire
réeliement.

Bien souvent, la sous production est due a une mauvaise application des
décisions émises, ce qui nous renvoie d un autre probléme qui est celui des
personnes.

Chacun doit étre conscient que les bonnes relations de travail et leur respect

contribuent dans la réalisation des objectifs et garantit la survie et le bien étre

de entreprise et des employés a la fois.
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CONCLUSION GENERALE :

Le passage de I'entreprise algérienne d’une économie socialiste & une

économie de marche nous a incité a proposer au gestionnaire algérien une aide
dans la nouvelle tiche de prise de décision qui s'impose a lui. Cect nécessita un
travail de recherche trés riche et trés varié.

Nous avons parlé en premier lieu de I"évolution de la théorie de la
décision et des principales critiques auxquelles était soumise chacune de ses
théories. Si les premiéres, datant du début du siecle, considéraient qu’il suffisait
d’avoir les informations nécessaires pour formuler une décision totalement
rationnelle, actuellement, tous les théoriciens confirment que décider ne dépend
pas uniquement d’une donnée brute disponible mais aussi de la maniére dont
celle-ci est traitée et par qui elle est traitée.

La qualité de la décision dépend aussi du type de décision correspondant
a chaque situation. En général. les décisions affrontées sont opérationnelles ou
stratégiques, de courte ou de longue durée.

Elles peuvent étre prises par un seul individu, ou par plusieurs individus
qui préférent formuler ume décision collective afin de mieux cerner I’ensemble
des données nécessaires a cette dernicre.

Enfin. la décentralisation du pouvoir décisionnel permet elle aussi de
profiter du savoir-faire de chaque individu dans Uentreprise et assure une
metlleure prise de déciston,

L importance de la fonction de décision & aussi beaucoup évolue. Elle
joue aujourd’hui un grand rdle dans la gestion de 'entreprise et représente la
clef de sa réussite.

Nous avons ensuite défini aussi 'ensemble des éléments qui concourent
dans une prise de décision et la maniére dont ils circulent dans I'entreprise
sutvant des flux horizontaux et verticaux. fornels et informels.

Ces flux sont ceux de Uinformation, de autorité et du controle.
Lorsqu'ils circulent suivant les régles de la hiérarchie. 1ls permettent de tirer
profit du moindie élément disponible et donnent a la décision plus d'efficacite

grace a de meilleures transmission. réception. acceptation et exécution.
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Nous ne pouvions pas faire prendre conscience au gestionnaire algérien
du grand role de la décision dans I'entreprise sans lui parler du role du décideur
lui-méme dans cette dermiére.

I est un élément moteur qui influence, par ses capacités cognitives et
psychologiques le déroulement du processus décisionnel. Cependant, ce
décideur reste un étre humain doté de capacités intellectuelles imitées quelle
que soit leur performance, et nécessitant de ce fait une aide qui faciliterait sa
tiche.

1 est donc impératif pour lui de recourir a des outils dont le role
essentiel est de pousser les limites ou les difficultés affrontées dans les
situations decisionnelles de plus en plus complexes.

Appelées «Techniques et modeéles d’aide a la prise de décision », ces
outils se basent sur la modélisation et I’analyse mathématique des phénoménes.

L’usage de ces techniques a beaucoup évolué depuis I’ apparition de la
recherche opérationnelle lors de la seconde guerre mondiale.

Devenus de plus en plus disponible, il est grand temps pour le
gestionnaire algérien dapprendre a faire usage des techniques d’aide a la prise
de décision dans la fonction de prise de décision.

La recherche opérationnelle a permis de développer un grand nombre de
techniques d’optimisations applicables a tous les niveaux de gestion, que cela
soit en situation de certitude. d’incertitude, ou en avenir aléatoire.

En général. il faut au préalable formuler le probléme décisionnel suivant
une structure de base qui compterait I'ensemble des objectifs a réaliser, les
actions possibles permnettant de les atteindre. les différents états de la nature
passibles d’apparaitte et enfin. 'ensemble des résultats correspondants a
chaque action possible pour chaque état de la nature.

Une fois cette structure mise au point. il devient plus facile au décideur
de chotsir la technique appropriée a son probléme, qu’'elle soit pour une

décision de production. d'investissement. de vente. d approvisionnement, de

marketing. de gestion des ressources humaines ou autres types de problémes.



{.2]

Certaines techniques sont trés courammient utilisées en raison de leur

facilité tels que :

- La programmation mathématique. utilisée le plus souvent dans les
problemes de production.

- La programmation dynamique nécessaire dans les situations ou V' objectif

optimal final est réalisé grdce 4 une succession de décisions dépendantes

entre-clles.

- La technique des graphes appelée aussi «théorie des graphesy», utilisee en
général dans les situations ou il s’agit de maximiser le parcours ou le
classement de plusieurs étapes ou plusieurs tiches tels que les problémes de
transport.

- Et enfin, les criteres de choix d'investissements, trés utilisés en raison des
risques qui accoinpagnent toutes opérations d’investissement.

Méme si chaque gestionnaire peut prendre ses décisions tout seul. il est
préférable en général pour lui de faire appel aux services de personnes
spécialisées dans ['application de techmiques et modéles d’aide a la prise de
décision afin d”obtenir les meilleures décisions possibles.

L outil informatique est venu tui aussi faciliter I'usage des techniques et
leur donner plus de performances.

Pour renforcer nos confirmations sur I'importance de la décision et des
techniques d’aide a la prise de décision dans 'entreprise. nous avons procédé a
une étude de cas.

Dans cette derniére nous avons pu prouver, grace a la comparaison entre
des résultats obtenus suite a une décision traditionnelle répétée et une autre
basce sur une technique mathématique, que les résultats de la deuxiéme sont
nettement meilleurs que ceux de Ia premiere.

La technique utilisée a pu cerner I'ensemble des éléments constituant le

probieme pour pouvoir mieux le résoudre.
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ABDELHAK LAMIRI, PRESTCOMM éditions, 1993.
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W. JACK DUNCAN. Editions MARE NOSTRUM, 1996.
- 19-  Principes D'économie Managériale.
MAXIME A. CRENER et JEROME DOUTRIAUX. GAETAN
MORIN éditeur. 1980.
20-  Structure et Dynamique des Organisations.
HENRY MINTZBERG. Les éditions D’ORGANISATION, Novembre
1991,
21-  Approche Multi-critére des Problemes de Décision.
JEAN de MONTGOLFIER et PATRICE BERTIER. Editions
HOMMES et TECHNIQUES. 1978,
22-  Précis de Gestion Industrielle et de Production.
ALAIN SPALANZANI. OPU ALGER. Octobre 1994. Editeur
original LES PRESSES UNIVESITAIRES DE GRENOBLE.
23-  Décisions et Organisations.
JAMES G. MARCH. Les éditions D'OGANISATION, 1991.



