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 INTRODUCTION GENERALE

« A la fin de ce deuxiéme millénaire, la société toute entiére est plongée dans une
sorte de malaise paradoxalement provoqué, selon les observateurs par les progrés
techniques, économiques et scientifiques de ces trente derniéres années' ». Les efforts
croissants de la recherche entrainent la découverte et le développement d’un nombre de
plus en plus important de nouveaux procédés ou. de _noiweaux produits. 11 suffit de
considérer les progrés de Paviation, de I'audijovisuel, de Iélectronique ou de
Vinformatique pour en étre convaincu. |

L’ entreprise, tant publique que privée, face aux nouvelles conditions créées par un

environnement de plus en plus incertain et complexe, n’échappe pas a ce malaise.

- L’incertitude et la complexité sont -deux écueils incontournables que devra
affronter toute organisation plongée dans la vie éconoinique. Elles sont le lot de toute
entreprisé, s’aggravant et s’amplifiant mutuellement. La complexité en gestion résulte de
I’inteéraction des mﬁltiples facettes de Dentreprise notamment, technologiques et

‘organisationnelles souvent imbriquées.

L’incertitude tésulte de 1'ignorance de l'avenir et de la contingence des

événements économjques sournis, le plus souvent, au phénomene du hasard.

Tous les domaines de la gestion peuvent servir a illustrer cette double difﬁculté,
elle se manifeste aussi bien en marketing, en gestion de la production, en logistique, en
finanice ou en gestion des ressources humaines comme le montrent les exemples qui
suivent,

D’une part, entreprise poursuit plusieurs objectifs souvent contradictoires. Faut-
- 11, par exemple, privilégier des objectifs de parts de marché ou des objectifs de profits a
court terme ? Comment concilier la nécessité d’investissements accrus et la distribution

des dividendes aux actionnaires ?

! P. LEMAITRE, « La décision ». Les éditions d’organisation. Pards. 1981. Page 29.
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D’autre part, 1’ entreprlse est en relation avec . dlfferents marchés : main d’ceuvre,

| ]]]ﬂﬂﬁl ) pfemfefes capitaux..... Dans le cadre d’un budget global limité, Ia complexité

' .appara’it lors de 1aflocation des tessources. Quel budget affecter & chacun des marchés,

compte tenu de la contrainte que représénte le budget global ou le plan de financement, et
ce pour obtenir les performances globales optimales ? |

Par allleuls toute action est tnbutane des actions et réactions des concurn ents ainst

que des différents partenaires de Dentreprise : banques, organismes sociaux, Btat,

fournisseurs, impdts, consommateurs... Leur présence accentue I'incertitude par la

différence de comportement de tous ces acteurs économiques.

C’est 1a qu’apparait toute I’importance de la prise de décision en gestion, elle seule

peut contrer ces deux difficultés majeures par Iintermédiaire des deux instruments qui

sont "approche systémique et la théorie de Vinformation ; la complexité est atténuée par

le premier, Vincertitude se trouve réduite par le second. Ces deux instruments sont le frut

de longues recherches et réflexions sur la théorie de la décision.

fL’appfoche en ferme de systéme permet de réduire la complexité sans sacrifier les

‘ inierfe}ations au- sein de 1'organisation, elle fournit les concepts et la méthode qui

pez'niettent d’appréhender cette derniére sous ses aspects structurel et stratégique. |

L aspect structuret définit I'organisation interne, ["aspect stratégique précise les

frontidres et Jes échanges avec I"environnement.

La théorie de 'information a pour vocation de réduire I’incertitude notamment par
la constltutlon de bases communes de données qui contiennent d’une part I’ensemble des
mformatmns relatives 4 I’entreprise pour assurer une indispensable coordination des flux
et un controle régulier des services, d’autre part toutes les mfo_tmatlons concernant
I’eqfviromerrienf afin de déceler a temps les changements, de surveiller les menaces et de

dété:cter les opportunités.

Face a4 un environnement furbulent et mouvant, la survie et 'efficacité des

organlsatlons modernes dependem des décisions a prendre. En effet, la vie dune

'entl eprise est faite d’une multitude de demsmns et d’actions, 1l faut en permanence faire



face aux différents choix- qu1 'se plesentent et resoudle tous les problémes en plenant la

décision adéquate.

/\ / Jusqua la fin des années soixante, on parlait surtout de « Politique et Gestmn.

/ Generale », pour désigner les efforts d adaptatwn a deployel face aux ptoblémes soulevés
£ .
| par la prise de décision. Cette activité de synthése a laquelle se livraient les dirigeants

. aidés et conseillés par les spécialistes des grandes fonctions de I’ entreprise, s exergait

sang méthodes spécifiques.

Aujourd’hui, ia notion de prise de décision a tendance a étre de plus en plus
- formalisée. 1l est de plus en plus fait appel aux méthodes quantitatives et outils d’aide 4 la
décision : Statistique, théorie des jeux, programmation linéaire, optimisation,

- raisonnements mathématiques.

_ L’ensein_ble de ces méthodes quantitatives porte le nom de recherche

- opérationnelie. Cette derniére est une science qui a pris son essor au cours de Ia deuxiéme
guerre mondiale ol, pour la premiére fois, un grand nombre de savants rompus a I"usage

- des instruments mathématiques ont été mis en contact avec des problémes opérationnels

- et des problémes de gestion. -

La nécessité de résoudre ces 'problémes, associée aux instruments d’analyse
quantitative apportés par les économétres a abouti & cette nouvelle approche des.
décisions en matiére de gestion. Celle-ci a engendré des changements fondamentaux dans
les methodes de prlse de demswn jouant un Ioie prépondérant dans les soc;etes

[ “industrielles.

La rechelche Operatlonnelle est une méthode, une approche un ensemb]e de
.techmques une actmté née d’une collaboration multidisciplinaire, d’un plolongement

des mathématiques, de Ia statistique, de I’économie et de I'i mgéniere. \

La révolution industrielle a donné toute son importance A cette nouvelle discipline..
- Frederick Taylor, I'un des principaux acteurs de cette révolution, avait comme principe,

qu’il existe toujours une fagon optimale d’accomplir chaque tache simiple.



Pour ’ensemble des travaux qu’il a accompli dans ce domaine, Taylor fut
surnommeé le. pére du management scientifique, d’ot le nom de Taylorisme. 1 utilisa,

dans ses travaux pour améliorer la prise de decmon ce qu'on convient d’ appeler la

' méthode smentlﬁque observation des faits peltments définition du probléme a resoudre

'ecrlture- du modele, résolution, vahdat;on prédlctlon sur le comportement puis

confrontatlon des résultats obtenus du modele avec les observations du réel.

La recheiche operauonnelle c’est tout cela, mais c’est surtout la recherche
d’optimisation d’un processus par Putilisation des modéles, « Un modele est une
représentation abstraite ot apparaissent, dépouillés des detalls superflus, les formes et les
obiets présents dans la situation réelle et ou sont mis en évidence les relations et les

processus qu’entretiennent ces ob]ets entre eux. »”.

La recherche opelatlonnelle se préoccupe p11n01palement de la construction et de -

I’étude des modéles abstraits dans le but d’opt1m1ser une situation. Ces modéles sont le

plus souvent mathématiques, construits & 1aide du symbolisme algébrique par lequel on-
traduit les relations existant entre les objets mis en cause dans le phénoimene a modéliser. _
Ces relations correspondent, dans la réalité, aux lois du marché, 4 la disposition physiqlie :
des lieux, aux contraintes de marketing, au 'I;'éspect des disponibilités en ressources ou en
main d’ceuvre ...

- L’économie quantitative est basée sur des hypothéses théoriques de la réalité

. économique qu’il s'agit de confronter aux faits empiriques provenant de I’observation de

cette réalité ; les concepis théoriques et les mesures expérimentales doivent étre

sufﬁsamment compatibles pour permettre une vahdatlon du modele

L’utilité de 1a modélisation dans I’entreprise prov1ent pour une bonne part du fa1t

quelle force les décideurs a considérer leurs problémes d’une fagon rationnelle et

cohérente. Il leur faut définir précisément chaque probléme non seulement pour repérer

clairement I’ objectif poursuivi et les variables de décision qui influent sur Iatteinte de cet

objectif, mais aussi pour analyser toutes les interactions entre ces variables.

* A, NORBERT, <. 'OUELLET. F, PARENT « Larecherche opérationnelle ». Gadlan MORIN. MONTREAL
1995 Pagc [0L,



C’est 1a que réside toute la problématique de ce mémoire basée sur les deux

hypothéses suivantes :

Premiérement, I’entreprise, entité économique ouverte sur I’environnement, fait

face 4 de nombreux problémes, elle est confrontée a un univers complexe et incertain

Elle doit s’adapter, grace aux modeles et outils d’aide & la prise de décision, a des
mufaﬁons de plus en plus rapides de sa situation.
Deuxiémement, des succes impressionnants dans le domaine de la rechérche et

Iapplication des outils et techniques d’aide a la prise de décision ont ét€ réalisés. En effet

" une panoplie de modéles mathématiques, statistiques et économiques ont été élaborés

pour permettre au décideur de prendre des décisions rationnelles et efficaces. Ce but est-il

atteint par la modélisation 7

Le parcours d’une entreprise est jalonné de décisions et d’actions qui sont, comme le

montre la classification présentée par Pierre LE MAITRE, d’essences différentes :

- Décisions économiques, financiéres:  privilégie-t-on les augmentations de

capital, les emprunts ou 'autofinancement ?

- Décisions commerciales : quel marché cible-t-on 7 Quelles sont les options

concernant les produits 7 Les prix 7 La publicité ?

- Décisions technologiques : concernant les équipements (production a "unité ou
en série, automnatisation, informatisation) ou I’organisation du travail (répétition

des tAches, réaménagement des locaux),

~

- - Décisions humaines : concernant le mode de fonctionnement de I’entreprise
(circulation de I’mformation, réunions, délégation des pouvoirs, responsabilité)
ou les modalités de la gestion du personnel (emploi, horaires, rétribution,

formation, promotion).
Intuitivement, 1’on s’apergoit que ces décisions ne sont pas de méme nature.

C’est ainsi que par souci d’organisation les entreprises industrielles ont été conduites

a s’organiser et a spécialiser les taches de leur personnel.
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De cette fagon sont nées les grandes fonctions de I’entreprise correspondant & des
types de travavx bien déﬁnis, notamment la Production, le Marketing, les fonctions
administratives et financiéres. |

| D.ans notre étude, nous nous sommes intéressés a la fonction de Production. Ce
choix est dd au fait que « cette fonction connait aujourd’hui un regain d’intérét
impressionnant. Elle prend, en effet, une place de choix dans le processus de décision
stratégique de Ientreprise’ ».

« L’approche classique se fondait sur le ‘postulat que la production devait étre

-~ gérée de bas en haut : la priorit¢ donnée & 1’aspect technique conduisait fréquemment la

direction de. entreprise d ne plus participer a I’élaboration des décisions en matiére de
production, ce qui entrainait tout naturellement ’éviction des instances de décision par

les techniciens de la production. Cette attitude, porteuse de graves dangers pour la vie de |
la firme, a finalement été révisée, car elle tournait amsi le dos au marché et devenait

vulnérable face a la concurrence. La prise de- conscience des conséquences graves que

pouvait comporter cette carence, a débouché sur la nécessaire définition d’une nouvelle

approche qui, désormais, intégre la politique de production dans le processus stratégique
de l’en_trf:pri_se4 ».

Dans ce contexte, I’analyse systémique a Id aussi joué un grand role, elle a permis
de ne plus assimiler la production aux activités de fabrication seulement. Grace a
l'approche des systémes, la productlon est aujourd’hui appréhendée sous deux angles

distincts mais etrmtement lles

- Lactivité industrielle qui intégre Ia totalité des opérations manufacturitres de
l’entreprise.

L activité fonctionnelle dont le rdle est Je ptlotage de I’ apparell de production
fixant les objectlfs a long, et a cowt terme, et garantlssaut ja cohérence et la

synchronisation des actions et des décisions.

4P BARANGER & G. HUGUEL . « Production ». Vuibert Paris 1990 page 313,
L. BOYER, M. POIREE et E. SALIN. « Précis d’organisation et gestion de I pmduclion », Lcs éditions
d orgamsauon Paris 1982, page 63.
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La notion de.systéme permet d’intégrer totalement la fonction de production 2
I’environnement ot aux décisions stratégiques de l'entreprise, tout en assurant la

compahbﬂﬁe des objectifs de cette fonction avec la stratégie globale de I"entreprise.

Pour ce faire la décision de production a de plus en plus recours aux modeles et

outils de la recherche opelatlolmel}e ls sont utilisés dans les domaines de pxoductmn

" suivants :

1

Allocation des ressources entre plusieurs lignes de produi.ts (ﬁrogrammation |
hnéaire).

- Prévision de la demande (stﬁtistiques)_.

- Flux des produits et des piéces (files d’attentes).

- Implantation des ateliers, équilibrage des lignes d’assemblage (méthodes

heuristiques, théorie des graphes).
- Localisat_jon des unités (méthode des transports).
- Planification 4 moyen terme (simulation).
..- Ofdonnancémént (PERT et Potentiels).
- Gestion des stocl;s (séries économiques, modéle de WILSON).
- Coni_:r(“)_le de qualité (statistiques, probabilités ). -

* Nous rejoignons ici la problématique, autour de laquelle s articule ce travail de

“recherche, en essayant, dans le domaine de la production, d’en vérifier les deux

hypothéses de départ, avec les deux remarques suivantes :

D’une part, la gestion de la préduction occupe.une place de choix dans le
processus décisionne] su'atégiqué de la firme. Compte tenu des contraintes, aUXquelles'
cette derniére doit faire face — notamment la co.mplexité et I'incertitude — efle a de plus en
plus recours a des outils d’analyse quantitative (programmation lindaire, simulation, files

d’attente...).
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D’autre part, les méthodes quantitatives sont utilisées massivement en Production,

ot la_technicité des choix et leur caractére pointilleux sont de rigueur. i est réguliérement

fait appel aux modeles de la recherche opérationinelle afin de gérer des vanables propres -

Ala production teis que les coilts, les délais, fa qualité, les contraintes techno!oglques et la

satisfaction du consommateur. Les outils d’aide 2 la décision de pr oduction facilitent les

arbitrages et les choix par rapport a I’ensembie de ces variables E\/iais qu’elles sont les

- Jimites de la modélisation et de I"analyse t]uantitativelet ﬁuel est le degré de précision

des résultats ohtemis}

ANALYSE QUANTITATIVE DES DECISIONS DE L’ENTREPRISE: LA
DECISION DE PRODUCTION. Tel est I’intitulé de ce mémoire. '

La décision a p’rédécinpé de nombreux chercheurs et praticiens, elie a fait couler
beaucoup dencre et engendré d’innombrables écrits. Le but de ce mémoire est de
regrouper et de présenter les principaux acquis des recherches sur la Décision, tout en
montrant que les modeles et méthodes quantitatives sont d’excellents supports pour la
pise de décision en gestion.

~ Notre approche du sujet de recherche se fera dans un double mouvement :

- Un volet qui consistera a recueillir ef rassembler touf ce qui a trait 4 la décision et
a Ja modélisation de maniére globale et exhaustive et qui servira de matiére

premiére au deuxiéme volet.

- Un deuxiéme volet qui consistera a concrétiser I utifisation des modéles et outils
d’aide & la décision dans un domaine précis et palpable : la fonction de

Production.

L]

Les questions soulevees dans cette etude et qui ont trait 4 notre problématique sont

regl oupées en deux grandes partles
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- Ainsi dans un premier fitre : nous tenterons grace a one approche documentaire,
de faire 1a lumiére sur différents aspects de la prise de décision. Cest ainsi que nous nous

livierons a une synthése de la somme d’informations disponibles et d’écrits relatifs a ce

- sujet, pour essayer de répoundre aux questions suivantes :

1) Quelle place la décision occupe-t-elle dans le Systéme ~Entreprise 7
2) Qu’est ce qu'une décision et 'quelles en sont les spécificités ?

3) Quest ce quun modéle, qu’est ce que la modélisation et quel role les.

méthodes quantitatives jouent-elles en gestion ?

- Le deuxiéme titre traitera — de fagon plus concréte et en s’impregnant de la
réalité de I’entreprise — de la décision de Production. L’approche sera plus technique,
d’autant que les modeles réprésentel‘ont I"ossature de ce deuxiéme titre qui répondra aux
queétions suivantes :

1) Qu'est ce que la production et quelle place occupe-t-elle dans la stratégie

~ globale de I’entreprise ?
2) Quelles sont les contraintes de la production ?
3) Quels sont les modéles et les outils d’aide & la prise de décision de production ?

Pour appréhender notre travail de recherche, nous avions le choix entre deux

méthodologies de recherche différentes : I'approche systémique et l.’approc_hé analytique.

‘Dans les deux parties de noﬁ"e travail, nous avons utilisé I’approche systémique car
eile fournit u.ne vision générale de Ientreprise (1° Partie ) et de la fonction de producﬁon
(2°™ Partie). Notre étude se situant dans un contexte précis qui est. I’Entrepriée,
organisme complexe, si¢ge de multiples interactions, la méthode analytique a été écartée
dés le départ.

Cette approche se contente d’isoler les composantes de ensemble étudié et
aboutit ainsi a la vision d’un ensemble (notamment ['entreprise) formé d’éléments -

juxtaposés sans metire en ¢vidence la relation qui existe entre eux.



Bien au contraire, I’approche en terme de systéme permet de réduire la complexite

sans négliger les interrelations au sein du systéme — entreprise et au sein du systéme -
production.

Appliguée a notre travail elle permet d’a.ppréheﬂder Ientreprise et la production de

 maniere globale, sous leurs aspects structurels, sous I'angle de leur fonctionnement et par

rapport a Uenvironnement qui les entoure.

10



TITRE 1

LA DECISION
AU SEIN DU

SYSTEME ENTREPRISE
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INTRODUCTION

Par métier, le chef d’entreprise, les dirigeants ou les cadres d’entreprises sont des =

hommes d’action et de décision, aux prises avec de multiples problémes a résoudre.

Leur comportement est typiquement un comportement de choix : il implique
nécessairement de leur part qu’ils opérent une sélection, consciente ou non, parmi

différentes possibilités d’actions.

Le -commandement quils exercent exige d’eux qu’ils veillent au bon
fonctionnement des centres et des systémes de décision institués au sein de I'entreprise.
En outre, Ientreprise elle-méme apparait, vis a vis de I'extérieur comme un centre de

décision volontaire, qui doit mener un jeu contre d’autres centres analogues ou contre les

" aléas du milieu ot elle vit.

" Elle peut étre décrite de Vintérieur comme un ensemble de multiples centres de

décisions, dont les actions convergent vers la réalisation d’un ou plusieurs objectifs
communs (Chapitre 1),

« Les décisions constituent Uunmité de base, qui peut servir a lanalyse de

T"organisation et au montage de la structure. Prendre une décision, c’est habituellement

choisir une action parmi plusieurs possibles, en vue de résoudre un certain probléme’,

La décision ne se résume pas en un acte quasi-instantané, sans dimensions
temporelies ; au contraire, elle doit s’interpréter comme une série de choix et
d’engagements successifs, elle s’inscrit par conséquent dans Ihistoire vivante de
I’ organisation. ' | |

Chacune des décisions, dans fa séquence, doit alors étre lide aux autres et
intégrée : certaines sont plus importantes que d’autres et doivent étre prises en priorité ;
certaines émanent d’un niveau élevé dans Ja hiérarchie et s’imposent, de ce fait, aux

sutvantes.

"P.de BRUYNE. « Esquissc d unc théorie de administration de Uentreprise ». Duntod. Paris. 1975, Page 284,

12
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La décision a des spécificités et des caractéristiques propres suivant des critéres

qu vaﬁent en fonction de I’univers dans Jequel elle est prise (Chapitre 11).

Le décideur, face au nombre important de décisions a prendre, a recours aux

modeles ef outils d’aide a la prise de décision.

L’ analyse quantitativé fait partie mtégrante de la vie de l’organisation, car elle y

Joue un rdle prépondérant dans la resolution des problemes, notaj_nment par 1"utilisation

des modéles.

La modélisation est un processus par lequel la difficulté rencontrée est décortiquée
de telle sorte que le décideur puisse dccéder, avec le concours des mathématiques et

divers algorithmes, 4 Ja solution optimale (Chapitre 11).

13
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CHAPITRE 1

APPROCHE SYSTEMIQUE DE L'ENTREPRISE

14



CHAPITRE I - APPROCHE SYSTEMIQUE DE L'ENTREPRISE

INTRODUCTION

« La comparaison la plus utilisée pour qualifier I'entreprise est biologique, elle est
en effet considérée comme la cellule dc base de la vie économique. Cette co‘mpafaison '
dévoile "aspect insécable d'un fout qui ne saurait étre divisé »°, Ce tout comporte un’
ensemble matériel (terrains, usines, machines, stocks...) et un ensémble d'hommes qui

travaillent 4 la survie ct au développement de U'entreprise.

Ces deux ensembles sont étroitement liés et contribuent & fagonner les différentes
faces de l'entreprise : son aspect juridique'(propriété, personnalité morale, contrafs...), ses

aspects humains et sociaux et ses aspects ﬁnanpiérs et techniques.
Le tout conserve l'allure 'homogéne et insécable de la cellule.

Pendant longtemps, la méthode scientifique, définie notamment par René
DESCARTES et Claude BERNARD, a consist¢ a étudier séparément les divers éléments
d'un ensemble pour rendre compte de leur fonctionnement : c'est Fapproche analytique.
C'est ainsi que 1'0{gatﬁsa€ion de 1‘éntreprise a été pergue pendant longtemps comue la
combinaison de moyens teéhniques rassemblés dans des ateliers ou des magasiné et de

moyens administratifs distincts hiérarchisés.

« L'approche analytique a été trés intéressante pour comprendre .et expliquer des
phénomenes simples et 1solés notamment I'étude séparée des divers servioes et fonctions
de l'entreprise. Mais, trés rapidement les limites de cette approche sont apparues et I'on
s'est apergn que les propriétés d'un ensemble complexe, comme l'entreprise, ne sont pas
réductibles & la simple somme des propriétés élémentaires des éléments qui la

constituent » .

Clest atnsi qu'est apparue U'approche systémique qui vient apportér une nouvelle

vue sur I'analyse de V'entreprise.

f F BLOCH-LAINE & F PERROUX .« L'entreprisc et Péconomie du XXéme sicele ». PUF 1968 Paged66,
M. DARBELET & I. LAUGIGNIE. « Economic dentreprisc ». Edition Fonchu. Paris 1987, Pagc10.

15



Alors que la démarche analytique étudie les parties d'un ensemble isolément :
étude séparée des divers organes et divers services de l'entreprise, I'approche systémique.

considére principalement les interactions entre les éléments constitutifs de {'entreprise.

~Les régles de fonctionnement globales sont privilégiées par rapport 4 celle de
chaque é1ément pris isolément. L'approche systémique consiste donc a ¢tudier le systeme

entreprise comme un ensemble d'éléments en interaction.

« Par ailleurs, I'approche systémique a le grand intérét de considérer l'entreprise
comme un systéme ouvert c'est & dire relié A son environnement avec lequel elle est en
interaction permanente : les changements de configuration de l'environnement induisent

A . . . . . \ . . . 3
des réactions de Y'organisation ou la conduisent a des actions anticipatrices » .

L'entreprise est représentée comme un organisme vivant, constitué¢ d'éléments en

interaction et toujours perméable aux informations provenant de l'environnement.

En effet, I'analyse systémique externe, appelée aussi stratégique et qui s‘inten'ogé
sur les relations entre l'organisation et son environnement, ne peut étre dissociée de
lanalyse systémique interne ou organique qui, elle, analyse les processus internes de
'organisation. 11 est clair que l'entreprise est un ensemble complexe organisé ol sont mis
en ¢vidence deux systemes etroitement liés : le systeme organisation — environnement et

le systéme de flux internes.

Par' ailleurs, l'appfbche des systémes ouverts débouche sur la théorie de
I'mformation en mettant l'accent sur la maniére dont circule linformation entre les
différents acteurs quiils soient internes ou externes a ]'ehtrepriée. Clest ainsi que se
construit un troisiéme systéme : le systéme d'information dont le réle sera de coordonner
les flux maériels, financiers _et humains (I]ui circulent & l'intérieur de I'entreprise ou qui y
transitent.

' La théorie de T'information & son tour, débouche sur la théorie de 1a décision car le

processus d'organisation interne et externe, auquel la firme a désormais recours pour

¥ J. MELESE. « Approches systémiques des organisations ». Les éditions d'organisation. Paris. 1992 Page 42,
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“capter, analyser puis utiliser les éléments disponibles de l'information, assure le

cheminement des données sur lesquelles se fonde le mécanisme de la prise de décision.

En effet, V'entreprise est un assemblage de multiples centres d'intentionnaliiés ou
de décisions, et, grice au systéme d'information, les sysiémes décisionnels sont connectés
entre eux et sont également en interaction avec l'environnement.

L'approche systémique aura le mérite de déerire les m_u]tiples échanges et

équilibres entre l'entreprise et son environnement.
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Section 1 - Analyse systémique de I'entreprise.

L'étude de lentreprise commne systéme exige une connaissance préalable des

- concepts de Yanalyse systémique. Cette notion, née 2 la fin de la seconde guerre mondiale

et élaborée par Téquipe du M.LT’, partant des travaux du mathématicien WIENER en
cybernétique, a été introduite en économie par K. BOULDING. L'analyse systémique a

ensuite été transposée a la gestion par JW FORRESTER en 1961 avec la "Dynamique

" des systémes Industriels” ou il décrit l'entreprise a partir de Vintégration des flux (de

- matigre, d'énergie, d'information et de monnaie) qui y circulent.

De nombreux auteurs frangais ont appliqué I'analyse systémique aux problémes de

gestion, notamment MELESE, ALLOUY, LE MOIGNE, LUSSATO, REIX.

Pzir’agraphé 1: Apercu de ia théorie'_des_ systémes :

[ - Définition d'un systéme'’ :

“« Un systéme est un ensemble identifiable foriné d'éléments ou de sous-ensembles

_en interaction et remplissant les deux conditions suivantes :

- Placé dans un environnement donné.
- Ayant des objectifs définis ou porteur d'une finalité. »

En ce qui conceme l'environnement, les phénoménes qui peuvent étre déerits en

- termes de systemes sont reliés a leur environnement avec lequel ils ont des échanges qui

déterminent leur fonctionnement. Quand on précise qu'il s'agit d'un ensemble identifiable,
on pose implicitement fa question des frontitres ou des limites par rapport 3

l'envirommement.

- La définition des finalités ou des objectifs d’un systéme demeure fondamentale

pour touf systéme qui poursuit des objectifs, il doit en permanence modifier son

9(M.}.T signifie Massachusetts Institute of Technology.
L. BOYER, M. POIREE ¢t E. SALIN. Op Cil. Page63.
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comportement pour atteindre les objectifs fixés, face aux perturbations émanant de son
environnement. |
I - Structure d'un systéme :
L'-aSpec.t.structureI d'un éystéme peut étn;e appréhendé a partir deé notions de
frontiéres, d'éléments et de relations.
1 - La frontiére :
~ La fr_dntiére du systéme est ce qui le sépare du monde extérieur, elle est done
utilisée pour délimiter le systéme.
La frontiére a un role fondamental tant rpour ¢e qui concerne les systemes fermeés
(tout ce qui est A 'extérieur de la frontiére ne joue aucun tdle) que pour les systémes
ouverts.

Ces derniers sont en relation permancnte avec leur environnement : le systéme ouvert

- puise dans son milien information, capitaux, énergie et matiére, il y rejette les produits et

les résidus de son activité.
2 - Les éléments et les relations :

La complexité du systéme dépend du nombre de ses éléments, de leur diversite et
de leur interaction. Plus un systéme est complexe, plus sa variété est importante. Ce qui

accroit ses capacités de régulation d'adaptation et d'évolution.

. Les éléments du systéme, et en particulier du systeme entreprise, forment quatre

catégories de variables selon leur rapport avec le milieu :

- Les variables d'entrée constitnées des éléments qui émanent de l'environnement et qui

agissent sur le systéme dans lequel elles pénétrent ; .
- Les variables de sortie qui résultent du fonctionnement du systéme et permettent
d'agir sur l'extérieur ;
- Les variables de conunande sont les éléments dont la valeur peut étre fixée par le

gestionnaire, pour assurer la régulation.’



H
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- Les variables d'état sont celles qui renseignent Je gestionnaire sur le fonctionnement.

du systéme. Elles peuvent étre spécifiques ou confondues avec les variables de sortie.

Enfin les liaisons, sont les réseaux de communication qui permettent les échanges

- d'énergie, ‘de matiére, de _capitaux et dinformation entre les différents éléments du.

systeme.

Paragraphe 2 : Le systéme entreprise :
Deux caractéristiques confeérent & l'entreprise d'aujourdhui la possibilité de
oA , \ t
pouvoir étse pensée comme systéme' " :
- «Le fait d'ére ouverte lui permet une recherche permanente d'échanges avec
I'environnement ;
- Le fait d'étre un tout organisé lui confére et lui assigne des buts et des objectifs. »

La vie de I'entreprise tient & ses deux caractéristiques. La vision systémique de
l'entreprise et sa conception comme systéme est d'abord un moyen de comprendre son
équilibre et surtout, une ressource utilisée pour dégager des modes d'actions propres &
assurer cet équilibre.

. «Tout un chacun admet qu'une organisation est un €lément dans un “grand
systeme”, qu'elle est en équilibre dynamique avec de nombreux éléments de ce systéme
(d'autres organisations par exemple) et qu'elle dispose d'une certaine initiative pour
maintenir ou faire évoluer cet équilibre dans un sens qu'elle juge favorable »'2.

« Le grand systtme ne peut &tre délimité, ni décrit dans toutes ses dimensions,

politique, sociale, économique, technologique, écologique, monétaire, culturelle... pas

plus que ne pourront 'dtre toutes les interactioﬁs entre l'organisation et le grand systéme,

ni d'ailleurs au sem de V'organisation elle-tnéne.

"' M.DARBELET-J.M. LAUGINIE. Op Cit, Page 27.

- '* J. MELESE. Op Cil. Page 43.
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~En fait, la plupa'rt des frontiéres sont mdbiles, perméables, floues, déformables et

. LY ) . r - N [ - i
tout ceci d'une maniére différente suivant les catégories de flux .

Ainsi dans le champ juridique, la frontiére, entre l'entreprise et son environnement,

semble nette ; elle devient floue si l'on s'interroge sur les rapports entre le champ

patrimonial et celui du pouvoir sur I'entreprise (celui des actionnaires, des banques et de

I'Etat).

Dans le champ professionnel aussi, la frontiére interne - externe est mobile et

- perméable. Ainsi, les chercheurs, les informaticiens, les publicistes sont-ils considérés

comme appartenant a une "quasi-organisation", plus significative a leurs yeux, : leur
groupe professionnel ?

En ce qui concerne les différents statuts, doit-on considérer que la fiche de paie
définit ceux qui appartiennent i l'organisation, au détriment des intérimaires, des SOus

traitants...

Prenant conscience de I'immense complexité en cause, force est de rechercher une
ou des représentations de l'entreprise et de son environnement qui permettent de répondre -

au mieux aux besoins et & la dynamique de l'organisation.

C'est ainsi que les systémes de représentation de l'entreprise s'orientent de deux

maniéres différentes :

-« Soit vers l'agpect structurel et‘orgarﬁsationnel de fag:on'e‘t distinguer les cing niveaux
que comporte la structure de l'entreprise et qui caractérisent son organisation. La
question qui se pose est alors de savoir comment ils fonctionnent ensemble. L'analyse
systémique que nous avons citéé plus haut, appelée organique, permettra de relier ces
différents niveaux par différents flux notamment des flux d'autorité, d'information, de

décision ou des flux matériels.

- 13 J. MELESE . Op Cit. Page 53.
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- Soit vers {'aspect stratégique ou externe qui priviiégie les relations entre 'organisation:
et son environnement et s'interroge sur les conditions aux frontiéres et sur les

frontidres elles-mémes »'*.

L'approche systémique se démarque des autres approches en ce qu'elle donne de
I'entreprise une représentation plus globale et plus réaliste : un organisme complexe,
sitge de multiples interactions, ouvert sut de nombreux environnements mouvants ;

I'organisation présente des niveaux de fonctionnement qui sont également des niveaux de

langage entre lesquels les échanges d'informations transférent d'une maniere complexe
g .

des codes et des significations indispensables au processus deécisionnel.

1. MELESE. Op Cit. Page 42.

22



Section 2 - L’organisation comme systéme de flux régulés

« Cette représentation de l'organisation représente la vision favorite des premiers
spécialistes . en organisation. Elle reste aujourdhui la vision la plus répandue,
l'organisation y est vue comme un systéime bien ordonné de flux fonctionnant sans
heurts'>»

L'organisation comme systtme de flux régulés est une théorie qu'Henry
MINTZBERG a largement étudice. Spécialiste de renommée mondiale et auteur de
plusmurs biographies, il y a rassemblé les résultats des recherches les plus récentes des |

sciences du management et de l'organisation.

MINTZBERG utilise l'analyse des systénes dite organique ou interne pour décrire

les cing parties de 'organisation conformément a la figure suivante :
qp !

Sommet
stratégique

Fonctions
de support
logistique

. Lagne .
hidrarchique

Cenlre opérationnel

F ig. 1 Les cing partles de base des ()rgamsatmns
H. MINTZBERG « Structure et dynamique des organisations ».Les éditions d'organisaiion. Paris. 1993, Page 37.

¥ H. MINTZBERG. Structure ¢t dynamigue des orgauisations. Op. cit. page 37,
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L'analyse systémique permet 3 MINTZBERG de décrire V'organisation a travers

des concepts de coordination, de flux et de courants d'échange. La figure suivante permet

~_d'illustrer clairement les flux d'activité dans l'entreprise. Les deux figures serviront de

base & l'exposé qui suit.

e FIUX égulés de
/ conlrdle
/

Fiox d’ informations
fonctionnelles -

N
\

Flux de travail
opérationnel

Fig. 2 : Le flux d’activités régulées.
H. MINTZBERG. Op Cit. Page 54.

Paragraphe 1 : Le flux de travail opérationnel

Le flux de travail traverse le centre opérationnel représenté au bas de la figure p_ér

trois fleéches qui symbolisent les fonctions de réception, de transformation et d'expédition.
1 - Le centre opérationnel :

Le centre opérationnel est au ceeur de chaque organisation, c'est la partie qui
permet a l'ensemble de survivre. Il est composé des membres de l'organisation - les

opérateurs - dont le travail est directement 1ié & la production des biens et des services.
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Les opérateurs accomplissent quatre tiches essentielles :

1 - 1ls se procurent ce qui est nécessaire a la production : approvisionnement ;

2 - Is assurent la production proprement dite |

3 - Ils distribuent les produits ;

4 - 1ls assurent les fonctions de support aux divers stades de la p'roduction comme
I'hygiéne, ia maintenance, la gestion des stocks.

2 - Les différents ﬂ_ux_ de travail :

Les flux de travail regroupent les mouvements matériels et d'mformations dans
une variété de combinaisons. Dans une entreprise industrielle, il y a d'une part des flux de
matériaux qui sont transformés tout le long de la chaine de montage, et dautre part, les

flux d'informations comme les bons de travaux et les normes de production.

Par contraste, beaucoup dentreprises de service transforment des informations qui

~ circulent sous forme de documents. Dans une compagnie d'assurance par exemple, le

dossier représentant la police d'assurance est au centre du fravail de l'organisation. En
effet, le travail commence par la réception de la demande de contrat qui aprés avoir été
examinée est acceptée ou rejetée, la police d'assurance est conclue et la facture envoyce a
J'assuré.

Paragraphe 2 : Les flux régulés de controle

Le systéme de contrle assure Ja régulation des flux verticaux d'information et de
décision qui vont du centre opérationnel au sommet stratégique via la ligne hiérarchique .

conformément a la figure.
1 - Le sommet stratégique :

La fonction du sommet stratégique est de faire en sorte que lorganisation
remplisse sa mission de fagon efficace. Au sommet stratégique, sont rassemblés ceux :
chargés des responsabilités les plus larges : le directeur général et les autres cadres
dirigeants dont les fonctions sont globales. La supervision directe est T'un des devoirs du

sommet stratégique. 1l s'agit d'un mécanisme de coordination par lequel une personne se
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trouve investie de la responsabilité du travail des autres. Le responsable donne des

instructions et contrdle ensuite le travail.

Parmi les roles d'encadrement associés a la supervision directe, notons l'allocation
des ressources, l'affectation des hommes, le commandement et l'autorisation des
décisions importé;ntes et le traitement des perturbations (conflits). | |
2 - La ligne hiérarchique :

Le sommet strﬁtégique est joint au centre opérationnel par la ligne hiérarchique.
Cette ligne \}a des cadres situés immédiatement en dessous du sommet stratégique jusqu'a

I'encadrement de premier niveau (par exemple les agents de maitrise) qui ont autorité

directe sur les opérateurs et qui incarnent le mécanisme de supervision directe.

Mais pourquoi donc l'organisation a-t-elle besoin de toute cette ligne de cadres
intermédidires 7 En théorie, u_ﬁ_ cadre du sominet stratégique peut superviser tous les
opérateurs, en pratique cependant, la supervision directe requiert un contact étroit entre
cadre et opérateur, il v a donc une limite au nombre d'opérateurs qu'un cadre peut

controler.

En régle générale, le cadre de niveau intermédiaire a tous les roles du cadre

dirigeant, mais dans le contexte de la gestion de sa propre unité,
3 - Différents flux régulés de contréle :

Les flux régulés de controle sont représentés dans la figure par des fleches qui
montent et qui descendent le long de la ligne hiérarchique. Les informations sur
Pexécution du travail montent et les ordres et les instructions descendent. De plus, a
chaque niveau de la hiérarchie, il y a des fléches circulaires qui représentent le rdle de

décision qu'a I'encadrement dans le systeme de controle.

Les ordres et les instructions, venant du sommet stratégique ou d'un niveau
intermédiaire descendent le long de Ia ligne hiérarchique, en devenant de plus en plus

précis.
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En fait, les décisions jpris'es au sommet stratégique ont pour effet de créer des
vagues de décisions de mise en ceuvre qui vont s'élargissant a mesure qu'elles descendent
la l_igné_ hiérarchique. |

Daﬁs le sens ascendant, il y a le systéme d'information par lequel sont recueillies et
codifiées des informations sur les performances en commengant par le centre
opérationnel. Ces informations sont progressivément agrégées 4 mesure qu'elles
remontent la hiérarchie, jusqu'a ce qu'elles atteignent le sommet stratégique sous la forme

d'indicateurs synthétiques du fonctionnement de 'ensemble de I'organisation.

Les cadtes des différents niveaux peuvent interrompre ces flux pour prendre des
décisions de Jeur ressort, au niveau ou ifs se trouvent : c'est la fa signification des fleche

circulaires figurant sur la ligne nérarchique.
Paragraphe 3 : Le systéme d'information fonctionnel

Un troisiéme aspect du systéme de régulation est le flux d'information entre

opérationnels et fonctionnels.

Le terme fonctionnel est employé par contraste avec le terme opérationnel. En
théorie, les posteé opérationnels sont investis d'une part d'autorité et de pouvoir de
décision, tandis que les postes fonctionnels ne font que les conseiller. Le terme
opérationnel désigne la partie centrale de la figure, celle qui va du sommet stratégique au
centre opérationnel en passant par la ligne hiérarchique. Le terme fonctionnel s'applique 4

la technostructure et aux fonctions logistiques.
1 - Les technostructures :

La technostructure regroupe les analystes qui servent f'organisation en agissant sur
le travail des autres. Ces analystes sont dissociés du flux direct de travail : ils peuvent le
concevoir, le planifier, le changer ou assurer la formation des opérateurs. mais ils ne font

pas le travail eux-mémes,

La technostructure est le moteur de ia standardisation dans l'organisation.
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La standardisation est un mécanisme de coordination du travail dans 'organisation,
elle consiste & incorporer dans le programme de travail des normes concernant soit les

procédés, soit les résultats, soit les qualifications.

Aux trois types de standardisations correspondent trois sortes- d'analystes : les
analystes de travail (spécialistes des méthodes qui standardisent les procédés de travail) ;
les - analystes de planification et de contrdle (planification 4 long terme, budget,
comptabilité) qui standardisent les résultats et fes analystes du personnel (recrutement,

f(_}rmatioh) qui standardisent les gualifications.
La technostricture élargit son action 4 tous les niveaux de la hiérarchie.

Au niveau le pIus bas d‘une entreprise de production, des analystes standardisent le
flux de travail par Fordonnancement, {'analyse des méthodes de travail et le cbntréle de
qualité.

Aux niveaux intermédiaires, ils standardisent le travail intellectuel ~de
Vorganisation (en formant par exemple les cadres moyens) et condwsent des études de
recherche opérationnelle. Au miveau le plus élevé, ils congoivent des systemes de

planification et développent des systémes financiers et diverses stratégies.

2 - Les fonctionnels du support logistique :
1l existe dans l'entreprise un grand nombre d'unités spécialisées qui, en dehors du

flux de travail, ont vis a vis de ce dernter une fonction de support.

Ces unités de support logistique sont différentes de la technostructure : elles ne se
pféoccupent pas de standardisation et leur fonction essentielle n'est pas le conseil, it faut’
plutdt les voir comme des unités ayant chacune wne fonction particuliére & remplir. Par _
exemple : le service juridigue, les relations publiques, les relations sociales, rechercﬁe et

développement, restaurant d'entreprise...

L'organisation peut se procurer la plupart de leurs services a l'extérieur et elle
choisit souvent de les produire elle-méme. On peut trouver des unités de support

Jogistique situées 4 différents niveaux de la hiérarchie. Dans la plupart des entreprises
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industrielles, les relations publiques et le conseil juridique sont situés prés du sommet, car

c'est au sommet Stratégique qu'elles servent essentiellement.

~ Aux niveaux intermédiaires on trouve des unités auxquelies les décideurs font
appel : recherche et développément, relations sociales, tarification. Et, au niveau le plus
bas, on trouve les unités dont le travail est le plus standardis¢, au point qu'il ressemble a

celui du centre opérationnel : cantine, courrier, réception, paie.
3 - Flux d'information entre opérationnels et fonctionnel :

Ces flux sont 1'ep1‘éSentés'dans la figure par des lignes horizontales qui joignent la
ligne hiérarchique, située au milieu, aux unités fonctionnelies techniques et logistiques, a

droite et & gauche.

Clest, la plupart du temps, la technostructure, en particulier les comptables, qui
congoit et gére le systéme d'informations utilisé par les opérationnels. En'_ outre, certaines
unités fonctionnelles sont spécialisées dans la collecte d'informations a I'extérieur de
'organisation par les opérationnels.

~ Une unité d'analyse économique peut collecter des informations sur l'état de

I'économie pour les cadres dirigeants du sommet stratégique, et une unité de recherche —

marketing - peut donner au service des ventes des informations sur I'habitude d'achat du

consommateur. Les fléches épaisses situées dans la partic supérieure de la figure

représentent la collecte de ces informations extérieures.

CONCLUSION

« Pour comprendre comment les décisions sont prises au sein des organiseitions; 1l
faut d’abord savoir comment ces derniéres fonctionnent : connaitre les parties dont elles
sont composées, les fonctions qu’elles remplissent et la facon dont ces fonctions sont
reliées les unes aux autres, de fagon précise. 1l faut savoir cominent le flux de travail

d’autorité, d’information et de décisions irriguent les organisations » '

' H. MINTZBERG. Op Cit. Pagc 34.
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Les différents aspects nous donnent de 1’organisation des images différentes,
contrastées, qui prouvent que l’entreprise fonctionne en faif comme un composé

complexe de ces cing Systemes.
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Section 3 : Une représentation du systéme organisation - environnement :

Tous les ouvrages récents sur l'organisation et la science du management se
référent a I'analyse des sysiémes comme technique de description d'un univers complexe

hébergeant de multiples interactions 4 temps de réponse différents.

Jacques MELESE, l'un des pionniers de l'application de la pensée systeme aux
organisations, a dans son ouvrage'’, dépassé cet aspect descriptif pour évoquer un apport
plus fondamental de l'approche systémique : proposer une représentation du systeme

organisation - environnement.

Cette représentation répond aux besoins ei‘ a la dynamique de l'entreprise en
montrant que I'entreprise est un systéme ouvert en équilibre avec son environnerent. Cet
équilibre he peut &tre atteint que si Vanalyse organisation - environnement (analyse
systémique stratégique) n'est pas dissociée de -l’analyse systémique interne qui décrit les
processus et les flux internes de l'entreprise.

L'entreprise, nserce dans un environnement en mouvement, Subit les perturbations
provenant de T'extérieur qui la conduisent a des actions et réactions sous-tendues par un
ensemble de projets et de buts, de schémas de comportement et de régles permanentes qU.I

constituent la structure de l'entreprise.

« La fonction de la structure est de sélectionmer et de coder les données en
provenance de l'environnement, afin de les transformer en informations qui génerent a

leur tour des décisions ayant un impact sur ce méme environnement » '

| Dans l'analyse du systéme 01'ganisati011 - environnement, systeme et structure
prennent deux sens différents : le systéme est deflm par un projet sur l'environnement
(but, objectifs) et par une frontiére physique ou symbolique, toujours perméable, a travers
laquelle transitent ses échanges avec l'environnement. La structure est alors ute
configuration interne, un arrangement entre les parties du systéme qui permeté celui-ci

de vivie et de folictionner dans son environnement.

:7 1. MELESE. Approches systémiques des organisations.
* STRATEGOR. « Stratégie, structure, décision, identité ». IntcrEditions. Paris. 1995. Page 286.
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L'environnement de l'organisation est lui-méme un grand systeme doté de

caractéristiques telles que sa munificence, son incertitude et sa complexité,

Pour atteindre un équilibre entre l'organisation et son environnement, J. MELESE
établit deux sortes de relations entre ses deux entités des relations projectives et des

relations dialectiques.

Paragraphe 1 :Le systéme organisation-environnement :
1 - Le potentiel de I'environnement ;
Certains auteurs appellent ce potentiel la munificence, c'est-a-dire sa capacité a

~ permettre & l'entreprise une croissance réguliére et soutenue,

Plus ce potentiel est important, plus la pression environnementale est faible,
“donnant & l'entreprise une grande latitude pour s'adapter aux autres déterminants de la

structure comme la technologie ou la culture.

Ceci explique notamment que la plupart des entreprises ne se posent vraiment des
problémes de structure que dans les périodes od les opportunités de croissance se

raréfient.
2.- La complexité de I'environnement :

La complexité de l'environnement dépend de son hétérogénéité et du nombre de
ses composants. Plus l'environnement est hétérogéne, plus 'entreprise doit mettre en

place des modes de spécialisation différents et des modes de coordination complexes

pour assurer les interdépendances. Les groupes diversifiés constituent une bonne -

illustration de ce type d'organisation multiforme.
3 - L'incertitude de l'environnement :

| L'incertitude résulte du dypnamisme et de linstabilité de l'environnement, la
difficulté de prévoir oblige l'entreprise a adopter une structure plus. souple en terme de

division du travail et de coordination, et en limite les possibilités de formalisation.

32



Paragraphe 2 : Relations projectives et dialectique projective :

" Les notions de relations projectives et dialectique projective ont été appliquées 4
l'analyse systémique par J. MELESE. 11 appelle relation projective entre A et B toute
‘relation porteuse d’un projet de A sur B.

Pour simplifier 'exposé, il considéra une entreprise en relation avec son

environnement de clients et de fournisseurs.

1) L’entreprise est un systéme finalisé vis & vis de son environnement.

e A
Entreprise

Environnement
{

Fig. 3

L'entreprise exprime des buts sur l'environnement (fieche B), par exemple :
accroitre sa part de marché, obtenir certaines conditions. Pour obtenir des réponses de
'environnement favorables 3 ses projets (résultat R), l'entreprise entre en relation avec
l'environnement, relations physiques, informationnelles (fleche A). Ces relations peuvent

étre physiques ou informationnelles.

2) Mais Fenvironnement (clients, fournisseurs) n'est pas passif, il cherche simultanément
-4 obtenir certaines réponses favorables R' de I'entreprise (prix, qualité, délais...), et de -
plus, impose des contraintes. Logique réciproque de la précédente (toutes les fléches

sont inversées). Fig. 4. "

Entreprise
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3) En fait, ces deux logiques coexistent a tout instant : il s'établit donc & chaque période
un équilibre entre V'entreprise et son environnement, chacun essayant d'obtenir de l'autre

des réponses qui 1ui sont favorables.

Bl

| Entreprise |

R

M m om oA M W M o= N M R oA W R o moom oA K oM W m KoM om o® o®

- 4) Mais la réalité est plus complexe. D'une part en effet, I’entreprise est un assemblage de

multiples centres d'intentionnalité, et d'autre part, l'environnement recouvre de multiples .

systémes extérieurs : les environnements, par exemple les sociétés, les banques, la

bourse.

Pour étre réaliste, il va donc falloir décrire les multiples échanges et équilibves

entre l'entreprise et I'environnement sous la forme :

Systéeme de centres décisionnels = Ensembles denvironnements

interconnectés mterconnectes

Clest ainsi qu'apparait la dialectique projective entre divers - centres

d'intentionnalité internes et externes a 'organisation.
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ENTREPRISE ENVIRONNEMENT  RESULTATS

Fig. 6

La figure ci-dessus illustre la dialectique projective entre les divers centres de |

décision internes et externes de I’entreprise. Elle montre par exemple que :

A cherche a obtenir de Eq la réponse RA 7.
A cherche a obtenir de E3 la réponse RA3.
B cilerche a obtenir dé E9 la réponse RB».
B cherche a obtenir de E3 la réponse RB3.

Les relations projectives et dialectiques projectives illustrent clairement I'équilibre

de I'analyse de I’entreprise en tant que systéme organisation - environnement.
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Section 4 : L'entreprise : espace de circulation de I'information

« L'adaptation, la survie, I'évolution de l'entreprise, systéme complexe ouvert sur
‘des environnements mouvant, exigent .que celle-ci soit capable de percevoir de
l'information signifiante sur ces environnements (externes : clients, fournisseurs,
éoncﬁrrents, et internes : employés, professionnels, groupes sociaux), et de décoder leur
cbmplexité, d'interpréter et d'antiéipér leur comportement, d'agir sur eux pour accroitre sa
connaissance, ses possibilités de contrdle et d'obtention de réponses favorables et pour se
réorganiser » .

Tout le monde reconnait actuellement qu'un probléme central des organisations est
celui de l'information, car, des que nait la firme, surgit en méme temps le probleme que
pose pour elle l'incertitude caractérisant 'environnement dans lequel elle se meut et sur
- lequel le cas échéant, clle est amenée a agir.

L'incertitude revét un double aspect™ :

-« Le premier, le plus élémentaire, contre partie du risque inhérent & l'entreprise,
concerne les relations entre la firme et les consommateurs et recouvre les

rapports traditionnels du jeu de 'offre et de la demande.

- Le deuxiéme, le plus complexe, tient aux liens existant, fit-ce malgré clles,

entre les firmes partageant le marché. »

Autrefois élément accessoire, l'incertitude est aujourdhui ume caractéristique
indissoci_ab]e de T'existence de l'entreprise. Le processus d'organisation interne et extem.e
auquel la firme a désormais recours pour recueillir, analyser puis utiliser les éléments
disponibles de l'information, assure le cheminement des données sur lesquelles se fonde

le mécanisme de la prise de décision.

 Dans cette optique, et vu la complexité et la mobilité des environnements, la

multiplicité des codes et des langages, il est nécessaire que Ventreprise dispose: -

- De circuits d'information et de lignes de communication.

' 1. MELESE. Op Cit .Page 26.
' F. BLOCH-LAINE & F : PERROUX, Op Cil Page 492.
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- De systémes d'information lui permettant la connaissance interne de 1'entreprise :

“le systéme d'information de gestion.
- De systémeé d'informations lui permettant la connaissance de l'avenir et de
Tenvironnernent de I'entreprise : le systéme d'information stratégique.
Paragraphe 1 : Les circuits d'information et de communication
1) Définitions :
« L'information est un objet de connaissance qui s'achéte ou se vend, qui est

produit et distribué, qui comporte un cofit et procure un rendement, qui astreint a des

N . . . ' . . . 71
l‘egles cconomiquces d'emplm en quelque 01‘ganlsat1_0n modeme que <e SOt » .

« L'information constitue avec les hommes, les équipements et les capitaux une
ressource essentielle de Uentreprise. Les flux d'informations engendrent, coordonnent et

contrdlent les flux matériels, les flux financiers et les flux humains. Ainst le systéme
. . -, . . 5 : 22 :

d'information est indispensable au pilotage du systéme physique »

La commuuication est la maniére dont Iinformation circule dans I’entreprise.

11) Typolegie des lignes de communication” :

L'information circule dans Pentreprise au sein de lignes de communication de
différents types. Elles ont des fonctions spécifiques et complémentaires. Elles peuvent

Etre classées selon trois critéres principaux :
- Selon la structure de l'organisation.
- Selon le degré d'institutionnalisation des communications.
- Selon Ieé destinataires de I"information.

1) Lignes de communication et structure de I'organisation :

Par rapport a la structure de I'organisation, on distingue :

*'F. BLOCH-LAINE & F.PERROUX. Op Cil.Page 492.
“ M. DARBELET & 1. M. LAUGINIE. Op Cit.Page.30.
* |DEM. Page 34. _ '
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- Les communication hi¢rarchiques :

~ Ce sont celles qui suivent la voie hiérarchique et transitent par les niveaux
d'autorité. Ce sont les plus répandues mais aussi les plus rigides. Elles se subdivisent en

deux catégories :

a - Les communication descendantes : qui vont du supérieur vers le subordonné : ordres,

- instructions, directives, réglements, procédures a respecter.

b - Les communications ascendantes : elles vont du subordonné vers le supérieur :

comptes rendus d’exécution, transmission des résultats, des rapports, la commutication

de renseignements.

~ Les communications fonctionnelles :

-Elles caractérisent les relations d'un spécialiste avec les autres membres de
l'entreprise.

Le terme fonctionnel a deux sens tres différents dans 'analyse des organisations.

‘Au sens de TAYLOR : c'est une relation d'autorité dans la spécialité.

ex : le responsable. des méthodes, de I'ordonnancement, du planning, de la sécurite exerce
une relation d'autorité sur 'ensemble des membres de l'unité pour les seules activités

relevant de sa compétence.

Au sens de FAYOL : c'est une relation de conseil d'un spécialiste- vis & vis d'un

responisable de la ligne hiérarchique. Ce type de communication permet d'éviter la
~dilution d'autorité tout en faisant bénéficier les responsables hiérarchiques de la

compétence de spécialistes.
2) Ligne de communication et degré d'institutionnalisation :
Par rapport aux degrés d'institutionnalisation des communications, on distingue :

- Les communications formelles :
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Elles sont constituées par les réseaux d'information prévus par la structure

d'organisation (organigrammes, procédures, fiches dattribution).
Elles sont instituées par la volonté des dirigeants et ont un caractere obligatoire.

- Les communications informelles :

Contrairement aux communications formelles, les communications informelles ne

sont pas prévues par des textes d'organisation.

L'information y circule de fagon discrétionnaire et non obligatoire car elles

naissent de nécessités du travail et des relations mterpersonnelles.-

Bien que les deux types de communications soient complémentaires et
indispensables dans I’entreprise, les liaisons informelles présentent des avantages sur les

liaisons formelles :
- rapidité de transmission de I'information.
- flexibilité, souplesse de fonctionnement et capacité d'adaptation élevée.
3) Lignes de communication et destinataires :
.La distinction se fait par rapport au nombre et 4 1a nature d.es‘ destinataires.

- Les communications interpersonnelles : elles ne concernent que deux individus.

ex : échanges d'information, accord sur la maniére de traiter une question, réalisation d'un

service.

- Les communications de masse : elles permettent 3 la direction de communiquer

directement avec l'ensemble du personnel.
ex : journal d’entreprise, questionnaire, sondage, boite & suggestions.

- Les communications institutionnelles : ces communications transitent par les relais non

hiérarchiques constitués par les organes de représentation du personnel (délégués du

- personnel, délégués syndicaux, comité d’entreprise).

Ces organes informent la direction des problémes et des besoins des travailleurs en

~ formulant leurs réclamations et leurs revendications.
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s sont par ailleurs informés des projets de la direction tels que les hicenciements

collectifs, la réorganisation du travail.

Paragraphe 2 : Les sous-systémes de connaissance interne de I'entreprise

De nos jours, la gestion des entreprises, devenue de plus en plus complexe,

nécessite le recours aux . systémes d'information de gestion pour permettre aux

“administrateurs de prendre des décisions éclairées. En effet, l'ordinateur et les systémes

d'information constituent des outils indispensables offerts aux décideurs.

Le concept des systémes dinformation n'est pas nécessairement un concept
informatisé, toutefois, lordinateur ou plus spécifiquement l'informatique agit comme

catalyseur dans tout systéme d'mformation.

- 1) Définition du S.1.G

Systémes d'Information pour la Gestion, traduit en Anglais par Management

Information Systems (M.1.S).

«Le SIG est avant tout un concept de gestion et d'organisation qui exploite la
technologie des ordinateurs et qui ufilise les données et les informations disponibles dans

un organisme pour trois raisons principales :

- Pour les opérations propres a l'organisme.

© - Pour le contrdle de T'ensemble de la gestion de l'organisation par le traifement des

demandes (interrogations) d'information en fonction des besoins de divers secteurs.

- Pour la planification en facilitant la tache des gestionnaires et administrateurs au niveau

de la prise de décision™».

Le SIG joue un rdle primordial dans la prise de décision, il permet aux

responsables d'une organisation d'interroger au moment voulu un ordinateur contenant les

éléments exigés et essentiels 4 la prise de décision.

* R_HURTUBISE. « Recueil darticles sur les systémes d'information ». VUIBERT . PARIS. 1977, Page 28,
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Gréce aux progrés technologiques, l'ordinateur, méme s'il continue a exécuter des |
tAches spécifiques comme les fiches de paie, l'inventaire des stocks, il peut aujourd’hui,
effectuer des déductions antomatiques et fournir les informations nécessaires & la prise de
décision, |

Par ailleurs, les systémes dinforination aux fins de gestion permettent d'accroitre
la compétence des responsables en matiére d'analyse car ils leur permettent de mieux

évaluer les alternatives qui se présentent.

Toutefois, contrairement aux systémes conventionnels, le SIG ne doit pas noyer
l'adininistrateur sous un flot de papier, mais lui donner les informations utiles a la prise

“de décision.
H) Les sous-systémes du SIG

La connaissance interne de l'entreprise nécessite un appareil de surveiliance de son -

fonctionnement et un dispositif d'enregistrement de ses résultats.

Un SIG est donc composé dun grand nombre de sous-systemes individuels,

lesquels, du point de vue pratique, se classent en deux catégories :
1 - Le systéme de surveillance du fonctionnement”

Le sous-systéme de surveillance du fonctionnement du systéme physico-financier

réalise la connaissance interne de V'entreprise.

1l permet une régulation par alerte en cas d'anomalies constatées sur les variables
d'état.

Le systéme comptable assure une partie de cette fonction. 11 doit cependant étre
complété par des capteurs, des réseaux et des centres de traitement des informations dans -
tous les domaines non couverts par les régles d’enregistrement comptables. Par exemple

le contréle du systéme physique se réalise au moyen :

- d'enregistrements continus (ex : controles des debits, températures, pressions, réactions

chimiques dans une raffinerie).

“*M. DARBELET & J. M. LAUGINIE. Op Cit. Page 46.

41



- de mesures périodiques (ex : informations sur les budgets, sur les colits par centres de -

frais, calculs d'écarts, de 1'e11dements; taux dutilisation des machines dans une entreprise
‘métallurgique) |
- de préievements aléatoires d'échantilions représentatifs (ex : contrdle de réception,
contrdle de fabrication, contréle de qualité dans une entreprise agro-alimentaire). |
2 - Le systéme d'enregistrement des résultats

Le systéme d'enregistrement des résultats assure la régulation par erreur lorsque
les résultats obtenus s'éloignent des objectifs fixés (ex : chute des ventes, dégradation de
la rentabilité).

Dans ce domaine également, le systéme comptable n'assure qu'une partie de la
* fonction, beaucoup d'actions ne se traduisant pas en termes de résultats comptables, tel
est le cas de tous les objectifs & caractére qualitatif (ex : amélioration de la qualit¢ des
produits). '

Chaque domaine d'action spécifique doit donc étre doté de son propre systéme
d'enregistrement des résultats. A une structure d'organisation par projet doit correspondre .
un systéme d'mforation sur le projet (ex : rapport annuel d'activité d'un groupe d'études,
compte rendu d’exécution d'un groupe opérationnel). |

Le suivi de formation, par exemple, établit annuellement un bilan des actions de
formation a partir

- des statistiques internes du service (ex : nombre d'heures de stages, colits de

formation...). | ‘

- des fiches d'évaluation du stage, remplies par les stagiaires.

- des entretiens d'évaluation, iéalisés par les responsables hiérarchiques des

stagiaires, en fonction des résultats obtenus dans le travail aprés le stage.
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111) Les étapes du SIG ™

Le SIG est un processus de transformation par I'entreprise au cours duquel les

‘données sont transformées en information.

Ce processus est composé de neuf étapes :

a- L'observation faite sur divers objets.

b- La perception et le recueil des données.

¢- L'ensegistrement et la transcription des données

d- La classification ou la description des données permettant ainsi Jeur identification

et leur utilisation.

o

la _gestion qui permet de choisir les données pertinentes a la production
dinformation désirée. | |
f- La structuration qui consiste a asse.mbler, disposer et comprimer les données.
g- Le stockage ou la conservation en base de données.

h- Le traitement ou les opérations mathématiques effectuées sur les données pour

produire les informations.
i- La transmission ou I'émission en temps utile des informations aux utilisateurs du
systéme,
1V) Systéme intégré et base commune de données

Un SIG est dit intégré lorsqu'il réunit toutes les informations concernant les divers
traitements possibles dans l'organisation afin de les fournir aux responsables a tous les
niveaux. ' .

C'est par 'emploi de Base Commune de Données (BC D).que s'effectue cette large

intégration dans la vie de l'organisation.

Une BCD contient l'ensemble des fichiers communs d'une organisation : elle

constitue T'image de T'organisation. De cette fagon, chaque service peut participer a

* R. HURTUBISE, Op Cit. Page 24.
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l'alimentation de ce pool de fichiers et peut demander & la BCD de lui fournir les
renseignements dont 1l a besoin. Le but du concepteur du SIG est de faire, en sorte que le
systéme d'information réponde & la demande du plus grand nombre de niveaux de gestion

a partir d'une seule base de données.

Clest pour ces raisons I que la BCD est considérée comme la clef du SIG, elle est
en effet essentielle  la réussite de la mise en place du SIG.

Une BCD peut contehir des centaines, des milliers ou méme des millions
d‘éléménts d'informations. Le S1G a besoin de stocker ces 'inf011nations, de les
communiquer selon un processus bien défini par lequel elles sont enregistrées,
emmagasinées, traitées et finalement visualisées. C'est grice a ce processus de
communication que le décideur peut concevoir son organisation de maniére‘globe.tle et

prendre les décisions adéquates.
Paragraphe 3 : Le sous-systéme de connaissance de 'avenir ¢t de I'environnement

I - Les différences entre le Systéme d'Information de Gestion (S1G) et le Syst¢me

d'Information Stratégique (S1S)

Le SIG aslsﬁr.e le suivi des opérations et des résultats, pour des raisons légales
(systtme d'enregistrement des résultats comptables et financiers), et pour assurer une
indispensab]e coordination et un controle des services. Les mformations quil traite se
caractérisent par trois particu]a.l'ités principales : |

- Elles portent sur le passé : elles sont rétrospectives.

_ Elles concernent lntérieur de I'entreprise : elles sont introverties.

- Elles privilégient ce qui est mesurable : elles sont quantitatives et monétaires.

Or, nous avons vu que lentreprise est un systéme dynamique ouvert sur son
environnement. Du fait de leurs caractéristiques, les informations fournies par le SIG ne

répondent pas aux besoins stratégiques de Fentreprise.

En effet, comme systéme dynamique ouvert, l'entreprise a besoin d'informations

portant : |
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- surle futur, 7

- sur l'environnement.

il s'agit de déceler a temps les changements prévisibles d'un envuonnement
tulbulent Pour ce fane I'entreprise doit étre a V'écoute des changements, surveiller les

menaces et détecter les opportunités,

Cette écoute de l'environnement et cette anticipation de l'avenir exigent la mise en
place d'un systéme d'information stra.tég‘ique, par opposition au systéeme d'information de
gestion, les principales différences entre les deux systémes sont illustrées par le tableau
qui suit | |

Tableau 1: Les différences entre le systéme d'information de gestion (S.1. G )etle

systeme d'information stratégique (5.1.5.)
M. DARBELET ct M. LAUGINIE. Op Cit. Page 51.

S.LG. S.LLS.
Nature des - intemes - externes
Informations - quantitatives, monétaires |- qualitatives
‘ - ré{rospectives - prévisionnelles et prospectives

- services d'exploitation de |- organismes publics

'entreprise - organisations professionnelies
- sociétés d'étude et de conseil

- services d'études de l'entreprise

Capteurs de
I'information

Fréquence des |- répétitives - uniques
inforipations |- périodiques - épisodiques
Coiit des - connu - inconnu
informations | - régulier - variable o
Valeur des |- connue |- mconnue
informations |- réguliere - varniable
Rapport - élevé. ' - fatble
signal/bruit : '
Procédure de |- répétitive - unique
traitement des | - standardisée - informelle
informations |- mécanisée - humaine




11 - Les méthodes de prévision de I'avenir”’

La prévision est indispensable dans un monde caractérisé par des évolutions

rapides et des mutations fréquentes ; elle y remplit deux fonctions :
- s'adapter aux cheingements imposés de l'extérieur,
- anticiper les changements possibles ou les générer,

1) Les domaines de la prévision :

La prévision éclaire la décision et I'améliore, elle est utile dans toutes les grandes

fonctions de l'entreprise.

- La prévision financiére : elle porte sur la rentabilité des investissements et de

financement, les bilans et comptes de résultats prévisionnels, les budgets et la trésoretie. -

- La prévision commerciale : elle porte sur les prévisions des ventes par produit, région,

clientéle mais aussi sur 'évolution des produits, des méthodes d'approvisionnement et de

vente, de canaux de distribution et de la concurrence.

- La prévision_technique : elle conduit a I'établissement. & court terme, du plan de

production mais aussi, 4 long terme, a la détection des changements techniques, de

I'évolution des matériels, des matiéres et des produits.

- La prévision sociale : elle permet d'évaluer les besoins en effectifs, en qualifications et

en formation: L'é¢tude de I'environnement renseigne sur les changements des aspirations,

des motivations, des comportements, des relations sociales et des modes de rémunération.

L'ensemble de ces prévisions fonctionnelles met en évidence cette activité
fondamentale au niveau de la direction générale. A ce niveau, la prévision revét deux
specificités :

- Intégration : 1l g'agit de synthétiser les diverses prévisions fonctionnelles en les

imbriquant et en les hiérarchisant.

46



- Pfosgecﬁve il s'agit d'imaginer des avenirs possibles, de déterminer leur probabilité

d'apparition, les obstacles a surmonter et les moyens a metire en ceuvre.
2 - Les techniques de prévision quantitatives :

Les deux principales techniques de prévision quantitative relévent des statistiques,
ce sont notamment 'analyse des séries chronologiques (évolution d'une variable au cours

du temps) et les méthodes de corrélation (relation entre denx variables).

Ces méthodes sont efficaces lorsque les évolutions sont réguliéres ; elles sont
applicables aux prévisions a court terme (quelque mois) et a moyen terme (moins de deux
~ans), clles sont utilisces pour connditre la conjoncture de la branche et en déduire les
prévisions d’activité de Ientreprise. |

Les entreprises les plus intéressées sont celles qui produisent des biens dont la
demande est fortement sensible aux fluctuations de la conjoncture : biens d’équipements

professionnels, biens durables, biens de Juxe. -

Les -prévisions sont utiles dans de nombreux domaines : achats. niveaux des
stocks, plans de production, embauche de personnel. trésorerie.
3- Les méthodes de prévision quantitatives :

La prévision quantitative repose sur I'application de processus mentaux plus que
sur Dutilisation de formules mathématiques. Ces méthodes tentent de discerner les

indices de continuité en recourant a diverses procédures telles que le sondage, le panel...

CONCLUSION

La plupart des ouvrages récents traitant de I"information dans les organisations la
relient a la prise de décision. Les systémes d’information, tels que la comptabilité, sont
considérés comme une partie du systéme d’aide a la décision pour les cadres, les

analystes financiers, les actionnaires et tous ceux qui ont des intéréts dans I’ organisation.

Dans cette optique, la principale incertitude de la prise de décision est P’ignorance

des conséquences futures des actions possibles, y compris Iignorance des informations
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détenues par les autres ¢t leurs actions probables. La principale raison d’étre de

I’information est son role dans la diminution de cette incertitude.

Avant d’appliquer une décision, il convient de rassembler le plus d’informations

possible sur les circonstances qui U'entourent. [l importe notamment de répondre aux

. - 2
questions swvantes g

Qui sera concerné par la décision (le personnel, d’autres services ou d’autres

responsables) 7

Faut-il solliciter la participation d’autres collaborateurs et recueillir leurs avis

sur la décision ?
A qui faut-il communiquer la décision ?

Les équipements et les moyens disponibles peuvent-ils  supporter
1’alourdissement de Ia charge de travail supplémentaire que suppose la mise en

ceuvre de la décision ?

Faut-il prévoir des équipements et des moyens supplémentaires 7 .

- Quel effet la décision aura-t-efle sur le budget ou la situation de trésorerie de

"entreprise 7 S"agira-t—i} d’acheter du matériel, d’engager des vendeurs, de

PIOPOSET un service ou une picce nouveaux ?
Faut-1l modifier ou annuler des décisions antérieures ?
Combien de temps "application de la décision prendra-t-elle ?

Convient-il de s’occuper soi-méme de la programmation de cette application

ou de la déléguer ?

Comment mettre en ceuvre la décision sans passer par les échelons supérieurs

de la lmérarchie ?

EML J. CULLIGAN. C. S. DEAKINS et A. H. YOUNG. Back 1o basic nmnagc'mcn'l. Factson Filc — New-York.
1985.Page 124,
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Aprés avoir résolu les écueils relatifs a la préparation de la décision, il faut
entamer fa planification de la mise en ceuvre. La encore, le systéme d’information doit

répondre a la liste de questions suivantes :

- Quels sont les éléments qui devront accompagner la décision pour qu’elle
aboutisse : effectif,  budget, objectif, résultats escomptés, modalités
_ d’annulation  d’une  décision antérieure,  équipements,  motivation,

communication, présentation ?
- Le nombre d’heures de travail & priori pour chaque élément ?
- L’identité du responsable de I'exécution du travail 4 chaque étape ?

1l est clair que le systéme d’information est indispensable au bon déroulement de

“la prise de décision a chaque étape du processus.
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CONCLUSION

L’entreprise est un  systeme = d’une | grande complexité ouvert sur son
eﬁvironnemént et elle-méme composée de plusieurs souséystémes notamment le systéme
de décision et le systéme. d’information. L’intérét de I’approche systémique est de fournir
une méthbdo]ogie,' un cadre conceptuel et une démarche a Pintéricur  desquels
I’expérience et 1’adaptation au terrain permettent de faire appel a diverses méthodes et
techniques.

Ces méthodes, en tant que processus d’analyse, compottent une succession de
sélections de facteurs et de relations jugées pertinentes dans 1’immense variété des
systémes que constituent Ientreprise et son environnement. Les sélections ne sont pas
heutres, elles dépendent étroitement des acteurs en jeu (analystes), des contraintes et des
limitations imposées. Le dosage de ces divers ingrédients, selon Jacques MELESE, reste
spécifique a chaque situation caractérisée par

- La nature de 'organisation et de ses environnements politiques, ééonorniqiues

et soclaux,
- L’histoire de I’ organisation. -
- Les problemes posés, par exemple la recherche d’opportunités stratégiques, ou

bien I’analyse d’un projet particulier.

- Le champ d’action et ses contraintes, par exemple admettre la remise en
question des produits ou des méthodes de direction, ou bien. au contraire, ne

pas toucher aux structures.

~La variété des situations concrétes et la spécificité de chaque situation particuliére
rendent nécessaire I’approche systémique afin de ne pas se perdre et d’utiliser & bon

escient les nombreuses techniques disponibles.

Les deux €léments, qui ont beaucoup aidé le décideur, sont la critique et le
Jjugement présents en permanence dans tout processus d'analyse systémique. ils

permettent de repérer les caractéres importants du comportement d’une organisation en




rapport avec des environnements nombreux et souvent mouvants. ANSOFF a proposé la

critériologie suivante :

- Lefficience stationnaire : rendement de la « machine » entreprise dans un

envirohnement stable : Les produits, les marchés, les moyens, les budgets sont

'

connus.

- L’adaptabilité opérationnelle : capacité de répondre a des changements de

— niveaux de diverses variables (demande, production).

- L’adaptabilit¢ stratégique : capacité de répondre a des changements de nature

de ces variables (produits nouveaux, technologie nouvelle).

_ - L’adaptabilité structurelle : capacité du systéme a modifier sa structure pour

répondre a des changements d’orientation).
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CHAPITRE Il : DOMAINE ET SPECIFICITES DE LA PRISE DE DECISION :
INTRODUCTION : :

La décision se trouve au centre de la vie et de la gestion de Ventreprise ; elle est &

la fois I’é1ément moteur et le point culminant de toute action.

- Cependant, les décisions ne se trouvent pas toutes au méme niveau de difficulté et

par conséquent ne se prennent pas au méme niveau de la hiérarchie.

C’est ainsi qu’est faite la distinction, notamment par H. [GOR ANSOFF, entre les
décisions a cdractér_e routinier et répétitif, ot les choix somt fixés a I'avance dans des
mstructions, des 1‘égles ou des procédures préétablies et celles qui affrontent un probléme

‘plus important dont la nature et la structure sont complexes et qui fournissent un cadre et

une orientation générale & 1’ensemble des décisions prises au sein de 'entreprise.

A cette classification s’ajoutent en outre d’autres critéres qui peuvent servir de
base a4 une typologie des décisions notamment I’échéance des décisions, feur incidence et

la nature des variables de décision.

On doit observer,. enfin, qu'une décision ne se résume pas en un acte quasi-
mstantané, sans dimensions temporelles, mais qu’il faut au contraire lui attribuer le
" caractére fondamental d’un processus, se déﬁreloppa.nt de maniére progréssive. Toute
décision suppose évidemment une préparation comme le repérage de la difficulté ou la
local.isétion du probleme, la formulation d’alternatives et {’analyse corhparative des
possibilités d’action. '

| Tyancher en faveur de la S(ﬂll!i()ﬂ_ qui semble répondre plas udéquulc:nrun au
probléme soulevé, nécessite des régles, des:'méthodes et des critéres qui varieront d’aprés
la nature des problémes et d’apres le degré d’incertitude qui pese sur leurs conséquences.
En général, la solution choisic sera celle dont les conséquences négatives ou indésirables,
'cdmparées aux résultats p’oéiti_fs qu’elle est capable d’engendrer, sont les plus acceptables

ou les moins génantes.



Section 1 : Les niveaux de décision dans 'entreprise

Tous ceux, qui ont des responsabilités de direction, font face quotidiennement 4 un
grand nombre de décisions diverses. Aux décisions d'une grande portée viennent s'ajouter
d'autres qui, pour &tre banales, n'en sont pas moins inévitables. Le méme jour, un

responsable peut avoir & décider de la future orientation de l'entreprise, a régler une

dissension entre deux subordonnés et a résoudre une quantité de problémes de routine.

Clest ainsi qu_é les décisions sont classées selon le niveau du probléme-a résoudre,
définissant ainsi une structure bien distincte, qui differe d'un probléme a un autre et d'une
décision a l'autre. ' | |

-« D'une fagon générale, le probléme de lentreprise consiste a4 donmer A Ila
transformation de ses ressources l'orientation qui lui permettra de mieux attemndre ses
objectifs. Comme ceci implique un grand nombre de décisions de toutes sortes couvrant
un champ trés étendu, il parait indiqué de distinguer dans ce champ plusieurs catégories
de décisions, en raison de l'organisation de la firne, ces catégorieé de décision se’
conformeront & un modele hiérarchisé, de fagon qu'une catégotie supérieure comprenne
tous les éléments de la catégorie inférieure ». La signification de ce classement par
structure apparait clairement & travers les niveaux de décisions proposés par 1.

ANSOFF®.

L équilibre entre les différents niveaux de décision est assuré conformément 4 un

modele hiérarchisé établi a partir des priorités entre les différents niveaux.

- PH. I. ANSOFF. « Straiégic du développement de Uentreprise ». Les ¢ditions d’organisation. Paris 1984, Page 73.
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Paragraphe 1 : Classification propoesée par . ANSOFF™

[gor ANSOFF propose une classification des décisions prises dans l'entreprise, qui

peut étre présentée comme suit :
1 - Les décisions opéraﬁonnelles :

Leur objectif est de rendre le processus de transformation des ressources le plus

efficace possible ou, en d'autres termes, d'obtenir de I'exploitation courante le maximum

de proﬁt.

" Elles concernent principalement la répartition des ressources (dotations
budg,ctanes entre les depzutements et les lignes de plodulls) la planification des

opérations, la direction des activités et le controle des opérations de routine.
2 - Les décisions stratégiques :

L'auteur utilise l'adjectif stratégique dans le sens de ce qui reléve des relations
entre la firme et le milieu environnant. Les décisions stratégiques portent essentiellement
sur les affaires non plus intérieures, mais extérieures de I'entreprise et plus spécialement

sur le choix des produits qu'elle fabriquera et des marchés ou elle vendra

Les décisions stratégiques consistent a réaliser une adaptation entre la firme et le
milieu environnant ou, plus simplement, & définir son domaine d'activité et a quels types

dactivités elle cherchera a s’ imnteresser.

Les questions spécifiques qui se posent en matiére de stratégie sont les suivantes :

~quels sont les objectifs de I'entreprise 7 Doit-elle chercher & diversifier ses activités, dans

quels domaines et avec quelle vigueur ? Comment doit-elle faire pour développer et
exploiter sa position actueile sur le marché ?
Sur ces points 13, l'entreprise aura a choisir entre plusieurs affectations possibles

des ressources : la priorité accordée au développement de ses activités présentes

Tempéchera de se diversifier et la priorité. accordée a la diversification la ménera a

relacher ses efforts de produoﬁon actuelle.

1. ANSOFF, Op. Cil. p.28.



- L'idéal est de répartir les ressources de la maniere qui lui permette le mieux

* d'atteindre ses buts.
3 - Les décisions administratives :

L'objet de ce type de décisions est de gérer les ressources en vue d'obtenir les

meilleurs résultats possibles.

- Les problémes administratifs .consistent,, d'une part, a organiser les structures de
lentreprise (rappost d'autorité et de responsabilité, flux du travail et de l'information,
canaux de communication), et d'autre part, & assurer l'acquisition et le développement de
'.ses_ressources (approvi'sionnement, forrhation du i)ersonnel, financement, acquisitioh
d'équipements). .Le tablean suivant illustre les différents niveaux de décisions dans

l'entrepﬁse :



wﬁozwﬂo

' NATURE DES STRATEGIQUES ADMINISTRATIVES OPERATIONNELLES.
DECISIONS _ _
Domaine de décision | Stratégie (Gestion Exploitation
Horizon des temps | Moyen et long terme Court terme Tres court terme
Actions correctives | Impossibles Dnfficiles Faciles

Choix de la gamme des produits et

Structure des ressources de la firme de

Exploitation dans les conditions

des marchés qui ont une chance dejmaniére & lui assurer une réussite|optimales de rentabilite du capital.
donner le rapport optimal des}optimale _
‘ investissements de la firme
Nature du probléme | Répartition judicieuse des ressources | Organisation, acquisition ¢t { Dotations budgétaires aux
entre les produits et les marchés développement des ressources départements
: Planning d'allocation des

ressources direction. et . contrdle

des opérations

| Décision - clés

- Définition des objectifs stratégique
- Mesure de diversification

- Mesure d'expansion

- Stratégie administrative

- Stratégie financiere -
- Choix des moyens de croissance et

de leur échelonnement dans le temps

TeSSOUICes

- Organisation : structure de ['autorité,
des responsabilités et des
communications.

. Structure de la  conversion des
ressources @ repartition du travail et des
attributions ;

- Acquisition - et développement des
financement, €quipement,
wloﬁmosbo_ matiéres premiéres.

- Objectifs O@Qmﬂoss&m

- Fixation des prix et a% niveaux
de production

- Planning de production et gestion
des stocks

- Politique de marketing

- Politique de recherche Q de
développement.

- Controles.

k»f-
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_Conflit entre stratégie et exploi-tation.

- Politique de produits

- Politique de distribution (type de
canal, de clientéle)

- Programme de recherche

| - Regroupement, fusion, scission

- Gestion budgétaire
- Contrdle de gestion.

Caractere  de  ces| - Centralisées - Décentralisées
décisions . Affectées d'ignorance partielle . Conflit entre objectifs individuels et|- Comportant des risques et des
- Non répétitives buts collectif, incertitudes
. Non programmables - Liaison étroite entre variables - Répétitives
économiques et facteurs sociaux - Trés nombreuses
- Décisions suscitées par des questions - Programmables.
stratégiques . et/ou  des problémes
opérationnels
- Semi-programmables.
Exemple _ Choix dorganisation et de re- - Prévisions de vente - Grestion des stocks. _
structuration d'investissement et de)- Programmes de production. . Ordonnancement de la
financement. - Embauche de personnel production.

- Affectation du personnel
- Organisation des trouvees de
livraison.

Tablean 2 : LES NIVEAUX DE DECISION

L ANSOFF. Op. Cit. Page 30.
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- Paragraphe 2 : Equilibre des p'riori'tés entre les différents niveaux de décision :

"1 en ce sens que les décisions stlateglques en

"La structure suit la stratégie
assurant a l'entreprise un choix Judicwux de ses produits et de ses marches, 1u1
1mposent des mesures opel ationnelles : établissement des prix de vente en liaison avec
les prix de revient, planning de fabrication congu pour atisfaire la demande,

anticipation de 1’év01ut10n des besoins des consommateurs et des progres de la

~ technologie. -

Pour sa part, la structure administrative doit fournir le climat propre a répondre
a ces évolutions, Clest ainsi que l'enviromnement de l'entreprise (décisions
stratégiques) crée les besolin.s opérationnels (décisions opérationnelles) qui, & leur tour,
commahdent la structure de l'autorité, des responsabilités et des flux au sein de

I'entreprise (décisions adininistratives).

- Un tel équilibre est difficile a ménager. Dans la plupart des entreprises, tout le
.monde du haut en bas de la hiérarchie s'occupe d'une muliitude de prob]émés
opérationnels et s'efforce d'améliorer le rendement, d'abaisser les prix de revient, de
vendre davantage‘ et de faire une meillewe publicité. A tous les échelons, il surgit
| automatiquement des problémes, ce qui explique l'afflux considé.rrab'le et incessant des
questions a trancher : c'est ce qui fait que les dirigeants sont amenés a établir des
priorités de décision tout en gardaﬁt un équilibre des pﬁorités entre les différents
niveaux de décisions. L'exemple présenté par ANSOFF 1i1ustle cet equlhble entre les

prioni tes

« Si la demande sur le marché s'accroit, si la technologie demeure stable et les

exigences de la clientéle changent lentement, une firme peut réagir en concentrant ses

1. ANSOFF Op Cit. Page 27.
2 IDEM. Page 28,
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efforts sur les activités opérationnelles tout en laissant ses produits et marcheés suivre

une évolution lente.

Au contraire, si Tenvironnement devient mouvementé et changeant, les
entreprises ne peuvent plus se contenter des activités opérationnelles. La réussite ou la
survie ne sont possibles que si la direction donne une priorité absolue & l'activité

stratégique. »

Cette dualité des priorités entre les décisions stratégiques et opérationnelles, a
des conséquences importantes sur les décisions administratives de lentreprise.
L'activité stratégique d'une part et Vexploitation, d'autre part, doivent s'appuYer

chacune sur des structures administratives trés différentes.

CONCLUSION

La typologie la plus célébre des niveaux de décision dans I'entreprise est sans
doute celle de H. 1gor ANSOFF. Toutefois. d’autres auteurs ont critiqué ce découpage, .

en considérant notamment que les relations de Pentreprise avec son environnement se

~nouent a chaque niveau de décision. C’est ainsi que G. MUSSCHE propose la

classification suivante :

« Décisjons stratégiques : choix de la firme d’un comportement global, a
long terme et par rappott & son environnement,

- Décisions tactiques : choix de la firnie concernant le court terme.

- Décisions administratives : elles assurent, dans le court terme, la gestion des
moyens.

- Décisions mécaniques : elles assurent le fonctionnement quotidien de

Ientreprise. Outre le fait qu’elle introduit le niveau intermédiaire des

* G. MUSSCHE. « Los relations entre stratégic ol structurc dans | entreprisc ». Revue Economique. Paris.
Janvier 1974, Page 20, .
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décisions tactiques, cette classification a le mérite de ne pas spécialiser

chaque catégorie seion le champ interne ou externe de entreprise. »

Les hommes d’entreprise, powr éviter toute confusion et sans s’embarrasser de
ce débat, s’en remettent a deux catégories de décisions : décisions stratégiques et

decisions tactiques.

Les premiéres déterminent de fagon durable la nature de Pentreprise et de ses
relations avec ’extérieur. Les deuxiémes ont pour role de s’adapter, au jour le jour,
aux problémes qui surgissent dans la vie de 'entreprise, sans en modifier les cadres

generaux.
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Section 2 : Typologie des décisions dans I'entreprise

" La vie d’une entreprise est faite d’une multitude de décisions. S’il fallait toutes
les recenser. plusieurs milliers de pages seraient nécessaires . emplacement d’une

unité, embauche du personnel, introduction en bourse, achat d’'une machine. ..

Il est évident que toutes ces décisions ne sont pas de méme nature. De
nombreux théoriciens se sont attachés a les classer, afin de mieux cerner les

spécificités de chaque catégorie.
Il y a autant des classements possibles des décisions prises au sein d’une
organisation qu’il y a de critéres d’appréciation concevables. Ces critéres peuvent alors

servir de base a une typologie des décistons. Ces critéres sont :

Echéance des décisions: c¢’est ainsi que sont distinguées les décisions a

court terme et les décisions a long terme.
- L’incidence de la décision qui détermine les effets de la décision, dont la
portée peut étre testreinte, intermédiaire ou générale.

- La nature des variables de décision : les caractéristiques des variables de
décision permettent de distinguer les décisions programmables et les

décisions non programmables. -
Paragraphe 1 : L’échéance des décisions
I - Les décisions a court terme :

Les effets de ce type de décision se font ressentir rapidement, ils sont peu
durables et des mesures correctives peuvent intervenir a bref délai. La décision & court
terme n'a d'effet que sur une seule période et n'engage pas 'avenir. Ainsi. 'adoption
d'un planning de prédﬁction, les choifg d'approvisionnement, constituent des décisions

A cowrt terme.
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2 - Les décisions a long terme :
Les effets interviennent a plus d'un an de la prise de décision et se manifestent

sut plusieurs exercices.

Les effets de la décision se reperent dans des échéanciers pluriannuels
nécessitant des calculs d'actualisation. En outre, pour de telles décisidns, les actions
correctives sont difficiles, lentes, cofiteuses de telle sorte que les effets de la décision
peuvent étre irréversibles. Ainsi, une fuston, un produit nouveau, une nouvelle unité de

production résultent de décisions a long terme.
Paragraphe 2 : L'incidence de la décision

Les effets dune décision peuvent étre limités a un seul service ou s'étendre &
plusieurs organes, voire i l'ensemble de la firme. Ce critére d'incidence permet de
distinguer :

1 - Les décisions a portée restreinte :

Ce sont les décisions qui n'affectent qu'un seul service, tel est le cas de la
modification de l'implantation des machines dans un atelier, de la réorganisation
d'un service.

2 - Les décisions a portée intermédiaire :

Les répercussions se font ressentir sur plusieurs services de I'entreprise

appartenant généralement a une seule fonction.

Ainsi 1a modification de la nomenclature des approvisionnements nécessitera
des adaptations des services de fabrication et de commercialisation ; le changement de
la procédure d’exécution des commandes des clients concerne le service commercial,

les services comptables et financiers, voire les services de production.
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3 - Les décisions A portée générale :
Elles ont des répercussions sur I'ensemble des services de I'entreprise. 1l en est

ainst d'une fusion, de la création d'un service informatique.
Paragraphe 3 : La nature des variables dé décision
Les variables de décision peuvent étre :

- peu nombreuses ou abondantes

- quantitatives ou qualitatives

‘La combinaison de ces caractéristiques permet de distinguer

1 - Les décisions programmables :

Les décisions les plus faciles & prendre sont celles pour lesquelles les facteurs

" de décision sont & la fois peu nombreux et quantifiables. Dans cette situation, il est en

effet généralement possible de formaliser la décision, c'est a dire de recourir a une
procédure standard de résolution, ou d'élaborer un modéle.

Le choix est facilité par 1a possibilité de traitement logique et mathématique des
variables qui aboutit soit & une solution unique, soit & plusieurs solutions entre

lesquelles il faut choisir,
2 - Les décisions non programmables :

Lorsque les facteurs de décision sont nombreux ou qualitatifs, il est
généralement impossible de les inclure dans un modeéle mathématique pour trois

TAISONS ;-

- Le temps d'élaboration du modele (et par conséquent son coiit) serait excessif par

rapport au gain obtenu en terme de qualité de 1a décision.
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- Le modéle obtenu est souvent insoluble, car I'appareil mathématique utilisé dépasse
les capacités de résolution.

- Les facteurs qualitatifs ne peuvent étre inclus dans le modele. Or, ils sont

r

généralement prédominent quant a leurs effets.

Lorsque le décideur est en présence de décisions non programmables, il peut
engager une procédure de résolution par titonnement. Le tableau ci-aprés permet de
mettre en évidence les principales différences entre les caractéristiques des décisions

programmables et non programmables.

Tableau 3 : Principales différences entre les décisions programmables
et non programmables.

M. DARBELET et J. M. LAUGINIE, « Economie d'entreprise ». Edition Fonchu. 1987. Page 85.

Décisi.ons Deécisions non
programmables programmables
I Nombre de variables d.e_ décision Faible - {Elevé
Nature des variables de décision | Quantit.a.tives _ Qualitati\}es
Clritéres de décision | Unique Multiples
Procédure standard de réso[utioln (modéle) | Possible _ Impossible
Méthode d.e résolution | Algorithmique Heuristigue
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CONCLUSION
La typologie des décisions en fonction des caractéristiques des choix opérés
peut étre encore Jongue, d’autres découpages peuvent &tre présentés.

En. conclusion, nous pouvons dire qu’il existe deux_ grandes catégories .d_e
décisions : les décisions stratégiques et les décisions tactiques, les deux catégories
'poss'édant des c‘aracféristiques différentes, elles peuvent adhérer parfaitement a la
typologie presentée. |

L’échéance des décisions : La décision tactique se rapporte au court terme

tandis que la décision stratégique se rapporte au long terme. Une mauvaise campagne -
publicitaire peut étre rectifiée au bout de quelques mois, mais P'implantation d’une

grosse usine a 1’étranger pourra rarement étre réorientée avant plusieurs années.

L’incidence des décisions : Alors qu’une décision tactique n’a d’effets que

localement sur un secteur de Pentreprise (par exemple modifier PPampleur d’une

“campagne de promotion), une décision stratégique provoque des conséquences sur

Vensemble de Ventreprise.

La nature des variables de décision : La décision tactique est une décision
programmable car les variables sont faibles et quantitatives : ’environnement est pour

I’essentiel donné..

La décision stratégique est au contraire non programmable compte tenu du

nombre de variables mis en jeu ; environnement et le temps par exemple, sont

considérés comme des variables qualitatives.

- Une décision stratégique se prend le plus souveut en situation d’information
partielle, globale et incertaine, alors que la décision tactique s’appuie sur des

informations relativement fiables.
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- « Les spécialistes de la décision considerent que 1’on peut utiliser, dans le cas

des décisions taéﬁques, des méthodes et des modéles de nature algorithmique. -

Pour les décisions stratégiques, en revanche, on se trouve dans I'obligation

. ' . 34
d’user de méthodes heuristiques™ ».

* Notamment J.L. LEMOIGNE. Les systémes de décision dans lcs organisations. PUF. Paris. 1974, Page 244
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Seb.tion 3 : Processus de prise de décision- _
Chagque jour, de nombreuses décisions sont prises. Si la plupart d’entre elles ne
représentent ni grande nouveauté ni risqueé excessifs, toute décision, aussi petite soit-
elle, demqnde une évaluation des objectifs, des choix et des dangers. |
Comme I'indiquent Charles H. KEPNER et Benjamin B. TREGOE™, dans leur
systéme d’analyse de décision, le choix peut exiger mille critiques et délibérations
d’une centaine de personnes au moins. « Peu importent les dimensions, écrivent-ils,
car le processus reste invariable et le jugement final est toujours : voila ce qu’il faut
faite ».
| Ces deux auteuts, ainsi que Peter DRUCKER™, sont les précurseurs de la
rationalisation du processus de .prise de décision qu’ils décomposent en cing phases
distinctes : o
- Définir le probléme,
- Analyser le probléme,
- Rechercher les différentes solutions possibles,
- Choix de la meilleure alternative,
- Transformer la décision en action efficace. _
~ H. Igor ANSOFF”, considérant cette décomposition du'p_rocessus décisionnel
trop rigide et pas assez adaptée aux besoins du décideur, propose de distinguer ces
processus en deux types :
- La prise de décision en série,'
- Laprise de décision en paraliéle.
Le modele théorique et les deux modeles proposés par H. . ANSOFF ont été
critiqués par de nombreux auteurs, considérant que ceux-ct sont trés caricaturaux pac

rapport 3 1a vie dans 1’organisation, notamment Lucien SFEZ et E. WITTE.

% C.H. KEPNER et B. TREGOE. « Le nouveau manager rationnel ». inter Editions. Paris 1985. Page 38.
6 p DRUCKER. « Pratique de la décision des entreprises ». Paris. 1957, Page 138.
*’ 1. ANSOFF. Op Cit. Page 28. '
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Parhgraphe 1 : Les différentes étapes du processus de prise de décision

«On distingue généralement plusieurs étapes dans le processus de prise de
décision : reconnaissance et analyse du probiéme, formulation d’alternatives,
d’actions, de décisions possibles, sélection de la meilleure alternative et finalement

réalisation de la solution et contrdle des résultats »°°.

Cet ordre chronologique indique une approche rationnelle qui peut étre
appliquée et mise en oeuvre dans le processus décisionnel au sein des
organisations. Cette étape est importante dans le processus et contribue a la qualité de

‘la décision finale.

Définition du probléme
|

Formulation des altérnatives
-

+
Altérnative 1

Altérnative 2

4
Evaluation de
I'altérnative 1

Evaluation de
Faltérnative 2

l.____J

|t o o — - — — — — — —
o vy e — ———— —— —

Compsraison et choix de
la_meilleure altérnative

¥

Réalisation deé la éolution

l

Mesure et contrile du résultat

Fig. 7 : Les étapes de la prise de décision.
M. A. CRENER et J. DOUTRIAUX. Op Cit. Page 34.
La prise de conscience d’un probléme (prix de revient élevé, malaise social,

pertes financiéres, délais trop longs, manque de productivité ) et son identification

*® I DOUTRIAUX & M.A. CRENER. « Principes d’économie managériale ». Gaétan MORIN. Monlréal. 1980,
Page 93.

rd
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précise est une étape primordiale dans le processus décisionnel. Souvent, une analyse

trop rapide ou superficielle aboutit 4 une décision qui ne résout pas le probléme réel.
Une bonne décision propose une solution appropriée au vai probleme.

La décision résulte du choix entre plusieurs solutions possibles. Lorsque le

probléme est bien défini, la liste des alternatives sera suffisamment exhaustive.
. . . ks
Les alternatives prennent généralement I'une des deux formes suivantes ’

1- « Un ensemble discret d’actions possibles satisfaisant ’objectif tracé. Par exemple
Jes différents choix stratégiques de ’entreprise .
2- Un ensemble de valeurs dimensionnelles, le niveau, la valeur d’une variable. Par

exemple ta détermination du nombre de picces a fabriquer. »

La sélection de V' alternative optimale sera faite sur la base de critéres de choix en

fonction de Iunivers dans lequel la décision est prise.
Le processus décrit souléve plusieurs points importants :

- La qualité technique de la décision doit étre distinguée de sa faisabilité et de son
acceptabilité par les partis impliqués.

- Le développement des alternatives et la sélection d’une solution optimale seront
considérablement limités par la mise en place d’objectifs et de politiques ainsi que

par "attitude des décideurs.

- Le modele proposé ne prend pas en considération le facteur temps.

Paragraphe 2 : Prise de décision en série, prise de décision en paralicie

« Les processus de decision au sein d ‘une entreprise sont extrémement
complexes car ils dépendent d’une muf.ltitude de facteurs: histowre et fge de
Ventreprise, structures du pouvoir, valeurs et attitudes des dirigeants, taille de

Iorganisation » ™.

¥ J. DOUTRIAUX & M.A. CRENER. Op Cit. Page 62,
A Ch. MARTINET, « Stratégie ». Vuibert. Paris. 1932, Page 18.
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H. lgor ANSOFF propose de distinguer ces processus en deux types : la prise de
décision en série, et la prise de décision en paralléle.
1- La prise de décision en série ;

Les problemes sont pergus par leur effet visible sur le systtme physique de

I’entreprise.

| Systéme logistique de la firme

r 3 . 1 ]
2113 411s 6117
Décision Diécision Décision
courante administrative Stratégique

Fig. 8 : Prise de décision en série.
A. Ch. MARTINET. Op Cit. Page 19.

Ce premier schéma correspond & un comportement fréquent chez tout décideur
attendre que les probidmes se posent, chercher a les résoudre en songeant d’abord aux
solutions qui entrainent ie moins de changements et ainsi de suite : décision courante

puis décision administrative et enfin décision stratégique.

Exempfe . on observe unt gonflement anormal du niveau des stocks de produits

finis.

La solution est recherchée dans le voisinage immédiat de la manifestation de la
forcéh de vente. Cette décision courante mise en ccuvre, on en attend les résultats. Si
- ceux-ci n’a;ﬁparaissent pas, on considére alors que le probléme est plus grave, il
convient alors de modifier la structure du réseau de distribution {décision

administrative).

- Ce n’est qu’en dernier ressort que Pentreprise acceptera de considérer que le
produit est entré dans sa phase de déclin et qu’il est nécessaire de prendre la décision

stratégique de lancer un nouveau produit.
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2- La prise de décision en parallele :

Dans la prise de décision en parallele, "entreprise s’organise pour mieux reperer et
localiser les problémes. Des ratios dits de gestion sont calculés, des indices précurseurs
sont relevés régulierement, I’évolution des écarts est suivie pour une recherche

approfondie des explications fondées sur les corrélations constatees.

| Les responsables disposent d’un tableau de bord qui leur signale rapidement les
problémes. Grice aux méthodes d’analyse et de diagnostic, ils seront capables de

déterminer I'origine réelle des problémes.

—~rf Siratégigue

CBétermmation
Analyse ., LA
LS B du type de e e
et diagnosiic P e »¢ Administirative
s décision
du probléme B -
reguise

L-ef {purante

Systéme logistique de 1a firme fo

Fig. 9 : Prise de décision en paraliéle.
A. Ch. MARTINET. Op Cit. Page 19.

Pour 1eprendre I exemple du gonflement ancnmale des stocks, I origine de ce
plobleme sera 1ap1dement détectée : assoupissement de la force de vente, mauvaise

adaptation du réseau de distribution ou déclin du produit.

~Les décideurs se trouveront ainsi en mesure de prendre directement la solution

adéquate.

Les systtmes d’information donnent aux décideurs, en temps « quasi-téels »

toutes les informations nécessaires pour analyser, diagnostiquer et décider.
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. Paragraphe 3 : Le processus de décision dans les organisations

« Le modeéle théorique et les deux modeles proposés par H. 1. ANSOFF ont été
critiqués par de nombreux auteurs, considérant que ceux — ¢i sont trés caricaturaux par
M - ! M . 5 [ . [ Y M 4
rapport a la vie dans I’ organisation ol la rigidité ef la rationalit¢ sont a discuter » L
Le principal écueil des théories de la décision vient de la dimension

inévitablement psychologique et sociale du choix.
La description empirique de décisions réelles montre :

- Que de nombreux acteurs sont impliqués et que les véritables décideurs sont
difficiles a identifier.

- Que des objectifs multiples et contradictoires sont en présence. Ainsi pour le chef
d’entreprise, le profit maximal, Vindépendance, la croissance, la satisfaction du
client, 'image sociale auprés du personnel sont des critéres contradictoires et
pourtant simultanés.

- Que les décisions semblent souvent prises avec une méconnaissance de leurs
incidences. Dans les faits, les conséquences de chaque choix sont analysées dans le
court terme, par une démarche en général subjective, avec la volonté de ne pas tenir

compte de I"incertitude.

- Que le processus de décision dure généralement trés longtemps pour déboucher sur

“un compromis (ui ne satisfait vraiment personne.

Le processus d’élaboration des décisions est complexe et largement contingent

et ne peut étre clairement délimité,

La decision dans Pentreprise est plus souvent une accumulation d’initiatives
particlles qui constituent un engagement progressif dans une option de modélisation de

ressources.

Parmi les auteurs qui ont critiué la théorie selon laquelle une décision logique

se prépare en plusieurs temps |
1 P LEMAITRE. « La décision ». Les éditions d’ organisation. Paris. [981. Pagel [ 1.

74



- L.SFEZ" critique la lindatité du processus ratiomnel : information —Evaluation -
Décision. Les trois opérations, selon lui, s’enchainent en spirale, avec de nombreux-
refours en arriere.

- EWITTE® confirme qu’il est difficile de valider la théorie de la succession des

phases du raisonnement.

Cela ne veut pas dire qu’il ne soit pas utile de structurer logiquement la
préparation des décisions, mais qu’une telle approche normative n’est, au mieux,

qu’un guide et ne suffit pas a représenter la véalité du processus de choix.

Y
CONCLUSION :
Tout d’abord, une décision ne se résume pas en un acte quast-instantané, sans
~ dimensions temporelles. 11 faut lui attribuer le caractére fondamental d’un processus se

développant de maniére progressive.

Toutefois, la décision n'évolue pas dans un domaine strictement logique, ni
dans un domaine purement psychologique. La décision doit tendre a faire la jonction
enfre ces deux domaines et le processus décisionnel utilisera, par conséquent, un

langage dérivé a la fois de la ibgique et de la psychologie du choix humain.

Le processus de décision n’est pas une démarche intellectuelle qui soit
entidrement rationnefle. En elle-méme, elle est toujours un processus psychologique,
puisque la perception. du probleme et la compréhension des faits ne sont pas
dissociables du caractere et des aptitudes personnelles des individus qui y
interviennent. Les décisions sont influencées notamment par la mémoire, les réflexes,

les habitudes, la faculté d’attention ou de concentration des participants.

“*1. SFEZ. « Critique de Ia décision ». Colin. Paris. 1974, Page 88.
¥ EWITTE. « Le processus de prisc de décision complexe ». Summer. Paris. 1976, Page 224
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Section 4 : Les critéres de décision a la dispesition du décideur

La prise de décision est au cceur de l'activitée de l'entreprise. Beaucoup de
décisions journaliéres se prennent sans difficultés, alors que les décisions imnportantes

exigent I'analyse de toutes les alternatives possibles et de leurs conséquences.

Les crittres de choix entre ces alternatives sont basés sur les niveaux
~ d'incertitude et de complexité des problémes a résoudre qui eux-mémes dépendent en
gl'andé partié de Tenvironnement de 'entreprise. Cet environnement est représenté par
les états de la nature. « Les états de la nature sont des variables qui influencent la
décision mais qui sont peu ou pas du tout sous le controle du décideur : conjoncture

. . . . - off
économique future, panne d'une machine, mouvements sociaux, climat™ ».

‘Dans un probléme de décision, il peut v avoir une ou plusieurs variables
représentant des états importants de la nature. Chacun de ces états de fa nature peut
prendre différentes valeurs. Un événement est I'une de ces valeurs possibles d'un état

de 1a nature,

Les événements sont généralement incontrolables, l'un des problémes de la

prise de décision est donc de les prévoir et de prévoir leur valeur.

Les états de la nature et les événements constituent l'univers de la prise de
décision que 1'on peut diviser en quatre catégories en fonction du degré d'incertitude et
de complexité du probleme. Lorsque la valeur d'un état de la nature est parfaitement

connue, 'univers de prise de décision est dit certain ou déterministe.

St les événements sont connus en probabilité, on parle d'univers de choix
aléatoire, probabiliste ou avec risque.

S'il n'est pas possible de prévoir la réalisation future des événements, on parle
d'univers ticertain.

Lorsque les éventualités sont constituées par les stratégies des concurrents,

'univers est dit antagoniste.

7 DOUTRIAUX & M.A.CRENER. Op Cit. Page 35.
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A chaque univers de choix correspond un modeéle ou une méthode de réselution

adéquate.

Paragraphe 1 : Choix en avenir certain |

Cette hypothése suppose la connaissance des événements économiques futurs.
Une décision est prise dans la certitude, lorsque & chaque alternative ne correspond
qu'un seul événement et donc un seul résultat.

~Aprés avoir mesuré la valeur correspondant a chaque alternative, la meilleure
est choisie. 1l sagit d'évaluer chacun des résultats en fonction d'un critére donné

(profit, colit, taux de croissance, délai de livraison, part du marché) puis de choisir

I'alternative correspondant au meilleur résultat (profit maximum, coit mmimum).

Dans la pratique, les choses ne sont pas aussi simples, un certain nombre de

difficultés viennent compliquer la prise de décision.
1 - Les types de variables de décision :

Lorsque le choix est entre un nombre élevé, ou méme infini, des variables

‘possibles d'une variable continue (nombre de piéces dans un lot de production, prix- de

vente d'un produit, nombre d'employés a embaucher, budget alloué a la publicité), il

n'est pas possible d'évaluer individuellement chacun des résultats possibles.
2 - Présence de contraintes sur les variables de décision :

Ces contraintes doivent étre incorporées au probléme, sinon la décision choisie

sera 1mp0531ble en prathue Elles concernent les limites sur les lessoulces en atiéres

premiéres, en hommes, en capitausx.
3La difﬁculté de mesurer certaines variables :

En sciences sociales, il est souvent difficile de mesurer certaines données

comme par exemple Teffet d'un programme, le climat social...
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Paragraphe 2 : Choix en avenir probabilisable.
1 - Caractéristiques de I'univers prebabiliste ou aléatoire ¢

Prévoir le futur avec certitude reléve de l'impossible. Pour tenir compte de
l'effet du hasard, 'étude de Ia prise de décision dans V'incertitude fait appel a la théorie
de la probabilité.

Alors qu'en univers ceriain, les conséquences des décisions prises sont connues
en toute certitude, 'avenir aléatoire se caractérise par deux traits
- Une décision va entrainer un éventail de conséquences possibles.

- A chacune de ces conséquences, on fait correspondre une probabilité.

« Tout événement est: plus-ou moins vraisemblable pour le décideur. La

probabilité est la mesure quantitative de la vraisemblance d'un événement e,

Il existe trois méthodes pour déterminer et calculer les probabilités
mathématique, empirique et subjective. |
Le choix en avenir aléatoire associe aux événements découlant de la décision,

soit une probabilité mathématique, soit une probabilité empirique.

La probabilité mathématique d'un événement (E) est le rapport du nombre de

cas favorables a sa réalisation au nombre de cas possibles.

Prob(E)= Nombre de cas favorables

Nombre de cas possibles

La probabilit¢ empirique est déterminée en fonction des régularités statistiques
observées dans le passé et consiste & observer la fréquence a long terme d'un

événement.

La méthode subjective conceme le choix en avenit incertain.

1. DOUTRIAUX & M.A. CRENER. Op Cit. Page 30.
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2 - Les types de prﬂblémeé économiques probabilisa bles*:
L'avenir aléatoire correspond a un grand nombre de problémes qut se posent
dans T'entreprise :
a - Les problémes d'approvisionnement :

La quantité consommée de matiére ainsi que les délais de livraison des
fournisseurs sont variables. Mais ils peuvent étre connus en probabilité en fonction des

observations passées.
b - Les problémes de vente :

La demande des consommateurs est fluctuante, mais elle obéit a des régles

probabilistes dans de nombreux cas.
¢- Les problémes d'entretien :

Les équipements des entreprises tombent en panne, soit par usure soit pour des
causes diverses. L'observation statistique permet de déceler quelle est la probabilité

pour qu'un équipement (une lampe, un transistor, une pi¢ce meécanique) ait une panne.
La connaissance de la loi de probabilit¢ des pannes permet de définir une politique
d'entretien préventif. | |
d - Les problémes d'attente :
Les entreprises sont souvent confrontées a des problemes de files d'attente dans -
les rapports :

- Avec les clients : file d'attente dans les magasins, aux guichets de livraison, aux

caisses. ..

- Entre les services de l'entreprise : attente des ouvriers aux magasins d'outillage ou

des piéces détachées.

M. DARBELET & J.M. LAUGINIE, Op Cit. Page 132,
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Les files d'attente entrainent des cofits importants {perte de production, de

ventes, de clients). Un modele mathématique probabiliste permet alors de déterminer
la politique de gestion optimale de ces files.
3 - Critéres de décision en univers aléatoire :

Le critere de décision en avenir probabilisable est ’espérance mathématique.
L’espérance mathématique est obtenue en faisant la moyenne des événements

possibles pondérés par les probabilités correspondantes

E(x): Zpi Y

L'alternative présentant la meilleure espérance mathématique sera ainsi choisie.

Pour un probléeme de minimisation de coiif : on choisira la plus petite esperance
‘mathématique de 1’éventail des possibilités.
Pour un probléme de maximisation du profit : on choisira la plus grande
espérance mathématique.
4 - Décisions échelonnées, arbres de décision :

Souvent fe décideur se trouve face a une série de décisions séquenticlles

séparées entre elles par des événements liés au hasard qui en influencent le résultat.

Afin d'étudier correctement 'enchainement des décisions et événements, 1l est
souvent commode de le représenter sous forme d'un graphe logiqﬁe appelé "arbre de -
décision” qui permnet de mieux cerner fe probiéme et d'obtenir la ou les meilleures
solutions,

L'arbre de décision est une séquence de périodes décision-hasard décrites par
une arborescence. Chaque période se décompose en deux phases : une phase de
décision (alternative, choix) et une phase d'intervenfion du hasard (calcul de

probabilité).
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Les résultats d'une période décideront de la décision a prendre au cours de Ja
période suivante. | “

Le calcul des probabilités relatives a chaque phase sera utile pour étudier les
conséquences d'une série de décisions compte tenu des conditions extérieures
échappant au contrdle de l'entreprise. 11 indique quelle doit étre 1a premiére décision
puis il fournit ensuite les stratégies conditionnelles ultérieures, le choix effectif entre

elles dépendant des événenients futurs.

~ Paragraphe 3 : Choix en avenir incertain

Il n'est guére de domaine de gestion qui ne soit concerné par des décisions
prises en état d'incertitude, surtout lorsque les conséquences des décisions sont

importantes pour Yentreprise. il en est ainsi des solutions de :
- Lancement d'un produit nouveau.

- Choix d'alternatives stratégiques (croissance, fusion...)

- Choix d'nvestissement.

Le choix en avenir aléatoire supposait une conmaissance historique basée sur
Tobservation des événements économiques. Dans la prise de décision en avenir
incertain, il n'est plus possible d'associer aux événements une probabilité empirique, le

décideur devra introduire des probabilités subjectives.

Les probabilités dites subjectives sont propres au décideur, elles ne sont fondées
sur aucune connaissance historique des événements, mais sur I'idée qu'a le décidewr du
futur et de son aptitude envers le risque, le mettant ainst dans une situation

d'incertitude.
Pour opérer un. choix, beaucoup de critéres ont €€ proposés pour traiter

Iincertitude. 1Is ont été regroupés en cing catégories™ :

T P, VIZZAVONA. « Pratique de Gestion ». BERTI Edition. Tipaza. 1991, Page 353,
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1 - Critére de LAPLACE :
"Ce critére pose comme principe de base I'équiprobabilité des états envisagés. 11
consiste a choisir la décision qui rend optimale la moyenne arithmétique des
événements. '

© 2 - Critére de WALD ou critere du MAXIMIN :

Ce critére consiste & choisir la solution qui rend maximal le résultat minimal

associ¢ a chaque décision.

C'est un critere de prudence, son application suppose la sélection pour chaque
décision du résultat mimimum. Le choix portera sur la décision pour laquelle le résultat

‘minimum est le plus élevé (maximum du minimum),
3 - Critére du MAXIMAX :

L.e maximax est Ie critére des optimistes. Contrairement au critére de WALD, le
choix du critére du maximax suppose un certain gout du risque du décideur. Ce critére
revient & mettre en valeur les choix dont le résultat est le plus élevé.

4 - Critére de HURWICZ :

Les faiblesses des critéres précédents étant évidentes, le critére D'HURWICZ va
sélectionmer pour chaque décision fe résultat maximum et le résultat minimun, A
chacun de ces deux résultats sera affectée une probabilité o et (1-c), M et m étant

respectivement les résultats maximuin et minimum.

On obtiendra donc pour chaque décision une espérance mathématique :

E{d=aM+(1-a)m

On sélectionnera la décision ou l'alternative dont 1’espérance mathématique est

la plus élovée.

5 - Critére de SAVAGE. (Minimum de regret) :

Ce critére est également dénommé "minimax". i1l permet de sélectionner la

décision qui minimise les regrets maximums,
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a - Définition d'un regret :

C'est le manque a gagner qui résulte du fait que, face a un événement, le

décideur n'a pas forcément pris la meilleure décision possible.

© Par exemple, monétairement le regret est égal a la différence entre deux gains.
D'une part le gain que I'on aurait obtenu si on avait pris la meitleure décision possible,

et d'autre part le gain obtenu selon la décision sélectionnée.
b - Matrice des regrets :

A chaque alternative d'un probléme de décision correspond un regret que nous

incorporons a la matrice des regrets qui prend la formne suivante :

Epr Ep E3
Décision © ™ S ) N
d Regret | | Ry2 Ri3

dz R21 | R2.2 R2.3

d3 R3.1 R3.2 R33

Pour chacune des décisions (dj, do, ....dy) le regret maximum sera désigné,
puis la décision pour laquelle ce regret maximum est le plus faible sera sélectionnée.

Les critéres classiques évoqués ci-dessus présentent les inconvénients

. 48
suivants :

« Ce sont tous des critéres ponctuels, considérés comme frréversibles.

- lls ignorent le passé ainsi que l'avenir unmédiat.

- Leur objectivité est relative, car le choix du critére est lui-méme subjectif

(optnniste, pessimiste).

- lls ne mettent en évidence (sauf pour le critéere d 'HURWICZ) que des solutions

extrémes.

- Hs ne tiennent pas tous compte du risque lié 4 la décision ».

P, VIZZAVONA. Op Cit: Page 359.
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Paragraphe 4 : Choeix en avenir antagoniste

Les crittres de choix examinés ci-dessus ne tiennent pas coimpte de la
concurrence bien que ce critére soit trés important dans la vie de I'entt‘epx'ise. En effet,
trés souvent en économie du management, les décisions concernent plusieurs partis
ayant un conflit d'intérét. Le proéessus est appelé jeu, et la théorie de la décision

correspondante est connue sous le nom de théorie des jeux.

‘Dans un but de sunplification, les problémes seront posés en termes d'un
duopole (deux concurrents qui partagent un méme marché). Parmi les jeux a deux

joueuts, les jeux a somme nulle et les jeux a somme non nulle,

Les jeux & somme nulle sont des jeux ou les participants sont en compétition

stricte, le gain de I'un étant la perte de V'autre et mversement.

Dans les jeux a somme non nulle, 1l y a au moins un résultat qui est préféré a

tous les autres résultats par les deux joueurs.

Le tableau ci-aprés illustre la relation entre 'environnement de la décision et les

différents critéres de choix.

Nature de Caractéristiques Type de problémes Critére de décision
I'environnement |
- Connaissance parfaite |- Problémes d'exploitation |- Evaluation des effets de
Univers certain |de I'avenir a trés court terme. chaque décision
- Absence d'aléas - - Comparaison
' : - Sélection
, _ - Connaissance des - Problémes d'exploitation |- Application du calcul
Univers aleatoire [diverses éventualités = [répétitifs (gestion des des probabilités
- Connaissance de la  [stocks, entretien préventif, |- Critére de 'espérance
probabilité de chaque [files d'attente). mathématique.
éventualité e
- Connaissance des - Lancement d'un produit |- Critére de LAPLACE
diverses éventualités nouveau - Critére de WALD
Univers incertain |- Association d'une - Choix stratégiques - Critére du maximax
probabilité subjective & |- Choix d'investissement. |- Critére de HURWICZ
chaque probabilité - Critére de SAVAGE
Univers - Les éventualités sont |- Décisions marketing - Criteres de la théorie
Antagoniste  |basées sur les stratégies [(publicité, distribution)  [des jeux.
des concurrents

. Fableau 4 : Décision et environnement.
M. DARBELET et J.M. LAUGINIE.Op Cit. Page &6,
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CONCLUSION

- On reconnait généralement 'importance du lien entre les critéres de décision et
I’univers de la prise de décision.

Or, I"univers n’est jamais certain, i totalement aléatoire ou ant'tg,omste hn
réalité, univers de la demston est souvent complexe et rassemble les quatre cas de
figure en une seule situation.

C’est pourquoi, en plus de critéres traditionnels (critéres de SAVAGE, critéres
de Pespérance mathématique, théorie des jeux...), le décideur peut se rapporter aux

3 : : s \ ; v - - . . 49
régles suivantes qui permettent de sélectionner la meilleure solution possible
1- « Le risque : il n’y a pas d’action sans risque. le manque d’action en comporte
également. Mais ce n’est ni I’avantage attendu, ni le risque anficipé qui comptent,

c¢’est le rapport entre eux.

2~ Economie d’efforts : il s’agit de trouver la ligne d’action qui donnera les meilleurs

résultats avec le moins d’efforts et qui permettra d’obtenir le changement

nécessaire avec le moins de bouleversements dans I'organisation.

3- Limitations des ressources : la ressource, la plus tmportante dont on puisse avoir a
considérer les limites, est constituée par les étres humains qui exécuteront la
décision. Leurs compétences, leurs qualit€s professionnelies et leurs faculés de

compréhension doivent étre conformes a fa décision. »

P DRUCKER. « Pratique dc la direction des entreprises. » Edition d organisation. Paris. 1957. Page 152,
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CONCLUSION

« L’importance de la prise de décision est universellement reconnue. Mais la

plus grande importance est accordée exclusivement a la résolution des problemes, c’est

‘4 dire, la réponse 4 donner. C’est 1a une fausse orientation »",

En réalité, la source la plus courante des erreurs dans les décisions est

I’importance excessive que ’on attache & chercher la bonne réponse et non la bonne

question.

La seule sorte de décision qui soit réellement centrée sur la résolution du

probléme est la décision routiniére et tactique. Si les conditions de la situation et les

exigences qui doivent étre satisfaites par la réponse sont simples et connues, il suffit en
effet de trouver la solution du probléme. Dans ce cas, il s’agit simplement de choisir

entre un petit nombre d’alternatives évidentes. Le critére est généralement d’attendre

" le but visé avec le mimimum d’efforts et de cofits.

‘Par contre, les décisions stratégiques - quelle que soit leur ampleur, leur
complexité ou leur importance — ne devraient jamais €tre prises en se contentant
simplement de résoudre le probléme. La tdche importante et difficile n’est jarnais de
trouver la réponse exacte mais bien de trouver la question exacte. Une bonne réponse a
une question fausse est parmi les choses les plus inutiles, sinon les plus dangereuses

qui soient.

Par ailleurs, il ne suffit pas de trouver la bonue réponse, il est plus imp_ortanf et
plus difficile d’appliquer effectivement le progranmne daction décidé. L’une des
taches capitales dans le processus de prise de décision est de s’assurer que les
décisions dans les diverses branches de I'entreprise et a des échelons divers de la
hiérarchie sont compatibles entre elles et qu'elles sont conformes aux buts de

P’ensemble de I'organisation.

™ P DRUCKER. Op Cit. Page 169.
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CHAPITRE 111: DESCRIPTION DES MODELES ET DU PROCESSUS DE
MODELISATION

INTRODUCTION

~ .« La science fait un usage fréquent des modéles. On en retrouve en astronomie,
en biologie, en chimie en physique, en psychologie et & chaque fois que I’on peut dire :
Tout s¢ passe comme si ... »° . La structure d’un modéle doit épouser de prés celle de

1a situation d’intérét.

Certains modéles sont concrets : un prototype réduit d’avion qu’on se propose
de tester dans une soufflerie ot il sera possible de simuler les conditions de vol ; une
reproduction d’un port et des plages environnantes construite dans un bassin et qui

permet de prévoir les érosions marines. Ces exemples sont des modéles concrets.

En économie et en gestion, les modéles construits et étudiés sont des modéles
abstraits dont le but est le plus souvent d’optimiser une situation. Ainst on peuf se
perméttre d’expérimenter avec un modéle, ce qu’il n’est pas toujours possible de faire
dans la situation réelle sauf en la modifiant sans espoir de retour aux conditions
nitiales. Un modéle économeétrique permet, par exemple, d’étudier en vase clos I’effet
qu’aurait, sur une économie, un renversement du crédit, sans devoir procéder a une

expérimentation qui risquerait d’étre cotiteuse politiquement et économiquement.

Le comportement des économistes face aux problémes économiques a
beaucoup évolué griace a I'introduction des modéles et des méthodes quantitatives. La
description littéraire et théorique du probléme économique est rejetée au profit d’une
formulation mathématique concréte et basée sur les méthodes quantitatives comme
illustre clairement le communiqué swivant: « A la description littéraire que 1’on
faisait antéricurement des processus économiques, li¢es a de vagues discussions sur les

causes possibles des crises, du chomage, de I'inflation. etc. s’est substituée une

* AINOBERT. C. QUELLET. F. PARENT. « La recherche opérationnelie ». Gacétan Morin. Montréal. 1995,
Page 101
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tendance délibérée a définir mathématiquement les rapports existants entre divers

éléments d’une situation économique donnée.

L’objectif recherché est de confronter les hypothéses mathématiques avec la
réafité empirique, cernée par des données _statistiques52 ».

Les méthodes quantitatives constituent une tentative systématique de
confrontation des hypothéses théoriques concernant la réalité économique avec des
faits empiriques provenant de V’observation de cette réalité. Il s’agit de rendre les
concepts théoriques et Jes mesures expérimentales suffisamment compatibles pour
justifier leur juxtaposition. '

- Ce chapitre a pour  but la description des modéles, leur définition, lewrs.

différentes caractéristiques, la typologie ainsi que la description du processus de

modélisation, aprés avoir défini la structure et les composants du modéle.

= Extrait d'un communiqué de I académic des sciences de Suéde. décernant & MM, TINBERGEN «f FRICH. fc
prix Nobel des Sciences Economigucs en 1969,
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Section 1 : Définition

Le concept du modéle étant particuliérernent important, beaucoup d’auteurs se

sont penchés sur sa définition.

“« En bref, un modéle économique est une représentation logique de tout savoir 4
priori ou théorique que analyse économique présente sous la forme d’un systéme
d’équations incorporant un certain nombre de relations, posées en hypotheses, entre

. , . . , . 33
des variables définies de fagon plus ou moins opérationnetle™».

Un modéle peut fournir des solutions d des probléemes de précision ou
d’interprétation telles que : Comment se comporte le PNB lorsque les dépenses de 1
‘Etat diminuent ? Comment se comportent le consommateur face a une campagne
publicitaire donnée ? Quel est le meilleur circuit d’une piece dans le processus de

production ?

La section qui suit a pour but de regrouper les diverses définitions de modeles

apportés par Jacques SORDET, Jean Louis BRILLET et d’autres auteurs.

« La premiére idée qui vient a l'esprit devant le mot de modéle est celle d'une
représentation a échelle réduite d'un ensemble complexe de grande dimension. L'objet
original est fidélement reproduit mais a des dimensions telles qu'un individu isolé

puisse en saisir les propottions et les mécanismes™ .

Le modéle est particuliérement adapté aux situations €conomiques sur
lesquelles il est difficile de sc livrer a des expériences. Grice aux mathématiques, le
modéle construit une image architecturale du phénomene observé. Cette image n'est
pas nécessairement la reproduction intégrale du phénomene observé, mais résulte de

I'étude des éléments qui le caractérisent.

« Le modéle dans sa recherche a reproduire la solidarité des éléments qui

~ composent le phénomeéne économigue devient un systéme abrégé de relations. Ce qui

:3 E.J KANE . « Slalistique ¢conomique ¢t économétric ». Armand cf Colin. Paris . 1971, Page 23,
*J. SORDET . « Les modeles instruments de déeision ». Dunod Economic. 1970. Page 3.
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CONCLUSION

~ Le bon modélisateur sait rester critique devant les résultats fournis par F'analyse
de ses modéles. Premiérement, certaines des données sur lesquelles reposent les
analyses sont parfois connues de fagon approximative seulement. Ensuite, il n'est pas
toujours possible de décrire mathématiquement certaines contraintes qui relévent de

I'ambiance du milieu modélisé ou de fa politique qui y prévaut.

Les modeles sont volontairement simplifiés et chacun ne posséde donc qu’une
portée lunitée. Tout comme un modéle d’avion, un modéle économique est la
représentation congue a petite échelie d’une réalité observable. Ce faisant. on espére
conserver, grace a une simplification judicieuse, la structure essentielle d’un probiéme
ou d’une situation économique. Mais, & la différence du modele d’avion, le modélé

économique ne comporte que des éléments structuraux abstraits et conceptuels.

Au lieu de pieces affiitées, on y trouve des variables économiques intangibles
telles que les prix, les risques. Ces composants (variables) ne sont pas reliés entre eux
physiquement, mais par des relations mathématiques. « L’interaction des variables

économiques ne va pas au dela de ce que permet le systéme choisi™».

*FE ) KANE. Op Cit Page 9.
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Section 2 : Caractéristiques d’un modéle

Les difficultés qu’affrontent I’entreprise ont des aspects de plus en plus
complexes et combinatoires, les interactions et les choix sont tels que le décideur a

recours a une réduction dynamique de la réalité : Le modéle.

Le modéle répond ainsi & un besoin de synthétiser une situation économigque
afin de préparer la décision. Mais pour pouvoir réduire un probléme a une dimension,
telie que le jeu des variables puisse étre facilement analysé, le modele doit répondre

aux caractéristiques suivantes :
- Etre un systéme de relat.ions,
- Etre délimité dans le temps et dans I’espace,
- Traduire les relations en formules mathématiques
Paragraphe 1 : Le modéle est un systéme de relations
Un modéle est défini par sa structure, c’est & dire, par le type de relations qu’on

y trouve. Ces rtelations obtenues par Pagencement des données statistiques ou

comptables peuvent étre :

I — Les relations d’identité : Qui portent sur les données opérationnelles,

connues seulement au terme des réactions qui peuvent étre complexes.

2 — Des relations causales: Elles constituent "armature du modeéle et

représentent les réactions attendues de 'économie a certains changements. On peut

.. . 50
distinguer deux types de relations causales™ :

e « Celles qui expriment le fonctionnement d'un mécanisme économique,
elles sont fonctionnelles et sont exprimées par des coefficients techniques

(CoefTicients techniques de production dans un tableau d’échanges interindustriels)

¥ 1. SORDET. Op Cit. Page 13.
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e Celles qui reflétent les réactions d’un agent économique a une situation
donnée et sont exprimées par des coefficients psychologiques (élasticité de la

- demande, propension 4 consomumer) ».
Paragraphe 2 : Etendue d’un modéle

Les conclusions d’un modele dépendent de la taille de I’ensembie analysé et de
sa durée d’application. Inversement, les relations et les lots dégagées par le modele

modifient 4 leur tour la stricture du phénomeéne et sa durée dans le temps.

Le modéle se situe donc entre deux limites et dépend de I"allongement de sa

période d’application et de I’agrandissement de I’ensemble analyse.

1 — On distingue ainsi les modéles d’aprés leur étendue dans le temps: D’une

facon générale, plus la période s’allonge, plus les données perdent de leur fixité
pour devenir des variables. Les éiéments subjectifs entrent en jeu et les effets
déstabilisateurs prennent naissance. Les relations & la base du modéle changent

d’intensité et méme de nature avec le temps.

2 — On distingue également les modeéles d’aprés leur étendue dans 'espace : les

modeles micro-économigues traitent des différents aspects de Ientreprise,
tandis que les modéles macro-économiques sont construits a 1"échelon de Ja
région ou du pays. Plus la structure de 1’ensemble analysé est grande, plus la lo
“des grands nombres favorise I'homogénéité de sorte que I’on résome avec des

agrégats.
Paragraphe 3 : Modéle, expression mathématique &’un systéme

« Les mathématiques ont toujours servi de points d’appuis aux raisonnements et
aux démarches de la logique. Mais, lorsque !'algebre est passée de la parole a
I"écriture, le role de cette discipline est devenu considérable. Non seulement cette
notation écrite a largement participé a la simplitication de Pexpression des Conbeptsn

mais elle a aussi grandement facilité les opérations mathématiques. La cristallisation
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de 1expression écrite des mathématiques permet une démarche de calcul puissante
appelée « algorithme ». Les modéles font largement appel aux aigorithmes de calcul
carils transforment I’ écriture en pensées et sont de véritables principes de coordination

qui opérent sur les variables, les paramétres et les fonctions™.

« Gréce a I’expression mathématique du modéle, il est possible de découvrix des
relations qui étaient loin d’étre apparentes dans la situation concréte. Une situation -
-modélisée est soﬁvent une situation mieux comprise, car la poursuite du processus de
'modé]_isation exige souvent des réponses précises a des questions qui n’auraient pas été

posées n'eut éte 'effort de modélisation.

‘De plus, "analyse mathématique du modele obtenu suggere parfois des

solutions qui ne se seraient pas imposées aprés une simple analyse de la situation®'».

CONCLUSION
« Il est clair que tout modéle est. d’une fagon ou d’une autre, inmparfait®.

Il incorpore toute une séric de simplifications que 'on espére « stratégiques ».
L’ important est de déterminer avec soins les relations qui régissent le phénoméne
économique, de délimiter le modéle dans I’espace et dans le temps et d’utiliser a bon

escient I"outil mathématique.

«Par souci de clarté et d’appréciabilité , la simplification est le lot de tout
modele. 1l faut cependant évaluer le risque encouru l.orsqu.e le déctdeur attache une
confiance méme limitée au modele. 11 est sans intérét de se demander si les hypotheses
sont ou non des simplifications. 1l faut plutdt se demander si elles sont ntiles ou st elles

, - . s 3
peuvent sérieusement induire en erreur™».

%' 1. SORDET, Op Cil page 22
“ A NOBERT. C. OUELLET & F."PARENT. Op Cit. Page 102.
% E.J. KANE. Op Cit Page 40
“ IDEM. Page 40.
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Section 3 : Typoiogie des modéles d'aide a Ia prise de décision

1l est extrémement difficile d'établir une typologie des modeles, chaque modéle

étant suffisamment riche pour recourir plusieurs principes de classification.

Le modele étant une condensation d’une réalité économique complexe, il est
impossible d’en isoler un type unique. Jacques SORDET* propose le découpage

- suivant ;

- Les modeles d’aprés leurs buts,

- Les modéles d’aprés la fiabilité des données,

- Les modéles d’aprés le type de liaisons utilisé,
- Les modeles d’aprés leur champ d’application.

Paragraphe 1 : Les modeles d'aprés leurs buts

On peut distinguer deux sortes de modeles :
- Ceux qui ont pour but d'analyser.
- Ceux qui ont pour but de résoudre.

{) La premiére catégorie de ces modeéles vise essenticllement les modeles précédant la
décision, V'économie se prétant mal a l'expénmentation, il est intéressant de construire
des modeles économiqnes rationnels travaillant certes sur des données fictives mais

dont les interactions ont ét¢ prévues par la raison.

On ¢tudie alors dans le modéle les répercussions des différents moyens

d'intervention.

2) Dans la deuxiéme catégorie de modeles, ceux qui ont pour but de résoudte. it y a

principalement les modéles mathématiques de recherclie opérationnelle. De ftels
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- modeles sont construits a p'artir.' d'un systéme de contraintes (limitation en heures-
‘machine, en véhicule...) et ont pour but de maximiser ou de minimiser une fonction
¢conomique (le profit, le colt, l'attente,....) en respectant certains objectifs (stock
Ihaintenus a un niveau don,ué,.plein emploi assuré,...). La fonction économique dont on

recherche ["optimum doit étre unique.

Paragraphe 2 : Les modéles d"aprés la fiabilité des données

On distingue ainsi
1) Lesmodél_és déterministes :

Ce sont des modeles formels, toutes les grandeurs qui y figurent sont siirs, te
modele apparadit alors comme vn prolongement de la statistique, les données du
modele sont le fruit d'observations. A ce point de vue, les modeles déterministes
s'opposent aux mo_dé_ies théoriques rationnels qui, eux, font appel a des données

1déalisées.
~ 2) Les modeles probabilistes :

Ce sont des modéles construits a partir de certaines dommées aléatoires. 1ls ne
sont pas, & proprement parler, entachés d'incertitude, mais ils se référent a la loi des
grands nombres et attribuent une certaine probabilité & ’événement économique. On

retrouvera un exemple avec les modeles économeétriques.
3) Les modéles compétitifs :

Ce sont des modéles a 1a fois déterministes et probabilistes qui s’ intéressent aux
décisions prises non plus isolément mais dans le cadre de la concurrence. La notion de
Stratégie-intérvient dans ce genre de modeles : toute décision doit tenir compte des
décisions possibles de T'adversaire, de la forme du marché et de Inmpottance de la
demande. (Zhaqué concurrent dispose d'un ensemble de tacﬁques possibles et choisit

celles qui lui conviennent. Ainsi le modéle tient compte de I'organisation du marche.

& 3 SORDET. Op Cit .Page 33.
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St ’on présume que ! ‘entreprise utilise la technique de production la plus
efficace de maniére a maximiser la quantité d’extrants obtenue pour chague
combinaison d’intrants minimum pour obtenir- un niveau de production
déterminé, son taux d’extrants dépend des quantités de ressources utilisées dans

le procédé de production et de I’efficacité avec laquelle elle les emploie.

La connaissance de sa fonction de production, revét pour I’entreprise une
importance cruciale ; elle lui permet d’apprécier les conséquences d’une
manipulation des quantités d’intrants utilisés dans le procédé de production sur le
niveaun de pl'oductibn, et elle lui permet de vérifier qu’elle opére bien a un niveau
de production optimal compte tenu de la combinaison d’intrants et de Ja
technique de production utilisées.

2) Caractéristiques de la fonction de production :

~ La relation entre intrants/extrants exprimée par la fonction de production

obéit a des principes économiques dont la connaissance est utile pour déterminer

la combinaison d’intrants la plus économique ou la plus productive.
a) La productivité des facteurs :
Elle s’exprime a partir d’unités physiques a I'aide des deux factewrs
suivants :
- d’une part, le volume de produit obtenu (Les outputs).
- d’aufre part, les quantités de facteurs de production utilisées ( Les inputs).

. Activités
On a ainsi des ratios du type —_

Moyens

«La productivité se définit a tous les stades de responsabilité de
Uentreprise. It s’agit de contrdler le développement de 1’activité sous ses

différentes formes par rapport aux moyens mis en guvre.
. . . . 4
Elle met en évidence la sous-activité ou au contraire la saturation™ . »

Exemples de ratios de productivité :

% P, BARANGER & G. HUGUEL. « Production » VUIBERT. Paris. 1982. Page 292
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Production Chiffre d’affaires HT

Effectifs moyens Surface (m”)
Valeur ajoutée Production(kg)
Effectifs moyens Heures productives(h)

Ces différents ratios doivent figurer dans le tableau de bord de I’entreprise

et en sont des clignotants observés périodiquement.

La figure ci-dessous représente une fonction de production typique ou
(PT) est la courbe de productivité totale, (PM) la courbe de productivité moyenne

et (Pm) la courbe de productivité marginale.

f B = )
A
(PM)
0 ,' '
X1 X2 N\e(Pm)

Cette figure représente les courbes de productivités d’un facteur X(intrant)
et les différents niveaux de production (Q) obtenus en faisant varier I'intrant X,

les autres intrants restant constants.

Notons les points suivants®® :

Courbe de productivité totale : (PT) | PT =

P 1O

En augmentant progressivément la quantité de facteurs X utilisée, la
quantité d’extrants obtenue augmente d’abord 4 un taux croissant (jusqu’en A)
puis décroissant (entre A et C), passe par un maximum (en C) et commence a
décroitre (entre C et D).

' J. DOUTRIAUX & M. A CRENER. Op Cit. Page 146
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- Courbe de productivité marginale : (Pm)

o0

Pm=—=
axX

LLa production marginale est la variation du niveau de production résultant
de "utilisation d’une unité supplémentaire d’intrant X.
La production marginale de I'intrant X augmente d’abord, passe par un

maximum ( point d’inflexion A sur la courbe (PT), et décroit ensuite.

Ces variations illustrent la « loi des rendements marginaux décroissants »
qui stipule que ’augmentation constante des quantités d’intrants utilisés se

traduit par une diminution de I’accroissement relatif des quantités produites.

Courbe de productivité moyenne : (PM )

iy :|_f£
o

La productivité moyenne (PM) continue & croitre jusqu’au point B, alors
que la productivité marginale a déja commencé a décroitre, elle atteint son
maximum a Dintersection avec la courbe de productivit¢ marginale, puis elle

décroit aussi. -

Ceci s’explique par le fait qu’aussi longtemps que la productivité
marginale (résultant de I’addition d’une unité d’un intrant) est supéricure 2 la
productivité moyenne, cette derniére augmentera; elle s’annulera lorsque la
productivité marginale sera égale a la productivité moyenne ; I’addition d unités
supplémentaires d’intrants, dont la productivité est inférieure a la productivité

moyenne, fera diminuer cette moyenne.

Les points cités plus haut concernant I’évolution des productivités totale, -

moyenne et marginale, vont nous permettre d’étudier la quantité optimale du
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facteur X 2 utiliser dans le processus de production, si tous les autres intrants de

production restent inchangés””,

Pour cette ¢tude, nous allons diviser la courbe de productivité totale en

trois zones comme mentionné sur la figure,

Dans la premiére zone : Segment [OB], utilisation de moins de X, unités
de Uintrant X, la productivité moyenne du facteur est continuellement croissante
et on peut toujours augmenter le nivean de production en augmentant le niveau

de ce facteur. On a donc avantage a utiliser au moins X, unités du facteur X.

‘Dans la troisiéme zone : Segment [CD), toute augmentation du facteur X
fait diminuer le niveau de production totale : non seulement on utilise plus
‘d’intrants mais en plus la production totale diminue ; c’est donc une zone a éviter

et on n’a pas avantage & utiliser plus de X, unités du facteur X.

Dans la deuxiéme zone : Segment [BC], la productivité marginale de
I’intrant variable décroit, mais reste positive. La productivité totale continue a

croitre, mais sa productivité moyenne commence & décroitre.

L’addition d’intrant variable augmente la productivité totale mais diminue

sa propre efficacité (ou productivité marginale de X).

Conclusion : [l faut utiliser au moins X, unités du facteur de production X pour
obtenir une efficacité maximum. Mais il ne faut pas en utiliser plus' de X, unités
car le systéme productif devient alors inefficace et on pourrait obtenir plus

d’extrants en utilisant seulement X, unités.

Le niveau optimal est donc entre X; et X; unités.
b) Les rendements d’échelle :
Une augmentation de I’échelle de production est une augmentation
simultanée et dans la méme proportion de tous les intrants de production : nous
faisons varier dans la méme proportion non plus un ou deux intrants, mais tous

les facteurs de production fixes et variables (nous plagant ainsi a long terme).

%2 J. DOUTRIAUX & M.A. CRENER. Op Cit, Page 147
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1l existe trois possibilités de rendements d’échelle : croissants, constants |
ou décroissants, ¢’est a dire que le niveau de production peut croitre plus vite,

aussi ou moins vite que les facteurs de production.

La figure suivante illustre le cas d’un systéme productif ayant un seul

facteur de production : on distingue sur la fonction de production les trois zones

suivantes :
ALExtrant
PSR
p -
O : -5 o X .
Facteur Productif

- Rendements d’échelle croissants sur le segment [01)] :

Considérons une augmentation de k% dans V'utilisation du facteur X du

niveau O au niveau X, A.

Si le niveau de production de X;A a X,C avait augmenté de k% on aurait

obtenu un niveau X,B.

En faif, en plus, on a obtenu X;B+BC ; ce qui indique une meilleure
efficacit¢ du systéme productif en X, quen X; et un rendement d’échelle

croissant.
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- Rendements d’échelle constants sur le segment [DE]:

Le niveau de production varie proportionnellement au niveau de 1'intrant

de production.

- Rendements d’échelle décroissants sur le segment [EF]:
La production augmente moins vite que le facteur productif.

« Dans la pratique, les systémes productifs de petite taille soﬁt souvent a
rendements d’échelle croissants. On a avantage a augmenter la taille du systéme
et la quantité des intrants de production pour profiter des économies d’échelles
résultant de la spécialisation du czipital et de la main d’ceuvre. A un moment
donné, il n’y a plus d’amélioration et on atteint une zone de rendements d’échelle
constants. Aprés cette zone, les limites physiques sur la taille du systéme, son
organisation, les difficultés de coordination de ses composants, rendent toute
augmentation de taille inefficace : on atteint la zone des rendements d’échelle
décroissants™. »
¢) Combinaison optimale d’intrants’*:

La substituabilité des facteurs productifs permet de nombreuses
combinaisons assurant un méme niveau de production. Ces facteurs ayant des
prix donnés, chaque combinaison correspond 3 un coit de production différent, le

manager devant déterminer la plus économigue pour la production désirée.

Supposons un systéme de production qui utilise deux facteurs de
production X et Y pour produire une certaine quantité Q d’extrants. Si Px est le

‘prix du facteur X et Py celui du facteur Y, le coit total de production sera :

C=PxX+PyY.

L’ensemble des combinaisons de facteurs de production nécessitant la
méme dépense est représenté graphiquement par des lignes d’« isocofit » comme

I’illustre l1a figure :

] DOUTRIAUX & M. A. CRENER Op Cit. Page 153
* IDEM .
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La combinaison optimale d’iatrants est obtenue graphiquement pour un
cott donné, au point de tangence entre la courbe d’isocolt considérée et la

courbe isoquant™ qui lui est tangente.

Y
A

Les points B, E et D correspondent & des combinaisons de facteurs

productifs qui colitent C,.

> On appelle un isogquant (iso : égal. quant ; quantilé) : I'ensemble des combinaisons des facleurs de
production dqui donnent un méme niveau d'extrans Q1)
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Les combinaisons B et D produisent un niveau de production Q; alors que
la combinaison E produit un niveau Q, d’extrants, La quantité d’extrants Q
pourrait étre . produite plus économiquement avec la combinaison A qui

correspond a un niveau de cout C; < C,.

Les remarques précédentes illustrent deux des problémes de production

qui peuvent facilement étre résolus par I’entreprise.

Le premier consiste & déterminer le niveau maximal de production qu'on

peut atteindre avec un budget donné pour I”achat des intrants.
Le second consiste 4 déterminer le colit mimmum de production d’une
quantité donnée.

Au point de tangence entre ’isocoiit et le I’isoquant, les pentes des deux

T Px_ PX(x)
Py PM(y)

Ceci revient a dire que la combinaison optimale d’intrants nécessite que le

courbes sont égales :

rapport des prix des intrants soit égal au rapport de leurs productivités
marginales, ¢’est a dire que la dépense supplémentaire sur I'un ou "autre des

facteurs augmente sa productivité d’une méme quantité.

Paragraphe 3 : Le systéme de production.

La théoric des systtmes a trés largement abordé les problémes de la
production qui a été pergue pendant longtemps comme la combinaison de
moyens techniques rassemblés dans des « ateliers » ou des « magasins » et de
moyens administratifs distincts hiérarchisés. Cette vision descriptive et statique
laissait de coté des aspects essentiels tels que 'environnement, les objectifs,
I’évolution dans le temps, les flux et surtout l’interdépendanée des différents

services.



L’approche systématique est le moyen d’étude de la complexité
organisée : probléme fondamental de la production, qu’il ne s’agit pas
d’assimiler aux activités purement manufacturiéres de la transformation de
matiéres premiéres. En effet, « le processus de production s’effectue
simultanément par la mise en cuvre de deux catégories d’activités ou

interviennent deux groupes de services™ . »

La premiére activité ol interviennent les services opérationnels est dite
industrielle ; la seconde ou inferviennent les services fonctionnels est dite de

pilotage.

1- L’activité industrielle : C’est une activité opérationnelle liée au métier de
Ientreprise. Elle consiste a utiliser et & transformer les flux physiques |
(matiéres premiéres, investissements, locaux, machines, outils...) amnsi que
les ressources humaines (savoir-faire scientifique, techniques des ingénieurs,
techniciens, ouvriers...) en vue de réaliser les biens ou services constitutifs du
portefeuille de produits de I’entreprise.

2- L’activité fonctionnelle : C’est une activité de pilotage ou de commande de
I’appareil de production. Son 16le est de fixer les objectifs, d’assurer la
cohérence et la régularisation au sens large de la production. Cette seconde
activité intervient a deux niveaux : le long terme ainst que le court et moyen

termes. C’est ainsi qu’une distinction est faite entre le management de la
production et la gestion de la production.

a- Le management de la production : fraite des problémes stratégiques qui

| relévent du long terme et détermine les conditions stables de fonctiommement
‘de appareil de production.

b-  La gestion de la production: traite des probiémes opérationnels

permettant d’assurer la synchronisation des flux tout en réalisant deux types

de prestations : la définition de I’organisation de la production la plus adaptée

“ L BOYER. M. POIREE ET E. SALIN. Op Cit. Page 27.
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au métier de Ventreprise et la mise en ceuvre des outils de planification

‘idoines.

L’illustration de ces deux activités permet Pélaboration du systéme de

production

. | Services fonctionnels
Environnement
\ Management de la
Production
Contraintes
. J Objectifs .
Plan < Gestion de la | Carpet de
'D’approvisionnement Production Commandes
. - Méthode T
Spécifications - Approvisionnement Spécifications
- Quantités - Gestion des stockes - Quar!ti’tés
- Qualités - Ordonnancement - Qlfal}tes
- Délai - Planning - Delai
- Lieu - Contrdle - l;lfzu
- Prix - Entretien - Prix
¥
Plan de l Per .
Fabrication errormances

4

[ Fournisseur ’

Autres facteurs
{ De production

4

k4

Services opérationnels

- Magasins

- Manutentions
- Fabrication

- Montage

- Expeditions

"""" ’! Client

» Flux Physique

i —» Flux d’information

Fig. 10. Le systéme de production
‘L. BOYER. M. POIRCE ¢t E. SALIN. Op Cit. Page 27 .
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Dans tout systtme de production existe un systtme matériel, physique
formé de machines, ateliers, équipements et, parallélement, un systeme de
pilotage comprenant la Direction Technique et ses divers services: étude,

méthodes, ordonnancement.

La coordination entre les deux fonctions opérationnelle et fonctionnelle
s’exerce par le systéme d’information qui relie également la production au
monde extéricur, Ceci ne peut éfre possible sans Iintervention et la convergence
de moyens techniques et méthodologiques concernant la théorie de 'information,

la recherche opérationnelle, la modélisation, et bien entendu 'informatique.

La notion de systéme vient apporter une vue nouvelle sur la production et
contribue & mieux cemer cette fonction par rapport a Penvironnement et aux
décisions stratégiques de I'entreprise. Le probleme fondamental est certainement
la compatibilité des objectifs de cette fonction avec les objectifs et la stratégie de

I’entreprise considérée dans son ensemble.

CONCLUSION :

La production ne se limite pas a la transformation manufacturicre du
produit, elle s’effectuc par une succession d’opérations conduisant a la création
de biens ou de services et par 1a méme & la création d’utilité en vue de satisfaire
le consommateur d'une part et le producteur d’autre part.

Le processus de production est limité par des contraintes que met en
évidence la fonction de production dont le rdle est de résoudre les deux
problémes fondamentaux de la production :

- Déterminer le niveau maximal de production qu’on peut atteindre avec un
budget donné d’intrants,

- Déterminer le colit minimum de production pour une quantité donnée.
L’approche systémique met en évidence les sous-systémes du processus de
production : |

» Le premier représente I’activité opérationnelle de transformation,
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o Le second représente 1'activit¢ de pilotage ou de commande de I’appareil

de production.
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Section 2 : Systéme informationnel de la production

La gestion de la production est confrontée a de nombreux problémes dans

des domaines aussi variés que la technologie, I’itinovation, la communication. ..

Les responsables de la production ont tous un objectif commun, celui
- d’améliorer la gestion du secteur dont ils ont la responsabilité. s dotvent affiner
de plus en plus la préparation de leurs décisions. Pour ce faire, 1’¢laboration d’un

systéme d’information est indispensable.

« L’information est une ressouwrce aun méme titre que les hommes et les
machines et sa gestion sur le long terme est aussi importante que celle des autres

ressources’’ . »

La comptabilité générale ct analytique constituent le systéme

informationnel sur lequel est basée la gestion de 1a production.

Paragraphe 1 : La comptabilité analytique :

La comptabilité¢ analytique analyse les composants du résultat et donne la
possibilité d’apprécier la qualité de 1a gestion et des décisions prises ; de ce fait,
elle intéresse tous les responsables 4 tous les niveaux de la hiérarchie. Elle reste

néanmoins un outil essentiel de la gestion de la production.
1) Radle de la comptabilité analytique dans la gestion de la production :
La comptabilité analytique permet aux responsables de la production de®

- «Connaitre et expliquer les résultats par produit, par section ou par

commande.

- Comparer les prévisions et les réalisations, analyser les écarts, stigmatiser les

colits anormaux et décider des mesures correctives qui s’imposent.

¥7 v .GIARD. Op Cit. Page 929.
% L, BOYER, M. POIREE ET E.SALIN. Op Cit.Page 473
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- Analyser des flux de matiéres premiéres et fournitures diverses ainsi que des
stocks d’en-cours et de produits finis, et contréler des stocks en quantité et en

valeur.

- Déterminer les coiits aux différents stades de 1’évolution des produits gréce
aux fiches suiveuses que la production utilise pour connaitre le niveau
d’avancement de la fabrication, et évaluer pour les périodes a venir les

dépenses a envisager.

- Etablir les devis et éclairer la tarification.

- Définir la politique d’investissement. »
2) Conditions d’efficacité de la comptabilité analytique:

Pour que la comptabilité analytique soit efficace, il faut que soient

1]

remplies certaines conditions”™ :

- «Elle doit répondre aux véritables besoins des responsables pour éclairer
leurs décisions. |

- Elle doit étre organisée selon un modeie adapté a chaque entreprise (activite,
structure),

- Elle doit étre simple et a la portée des responsables.

- Elle doit pouvoir évoluer et s’adapter aux exigences de ’entreprise qui est un

organisme vivant et non figé ».
3) Comptabilité analytique et gestion de production :

Ces deux ensembles sont fortement liés car leurs champs d’action se

recouvren 100 :

- «lls s’intéressent tous les deux a 1’analyse des flux d’articles (matieres,

produits semi-ouvrés ou ouviés) et des stocks, en quantité, pour la

production ; et, en valeur, pour la comptabilité analytique.

* J. ROUSSELET « La comptabilité analylique ». DUNOD. Paris. 1988. Page 28.
1% 3. ROUSSELET. Op. Cit. page 34.
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La connaissance des nomenclatures de produits est nécessaire a la gestion de

production pour calculer les besoins en approvisionnement et les lancements a

effectuer. Celle des gammes D'est également pour indiquer Je processus de
fabrication au niveau de chaque lancement et permettre le calcul des charges
de production. Pour la comptabilité apalytique, les momenclatures et les

gammes fournissent immédiatement les devis pour chaque produit.

- La saisic des bons de travaux renseigne Ja gestion de production sur
Pavancement de la réalisation des produits sur les temps passés et les
quantités fabriquées. Elle indique 4 la comptabilité¢ analytique, les colits

imputés & un produit, 4 un stade donné de son évolution ( valeur des travaux
en cours}), puis les prix de revient.

- Pour la comptabilité analytique, comme pour la gestion de production, il faut
que la production soit découpée en sections et postes de charges a utiliser
pour chaque opération et pour pouvoir définir des « unités » d’ceuvre au

_niveau des sections, ainsi que les charges se rapportant 4 ses sections. »

Ces deux fonctions sont interdépendantes et il n’est pas possible de concevoir
une gestion de production ou une comptabilité analytique sans une analyse de

leur tronc commun.

4) Exemples d’utilisation de la comptabilité analytique en gestion de la

production
* Détermination des cofifs par étapes du processus : Process Costing

Cette méthode est utilisée dans les entreprises qui travaillent sefon un

processus. C’est le cas de [a chimie, de alimentation et de ’automobile.

Cette méthode repose sur le calcul des coiits & chaque phase d’élaboration

du produit jusqu’au stade final .

Ce découpage sera plus ou moins poussé selon la longueur et la

complexité du processus et sutvant la précision recherchée.



* Détermination des coiits par commande : Job Order Costing

Cette méthode est utilisée dans les entreprises dont les productions sont
tres spécifiques et dont les séries de fabrication sont de faible importance. C'est
le cas du batiment, de la construction navale, de ]’aéronautique et des biens
d’équipement industriels. Le calcul des cofits porte sur chaque chantier ou chaque

unité produite.

Les services de comptabilité analytique doivent différencier les coits

directs des coiits mdirects.

Coiits directs : ils concernent les matiéres concernées, la main d’ceuvre, la sous-

traitance et les frais d’études et d’outillages spécifiques. Leur mtégration ne

laisse place 4 aucune ambiguité.

Coiits indirects : Ce sont les charges dont 'incorporation aux cofits d’un produit

ou &’un centre de frais n’est pas évidente.

Par exemple, les charges d’administration ou les frais de direction. Elles
correspondent souvent a des charges structurelles de ’entreprise et entrainent une

répartition généralement arbitraire.

Paragraphe 2 : L.a comptabilité générale :

1 - Objectifs de 1a comptabilité générale :

- Controle périodique de la situation patrimoniale de 1’entreprise.
- Enregistrement des flux écbnomiques écoulés pendant la période considérée.

Le travail du comptable consiste donc a classer des informations afin
d’établir les documents légaux et obligatoires tout en respectant le plan

comptable avec une précision rigoureuse.
2 - Comptabilité analytique et comptabilité générale

La comptabilit¢ générale est a la fois une comptabilité patrimoniale et une
comptabilit¢ de flux économiques. Elle est générale c’est & dire commune &
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toutes les entreprises, elle permet des comparaisons et ¢’est un outil de gestion a

long'terme.

La comptabilité analytique n’est pas générale car elle est onentée par
produit. Elle dépend directement des services de gestion des responsables a plus
ou moins long terme, tout en leur permettant de contrdler Ucfficacité de leur

propre gestion et celle de toute 1”équipe.

Par définition, ces deux comptabilités sont trés différentes mais I’examen

conjoint est intéressant car il permet

- D’améliorer la fiabilité et 1a cohérence des informations.

- De simplifier ies tches griace a une saisie unique.

- De diminuer les risques d’erreur.
3- Production et comptabilité générale :

[.a comptabilité générale pour les responsables de la production est une

source d’informations irremplagable.

« L’action d’un responsable de production a une incidence directe sur

1’évolution de la structure financiére de l’entreprise"m. »

Exemple {1):

L’achat d’une machine et sa mise en ccuvie : cette décision va apparaitre au
niveau des postes du bilan tel que les immobilisations corporelles, les dettes &
movyen terme, les frais financiers, les amortissements. Sans compter les dépenses
d’installation et de mise au point, ainsi que la formation éventuelle du personnel
de conduite, 1a modification de la qualification de I’opérateur et I’influence sur

les frais d’¢énergie et d’entretien.

Exemple(?) :

La notion de valeur ajoutée ; définie comme étant la somme des charges

internes a Pentreprise (essentietlement : les frais de personnel, les impots, les

"', BOYER , M. POIREE , E. SALIN. Op Cit. Page 476.
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frais financiers, les provisions et les résultats d’exploitation), toutes ces rubriques

appattiennent et sont calculées par la comptabilité générale.

C’est une notion commune a4 la gestion de la production et a la
comptabilité générale. La valeur ajoutée est trés importante pour la gestion de la
production car elle concerne directement 1’ analyse de la rentabilit¢ des différents

produits ou familles de produits.

CONCLUSION :

La mise en place d'un systéme de décision doit s’accompagner d’un
systéme d’information. Mais 'information ne saurait étre une fin en soi. Elle ne
se justifie que dans la mesure ou elle est de nature & éclairer une décision ou &
satisfaire des contraintes réglementaires.

Le systéme nformationnel de 1a .geston de la production doit étre
performant, ¢’est 13 une condition de son efficacité. Ceci impose certaines
qualités aux informations qui doivent étre :

- Pertinentes : étre adaptées aux objectifs poursuivis
- Sigmficatives: le degré de précision doit étre suffisant pour prévoir

correctement les conséquences de la décision.
- Fiables : L’intervalle de confiance peut étre estimé et accepté.

C‘est a ces conditions que le systtme d’informations permettra aux

responsables de prendre efficacement leurs décisions,



S N

Section 3 : Place de la décision de production dans Ia stratégie globale de
Pentreprise

L’entrepri.se est un systéme ouvert sur son environnement, elle doit
résoudre un probléme fondamental a son niveau : se développer sur moyenne ou

longue période de la meilleure fagon possible, c’est-a-dire maitriser a tout

- moment les facteurs de son développement.

« Parmi ces facteurs figure I’outil de production qui peut étre, selon la
fagon dont il est intégré dans le devenir de I’entreprise, un atout ou un handicap :
¢’est une des composantes essenticlles de la politique et de la stratégie de

: 0
I"entreprise »' 2.

« La stratégie est définiec comme 1’¢laboration de manceuvies en vue

& atteindre les objectifs'de Uentreprise. Elle s’exerce dans ’espace et dans le

temaps. Elle doit saisir les opportunités qui se présentent dans I’environnement et

utilise & cet effet les ressources de Ientreprise qui sont par définition limitées.
C’est dans ce cadre qu’il convient de placer la décision de production et la

politique de production qui s’en dégage »' >

Paragraphe 1 : Le processus d’élaboration de la politique de production.

Tout I'objet de la gestion de la production est d’améliorer la décision
puisqu’en défnitive, c’est bien D’efficacité de I'ensemble du processus de
production qu’1l s’agit d’accroitre.

Toute décision de production s’inscrit dans le cadre d’une stratégie a plus
ou moins long terme qui permet &’ assurer la cohérence dans le temps.

Le schéma ci-aprés montre le cadre dans lequel elle s’exercé.

Elle comprend deux aspects (long terme — court terme) qui doivent étre

cohérents comme le souligne le schéma.

21, BOYER, M.POIREE. E. SALIN. Op Cit. Page 163
1% p. BARANGER & G. HUGUEL. Op. Cit. Page 289.
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Fig. 11, La décision de production.
P. BARANGER & G. HUGUEL. Op Cit. Page 303,

La politique de production découle de la stratégic de Pentreprise et le
processus de détermination de cette politique reléve de la direction de V'entreprise

qui assocte a son élaboration les techniciens de la production.
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Cette ¢laboration comporte un certain nombre d°étapes :

1-— Anal_yse de la situation du marché.

Importance et caractéristiques de la concurrence.

Position de I’entreprise par rapport 4 ses concurrents en matiére de produits,
de marchés et de politique de distribution.

-2~ Analyse critique des possibilités de entreprise.

Savoir — faire

Ressources financieres disponibles

)

Ressources humaines opérationnelies

1

Equipement (¢tat et capacité)

- Procédés utilisés

- Appreciation technique

3 — Elaboration de la politiques générale et de la stratégie de I’entreprise.

- Cette phase trace I’avenir de la firme et servira de support a toute décision
a prendre.
~  Voies de développement possibles

- Défimition des critére de succes

- Détermination des axes d’effort

4 — Recherche des implications de Ia stratégie de entreprise sur Ia politique

de production.

Cette phase dégage le rdle de la politique de production et par conséquent

des techniciens de la prdduction dans la stratégie globale de "entreprise.

- Rentabilité des investissements
- Parts du marché a saisir
- Productivité 3 atteindye

- Services et qualité requis



S

Niveau de satisfaction de la clientéle recherchée.

S — Analyse de la situation économique et comptable de I'entreprise.

Structure des coiits

Marges

Flexibilité des cofits ; variation en volume de production.

6 — Analyse de la situation technologique de Pentreprise.

Valeur relative des procédés et des équipements utilisés

- Facteurs critiques

Qualit¢ des approvisionnements

Evolution prévisible.

7 — Evaluation des forces et faiblesses de Pentreprise.
Cette phase est la résultante des deux précédentes phases,

8 — Définition de Ia politique de fabrication.

Choix du procédé de fabrication et de 1’ équipement

Organisation des ateliers

- Systémes de contréle

Cette phase répond 2 la question « Comment organiser la production pour
atteindre les objectifs prévus en regard des ressources et des contraintes de
I’entreprise ? ».
9 —- Mise en cuvre des programmes découlants de la politique de fabrication
retenue.
- Systémes et méthodes de production
- Contrdle de la production

- Gestion de la production

Cette phase concrétise la politique de fabrication par la mise en place de

I’organisation et des programmes élaborés.
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10 — Mesure des résultats.

Comparer les performances obtenues avec les objectifs définis lors de la
phase 4, afin d’orienter éventuellement 1’action, de réviser les politiques et les

opsrations de production selon les changements observés ou prévisibles.

En résumé, la détermination de la politique de production se présente
comme une séquence comportant le franchissement d’un certain nombre d’étapes

successives schématisées ci-dessous.
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Fig. 12 : Processus d’élaboration de la politique de production.
L BOYER. M. POIREE. E. SALIN. Op Cit. Page 168

161



Paragraphe 2: Relations entre politique de production et stratégie de
I’entreprise.

La politique de production congoit et exprime, sous forme de projets, les
buts assignés a la production. Ces projets forment un ensemble cohérent et
ordonné d’objectifs bien définis.

Par contre, la stratégie est une combinaison de la totalité des moyens dont

dispose I’entreprise pour atteindre les buts définis par la politique.

La politique de production concrétisée par I’action des experts techniques
et des ingénieurs de production ne peut étre menée s’ils ne disposent pas de
données émanant de la politique générale arrétée et de la stratégie élaborée par
Pentreprise. En conséquence, a chaque stratégie de I’entreprise correspond une
politique de production déterminee.

Exemplem:

Si la stratégie d’une entreprise fabriquant des électrophones consiste a
proposer A un public trés vaste une gamme limitée de modéles, la politique de
production correspondante, soutenue par une publicité importante touchant

I’ensemble des clients potentiels sans seginentation trés particuliere semble

devoir étre :

- Un Stockage de produits finis dans des entrepdts répartis régionalement en

fonction des critéres de liaison facile,
- Laproduction de modeles immédiatement disponibles,
- Des prix aussi concurrentiels que possible.

Ces impératifs impliquent & leur tour les caractéres suivants pour la

production :

- Une production de grande série,

"% L BOYER. M.POIREE. E.SALIN. Op. Cit. Page 167
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Un outil de production assez lourd,
Le recours important a du personnel peu ou pas qualifié,

La concentration de la production dans un nombre limité de grandes unités.

Ainsi, on voit que la conception de tout systeme de production doit

satisfaire I'ensemble des exigences découlant de la politique générale arrétée.

A Vopposé, il faut admettre que la gestion de la production joue un tdle

fondamental dans 1’élaboration de la stratégie globale de ['entreprise et par

conséquent dans la muse en ceuvre du systéme d’objectifs définis, comme le

montre le tableay suivant :

Objectifs

Réle de 1a gestion de production

1 — Profit, rentabilité

Elle influence les réductions des coits, la
qualité des produits, la diminution des délais, la
rotation des stocks.

2 - Croissance, développement

Elle doit fournir la capacité nécessaire. Elle
conditionne certaines actions du marketing-mix
(prix, qualité, délais).

3 — Indépendance

La fabrication directe évite la dépendance par
rapport a des fournisseurs ou a des sous-
traitants.

4 — Pérennité

Elle conditionne le bon fonctionnement des
matériels assuré par 'entretien préventif et leur )
renouvellement grace a I’amortissement sur le
plan humain ; le fonctionnement de Voutil de
production doit étre garanti par une négociation
adéquate avec les syndicats ou les représentants
du personnel (contrats par exemple).

5 — Flexibilité

Elle peut y satisfaire par la notion de réserve de
capacité et d’une maniere générale par celle de
| « réserves d’organisation ».

Tableau 4 : Objectifs de Pentreprise et gestion de la production, .
P. BARANGER & G. HUGUEL, Op Cit. Page 300,
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Les objectifs sont classés par leur valeur relative selon la situation
particuliére de I’entreprise. La succession de leurs priorités reléve de la défmition
de la politique de I’entreprise qui se traduit dans les faits par sa stratégie.

Certains objectifs sont de nature non éconbmiques (risque, sécurité,
flexibilité), d’autres peuvent revétir un aspect social ou peuvent étre matérialisés
par un ensemble de ratios & définir qui se rapportent aussi bien au taux
d’augmentation des ventes qu’au rendement par actions, aux parts de marché ou
a I’extension de 1a clientéle.

| D’une maniére générale, ’objectif de 'entreprise n’est pas tant de réaliser
- le maximum de profit financier en utilisant au mieux les facteurs de production
que de viser 4 obtenir 1a meilleure utilisation possible de ressources disponibles.

Et ¢’est & ce niveau qu’apparait le role des responsables de la production.

Paragraphe 3 : Types _de é“tratégies et gestion de la production.

La nouvelle approch‘e; de la gestion de production caractérisée par le fait
que la politique de produ&.ion doit étre déterminée a partir de la stratégie de
I’entreprise vient COIIU'edife_ I’approche classique (appelée a tort taylorienne),

basée sur le postulat que la production est gérée de bas en haut.

L’approche classique de la production accordait toute priorité a I’aspect
technique, poussant ainsi la direction de {’entreprise & ne plus participer aux

décisions en matieére de production.

La priorité. était donc domnée a I"aspect technologique, la politique
génerale et la stratégie globale de 1’entreprise tels que la satisfaction du client ou

le climat social étant totalement négligés.

Cette attifude est porteuse de graves dangers pour la vie de la firme. Les
notions de prix de revient et de productivité ne peuvent étre considérées comine
des fins en soit par la fonction de production, sous peine de menacer a terme

Vexistence méme de ’entreprise. En effet, la production doit se comporter
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conformément 4 la stratégie de D’entreprise, sinon cette derniére est voude a la

faillite & plus ou moins long terme.

Chaque entreprise suit une stratégie déterminée, a la gestion de la

production de s’y conformer ainsi que le montre le tablean suivant

Types de stratégies

Gestion de Ia production |

—

1 — Croissance externe

Capacité  d’organmiser la  production des
entreprises absorbées

2 — Croissance interne

Utilisation efficace de la capacité disponible

3 — Désinvestissement

Capacité de le réaliser et de le structurer

4 — Spécialisation

Organisation du travail et maintien de la
motivation :

5 — Intégration verticale

Création des filiéres, maitrise des flux de
produits '

6 - Diversification par activités

Capacité de la production 23 maifriser la
complexité du systeme de gestion qui découle
de la diversification (méthodes et coutrble
variables selon les produits, nécessite de
déterminer les pieces communes) 2

7 - Diversification régionale ou
internationale

Maintenir {a coordination, capacité de régler les
problémes d’approvisionnemnent, de localisation
et d’acheminement des produits vers les
marchés (logistique).

Tableau 5 : Types de stratégies et gestion de la production
PBARANGER, G HUGUEL .Op Cit. Page 30}
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Paragraphe 4 : Types de décisions stratégiques concernant la production

« Les décisions stratégiques touchant directement a la production
concernent principalement le portefeuille et la définition des ressources

permanentes » 103,
1 — Définition strﬁtégique du p'ortefeuille, de produits :

L environnement technico-économique de I'entreprise se caractérise par

ses fluctnations de plus en plus nombreuses et de plus en plus accélérées.

L’entreprise, pour sa survie, doit s’assurer que son portefenille de produits
ne soit pas frappé d’obsolescence technique ou commerciale. Par conséquent,
Iintroduction de nouveaux produits et I’abandon de certaines activités doit étre

périodiquement envisage.

Un produit n’est jamais figé. Tout au long de son cycle de vie, 1l s’adapte
et se perfectionne. Des réponses techniques sont apportées pour pallier aux
- défaillances constatées et des modifications sont souvent rendues nécessatres
pour «rajeunir» commercialement le produit (quélques fois par l’i;ﬁtroduction
d’options proposées qui assurent un metlleur ciblage commerc'ia.l}.

« On modifiec donc les gammes et nomenclatures par le biais d’ordres de
modification qui vont souvent a Pencontre d’objectifs de standardisation et
‘peuvent compliquer la gestion de la production forsque le cycle de fabrication est
grand (plusieurs gammes et nomenclatures pouvant alors coexister pour un mémne

produit)'®®. »

Sous Ia pression de Ja concurrence japonaise, les dirigeants d’entreprise

ont pris conscience de I'importance stratégique de la qualité des produits.

« On peut définir la qualité comme Papiitude d’an produit a satisfaire les

besoins d’un client pendant une période plus ou moins longue. A cet effet, le

'3y, GIARD. Op Cit Page 632
106 IDEM .
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produit remplit différentes fonctions dont les performances s’expriment en

. . 7
critéres mesurables statlsthuement'0 .

La qualité est Pun des objectifs principaux des responsables de la
production, car elle contribue fortement a la promotion de I’image de marque de
Ientreprise ; son défaut précipite' sa détérioration. 1 est évident que dans
Pévolution économique actuelle, la gestion de la quaﬁté des produits est

désormais une composante essentielle de la stratégie d’entreprise.

2- Définition stratégique des ressources permanentes :

La transformation du systéime productif a I’occasion d’une modification
du portefeuille d’activités de I’entreprise ou dans un soucis d’amélioration de sa
position concwrrentielle, s’accompagne inexorablement d’une adaptation
progressive des systémes existants. Cette transformation requiert 1’acquisition ou
la radiation d’une ressource permanente de Ientreprise. Ceci doit s’effectuer en
accord avec une vision stratégique cohérente dans laquelle toutes les fonctions de
I’entreprise sont impliquées. C’est dans ce cadre que sont prises les décisions

stratégiques ayant trait aux ressources permanentes.
a- Sous-traitance : Faire ou faire-faire :

La sous-traitance est une forme de coopération inter-entreprises dans
laquelle une enatreprise, dite donneuse d’ordres, confie a une ou plusiewrs

entreprises, dites sous-traitantes, la fabrication d’un objet déterminé.

En regle générale, une entreprise ne fabrique pas la totalité de ce qu’elle
vend parce qu'elle s‘approvisionne sur le marché en composants et matiéres
premieres.

Elle peut aussi sous-traiter une partie de sa production auprés de
fournisseurs qui travaillent alors a la commande sur la base de spécifications

techniques.

- """ LBOYER. M.POIREE, E.SALIN. Op Cil. Page 278
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La sous-traitance peut étre de capacité, I’entreprise estimant peu rentable
d’acquérir un complément de ressources en machines ou en hommes qui ne serait

que partiellement utilisé.

La sous-traitance peut étre également de spécialité, I’entreprise estimant
ne pas disposer des compétences techniques ou de Voutillage spécialisé
 nécessaires a I’exéeution d’un certain travail.

Cette frontiére entre I’interne et ’externe au systéme productif n’est pas

intangible et T'une des deécisions stratégiques peut justement en étre le

déplacement.

La sous-trattance n’est donc pas seulement la roue de secours qui permet
de répondre aux fluctuations de 1a conjoncture, mais aussi une option stratégique
définie par la direction générale, sachant que la firme ne peut pas tout faire ou,
plus souvent, n’en a pas les moyens. Une série de décisions cohérentes doivent
alors &tre prises quant a I’importance et la nature des ressources permanentes du-

systéme qui correspondent aux hommes, aux machines et aux informations.
b- Décisions stratégiques concernant les équipements :
Les deux grandes questions qui se posent sont :

- Quelle taille donner aux unités de production :

Le choix de la taille de I’entreprise est une composaute essentielle de la
stratégie de U'entreprise. En effet, la firme doit mesurer I'intérét A travailler sur

une grosse unité de production ou sur plusieurs petites.

« Certains  arguments d’¢économie d’échelle militent en faveur du

gigantisme, mais bien souvent , une taille importante engendre une dilution des

gL, . for : : 08
responsabilités et un fort accroissement de la complexité organisationnelle'™. »

"% .GIARD. Op Cit . Page 634
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- Organisation et capacité de production :

L’organisation et les capacités des unités de production sont un choix

stratégique sur lequel repose toute 1’efficacité du systéme productif.

Les choix technologiques conditionnent Jes gamines et les nomenclatures
et concernent le degré de sophistication des machines et d’automatisation de
Fappareil productif.

il ne faut pas perdre de vue que fa finte en avant technologique n’est pas

toujours la solution la plus rentable pour ’entreprise.
¢~ Influence de Papprentissage, de Pexpérience et de la formation :

Les décisions de production ne peuvent élre dissociées de leur mise en
ceuvre, Le personnel de production devra lui aussi étre défimi avec som, en
cohérence avec le parc des machines dispombles et Vorganisation de la

production (définition socio-technique des postes de travail)

« C’est ainsi que la liaison « équipements-compétences requises »doif étre
correctement prise en compte. Nombre d’opérations d’automatisation se sont
avérées catastrophiques & I'usage faute d’uwne qualification suffisante des
opératenrs et des équipes de performances'™. »

Un arbitrage devra étre fait sur le degré de spécialisation ou de
polyvalence des ouvriers, I'importance et qualification de !’encadrement
technique. "

La mise en ceuvre de Ja décision de production nécessite une politique de

formation qui permet d’élever la qualification du personnet.

" . GIARD. Op Cit. Page 635.
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CONCLUSION :

« La compétitivité d’une entreprise dépend en grande partie de la fagon

dont elle organise sa production »''°,

En effet 1a production est une variable d’action stratégique privilégiée car
le probléme de organisation de la production doit étre envisage dans le cadre

des décisions stratégiques au niveau de la firme.

« Certains types d’organisation de la production peuvent, en effet étre
complétement inefficaces s’ils ne sont pas conformes aux objectifs de ’entreprise

et 4 sa stratégic globale »'''.

En réalisant ses objectifs, la production va confribuer au succes de la
stratégic globale de I'entreprise. Celle-ci va de plus, s’appuyer sur des stratégies
de production parce qu'elle y tro‘uve des armes propres a renforcer la
compétitivité de ses produits ainsi que son image de marque grace a

I’amélioration de leur qualité.

Y MAYES et SCHMENNER. « La production. force de frappe ou poids morl ? » HARVARD.
L’expansion. 1988 . Page 85
"' PBARANGER, G.HUGUEL. Op Cit. Page 312.
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CONCLUSION

Pour conclure ce chapitre, nous allons aborder deux points importants de
la production : le premier concerne la décision de production et le second, le

systéme de production.

Pour ce qui concerne la décision de production, comme nous I’avons déja
souligné, elle comprend deux aspects : le long et le cowrt termes. La décision de
production doit étre intégrée dans la gestion prévisionnelle de 'entreprise. Une
étude systématique, des données correspondant a 1’avenir, est effectuée pour

prendre des décisions, suivie de I’analyse des écarts aprés réalisation.

A cette fin, les informations internes ou externes sont utilisées
conj.ointement avec les instruments de l’analyse quantitative. Les méthodes
utilisées permettent de rassembler les données, de les analyser, d’établir des
prévisions puis de fixer des objectifs contrblables au fur et a mesure de la
réalisation. La cohérence des différents objectifs est obtenue par I’établissement
de plans. La décision a cowt terme correspond quant a elle, a la mise en ceuvre

des moyens disponibles dans ’année concernée.

Les informations concernées doivent étre plus précises, plus détaillées que
celles du long et moyen termes et une plus grande importance est accordée aux

informations remontantes.

Lors du déroulement des opérations, il est important de s’adapter aux

contraintes conjoncturelles qui n’ont pas été prévues.

11 faut par ailleurs prendre des décisions d’harmonisation aux différents
échelons impliqués de fagon que les objectifs de 1"échelon supérieur soient
préservés et ce, dans un souci de coordination entre les différents niveaux de

prise de décision tels que posés par I’approche systémique de la production.
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L’établissement d’un schéma du systéme de production présente plusieurs

avantages''” :

- « Comme dans tout effort de systématisation, il oblige a définir les
frontidres avec les autres systémes de Uentreprise, en fonction des objectifs de
chacun d’eux. Les frontieres vont, 4 leur tour, préciser les limites de
responsabilités dans plusieurs domaines fondamentaux tels que : la gestion des
stocks de produits finis, les approvisionnements, P’embauche du personnel et les

investissements de fabrication ».

‘'* L. BOYER. M. POIREE, E. SALIN, Op Cit. Page 75.
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CHAPITRE 11

CONTRAINTES DE LA GESTION

DE LA PRODUCTION



CHAPITRE 1I: CONTRAINTES DE LA GESTION DE LA PRODUCTION
INTRODUCTION

Apres avoir cerné la décision de production, 1l s’agit, dans ce deuxiéme
chapitre d’étudier les deux écucils principaux auxquels ’entreprise doit faire

face, a savoir, a la complexité et 4 incertitude.

La complexit¢ peut &tre apprehendée & travers 1"aspect m_ultidimensionhel
de 1a production ; elle résulte, en effet, de I'interaction et du chevauchement des
différentes variables en jeu. Les I.noyens de production en sont une, leur
complexité se rapporte 4 leurs caractéristiques multiples notamment leur fiabilité,
la sécurité liée a leur utilisation, leur disponibilité opératoire qui fait apparaitre

des concurtences et des files d’attente entre les piéces, ceci d'une part.

D’autre part, la complexité peut étre aussi lide au produit et ce, lorsque se
complique la nomenclature qui est la décomposition arborescente du produit en
éléments et composants, ou sa gamme opératoire qui est le processus de

transformation physique par application d’une suite d’opérations d’usinage.

Par ailleuss, la complexit€ peut étre liée au sysiéme de pilotage de la
production par des variables telles que le prix, qui peut assurer le succes de
I’entreprise ou en causer 1’échec ; la qualité, qui contribue fortement a son image
de marque ; le respect des délais, qui assure la disponibilité du produit et la
flexibilité en terme de date, de lieu de livraison et de volume ; le niveau des
stocks, qui constituent a la fois une nécessité et une lourde contrainte financiere,
et enfin les différents codts, Liés a la production, & savoir le coit de revient, les

coiits de non qualité et les cofits de contréle.

L’incertitude est la difficulté & maitriser les événements et résulte de
I’ignorance de I’avenir, Elle peut se présenter sous deux aspects principaux : un
aspect interne résultant du systéme de production lui-méme, un aspect externe
qui provieni de Yenvironnement. L'incertitude se manifeste & I'intérieur de

I’organisation par la difficulté de coordonner deux aspects fondamentaux :
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l’aspebt technique 1ié au niveau technologique des postes de travail et 1’aspect

humain changeant et imprévisible a 1’égard du travail.

L’incertitude externe est liée au fait que 1’orgamsation évolue dans un
milieu iultidimensionnel et dynamique qui se présente sous des aspects divers et
contingents notamment les aspects socio-économique,  politico-légal,

concurrentiel, institutionnel, technologique et naturel.

Les décisions de production couvrent un champ trés large. Leur
complexité et leur incertitude sont non seulement dues a leur nombre, mais aussi
a la qualité de choix possibles et & leurs différentes interactions. L un des roles de
la gestion de la production est de trouver I’équilibre optimal entre les différents

facteurs qui, souvent, se font opposition au sein de 'entreprise.



Section 1 : La complexité,

La complexité résulte de Dinteraction des différentes variables qui

occupent la gestion de la production.
, : 13
D’autant que ces variables sont
-« ~-nombreuses
- floues, vagues

- peu significatives : apportant peu d’information individuellement.
- discontinues ou continues.

- hétérogenes

- qualitatives ou quantitatives ».

La complexité peut étre d’ordre technologique ou d’ordre téléonomique
selon qu’elle apparaisse au niveau du systéme physique ou au niveau du systéme

de pilotage.
Paragraphe 1 : La complexité technologique :

Elle apparait simultanément au niveau des moyens mis en cuvre
(machines, outils) et au niveau du processus de conception des produits a

fabriquer (nomenclature, gamme de fabrication).
A- La complexité des moyens de production :
1- Connaissance du matériel et documentation technique :

Les différentes caractéristiques des moyens de production, par leurs

différents aspects, aggravent le probléme de 1a complexité.

Le matériel est soumis a plusieurs facteurs de complexité notamment la
disponibilité opératoire, la fiabilité et la sécurité.

Pour mieux cerner ces facteurs une connaissance du matériel est

"7 ] L GUIGOU. « Meéthodes muitidimensionnelies ». Dunod. France, 1977. Page 5.
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indispensable. Elle commence par I’établissement d’un inventaire complet de
tout le matériel, puis pour chaque machine un dossier est crée rassemblant tous

les documents nécessaires :

- Commande d’achat du matériel : constructeur, année d’acquisition,

spécifications techniques, conditions de réception.

- Caractéristiques : dimensions, poids, possibilités de charge, de vitesse, de

contenance. ..
- Installation : fondations, raccordements, évacnations.
- Poste : aménagement, moyens de manutenttons, acces.

- Schémas : chaine cinématique, schéma électrique, hydraultque, pneumatiques,

régulatton.

- Consignes : Sécurité, incendie, mise en service, arrét,
2- Fiabilité: |

1l est évident que la maitrise de tous ces facteurs de complexité renforce la
fiabilité du matériel telle que définie par CHAPOUILLE'" : « La fiabilité est la
probabilité pour qu’un matériel donné accomplisse la fonction pour laquelle 1l est
congu, dans des conditions données de fonctionnement et pour une durée
déterminée ». L’aspect probabiliste de la fiabilité accentue la complexité des

moyens de production.

La fiabilité du matériel va dépendre de sa conception, de sa fabrication, de

son utilisation et de sa maintenance.

Pour un matériel nouveau, la fiabilité est généralement médiocre pendant
la période de mise au point (taux de pannes élevé), puis stabilisée ensuite lorsque

le taux de pannes est constant.

""" P. CHAPOUILLE. « La [iabilité ». Paris. PUF, 1987. Page 152.
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~ 3- La sécurité ;

La complexité des moyéns de production est aggravée par les accidents
qu’ils peuvent occasionner. En effet, une usine est un lieu semé d’embiches :
échange d’énergie sous toutes les formes, machines qui découpent, défoncent,

~ triturent, picces en moﬁvement, érétes,vives, produits toxiques, températures

élevées. ..

Les équipements industriels sont sowmis a des régles sévéres ayant pour

objet d’assurer la sécurité du personnel et de prévenir les accidents,

La rédaction de consignes doit étre effectuée : risque électrique, feu,

chutes, contaminations, explostons.

Les risques d’accidents, de toute nature, augmentent trés vite avec les
© détériorations du natériel et la responsabilité des chefs d’entretien est trés:

souvent mise en cause.

La maintenance doit se préoccuper systématiquement du contrble et de
Iétat des duférents dispositifs de sécurité ou de protection existant dans
I’entreprise et notamment ceux concernant I’électricité, la pression, le fevage, les
presses...
4- La disponibilité opératoire
La complexité des moyens de production est accentuée par le facteur de
disponibilité opératoire qui est la connaissance de 1’état d’occupation des
- machines.
Sachant que les moyens de production constituent dans Ventreprise une
ressonrce limitée, il est évident que leur disponibilite fait apparaitre des
concurrences entre les opérations nécessaires a la réalisation des multiples

_produits et par conséquent création de files d’attente de piéces.

La complexité¢ d’arbitrage, entre les différentes opérations, gérée par le

~service ordonnancement est ithustrée par I'exemple qui suit :
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Pour une file d’attente de n pices sur une machise, iy anl (factorielle n)

ordres de passage ou ordonnancements possibles.

Au total, 120

_ @ Lo ordonnancements

- possibles
ey Machime j Pi1, P2, P3, P4, P5

: . Py, P3, P2, P4, Ps
. @ o b} s E .

Ps, P4, P3, P2, P1

Ordonnancements

Fig. 13 : Ordonnancements.
A.SPALANZANIL « Préeis de gestion industrielle et de production ».
L économie en plus. Grenoble. 1994. Page 12.

Les problémes d’arbitrage sont de type exponentiel, c’est & dire que leur
temps de traitement croit de maniére trés rapide avec le nombre de données a
traiter. | '
B- La complexité des produits :
La complexité du produit est due en grande partie :
- au nombre de pitces dont il se compose, appelé nomenclature (par exemple
p]us de 200 piéces différentes)
- Au nombre d’opérations ou phases de fabrication, appelé gamme opératoire
(par exemple plus de 20 opérations pour I’obtention du produit).
1- Les nomenclatures :
La nomenclature est la liaison entre les différents ¢léments ou composants.
Intervenant dans la conception d’un produit, clle contribue a la
transformation de 1’objet par son enrichissement grice ay montage d’éléments.
 La nomenclature est la décomposition arborescente du produit en sous-

ensembles, éléments et composants.

La complexité du produit est mesurée par le nombre de miveaux de

I’arborescence ainsi que par le nombre de ramifications.
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s |

[‘E—xemple de nomenc]aturehl-

Fig. 14 : Exemple de nomenclature (Couteau).
A.SPALANZANI Op Cit Page 13.

Niveau 0

‘Nombre de niveaux : 2 \

'N'i‘.deau 1

: - Lame
— - Goupille

Nombre d’éléments : 4 - Bague
- Manche

'* A SPALANZANL. Op Cit. Page 13.
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Exemple 2 :

Q\Pig(}gu an Coefficient de passage

(1)~
Niveau =

04
| @n@ @emble B
@ | |o <1>2§01;’mmb>

2l )
s A @ (2)
R

Composants

A

Nomenclature complexe l

Fig. 15 : Nomenclature complexe (Voiture).

A.SPALANZANI. Op Cit. Page 14.

Ceci illustre clairement que la complexité d’une automobile est supéricure

acelle d’un couteau.
Cette figure 1llustre une nomenclature complexe.

-  Nombre de niveaux : 4
- Nombre de composants : 5
- Nombre d’¢léments : A-B:2
- Coefficients de passage : de 1 ]usqu 4 4 fois. |

La nomenclature du produit illustre 1’'un des aspects de la complexité du
produit qui consiste & maitriser I’imbrication et la synchronisation des flux dans
le temps et c’est 1a que réside 'une des difficultés majeures de la gestion de la

production.
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2 — Les ganunes opératoires

Une gamme opératoire est le processus de transformation physique (¢’est-

a-dire dans la forme) d’un composant ou d’un ensemble, par application d’une

suite ¢’ opérations de fabrication ou d’usinage et de montage.

Embouti’ssage‘ - Traitement AFG

. litage
découpe thermique g
Opération 1 Opération 2 Opération 3

GAMME OPERATOIRE D’UNE LAME DE COUTEAU

]'ﬂxempleI 1o,

Fig. 16 : Gamme opératoire d’une lame de couteau.
A.SPALANZANI. Op Cit. Page 14.

D’une maniére générale, la gamme est une suite ordonnée des différentes
phases intervenant dans le processus de fabrication.

La complexité du prodwit réside dans 1’établissement de la gamme qun
necessue la réunion de nombreuses mfmmatlons concernant a la fois le prodult

les moyeus et les contraintes imposées par le client ou le marché.

S’agissant d’un produit composé, il est nécessaire de connaitre sa

- structure, 1a nature des composants grace notaminent aux nomenclatures et plans

établis par le bureau d’études. Pour la réalisation, P’entreprise dispose de moyens
de fabrication_: machines, outillage, installations, équipements ainsi que de

personnel qualifié. |
Le chotx des moyens dépendra étroitement des données fournies par la

~direction commerciale et I’ordonnancement concernant les quantités a livrer, les

délais, les cadences, etc.

A SPALANZANL Op Cit. Page 14. _
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La comf)lexité du produit s’accentue par la nécessité d’aligner la gamme
opératoife de fagon optimale aux objectifs généraux de production : économie,
temps minimum, qualité fixde, facilité d’exécution.

L’optimum sera recherché en faisant appel au calcul d’optimisation de la
programmation linéaire. |

I existe actuellement différents programines informatiques permettant

Pétablissement automatique de gammes pour un certain nombre de piéces

‘noyaux, arbres, etc. (Systéme AUTOGAM du CETIM)
3 ~ Les réseaux :

Le réseau cst la fusion de la nomenclature et des gammes opératoires.

A. SPALANZANI le définit comme étant'”’ «le teflet du métier de
entreprise. Il montre les frontieres de entreprise dans le processus global de
production. Il représente la transformation et I’ articulation des flux imaginés par
’entreprise. 11 contient des informations-clés qui vont permettre de synchroniser

les flux et sur lesquelles va s’appuyer toute la gestion de la production. »

T

] Ensemble

%—_M Prodwit

fint

?R\Tl M

Composant

Réseau (Gamme + Nomenclature)

Fig. 17 : Réseaun (Gamme + Nomenclature).
A.SPALANZANI. Op Cit. Page 16.

''7 A. SPALANZANI. Op Cit. Page 15.
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Paragraphe 2 : La complexité téléonomique ou décisionnelle

Elle apparait au niveau du systéme de pilotage de la production. Celui-ci
étant un systeme finalisé, orienté en fonction d’objectifs liés aux conditions du

marché d’une part et d’ordre économique ou organisationnel d’autre part.

A — Les objectifs du marché

1 — Définition du marché!'®

Traditionnellement, un marché est un lieu ou une zone géographique ou
des transactions commerciales ont lieu : achetewrs et vendeurs se rencontrent

pour échanger:

Mais un marché peut également désigner le type de consommateuss
(exemple : le marché des étudiants), la catégorie d’intermédiaires (exemple : le
marché des grossistes) ou encore la classe de produits ou la demande pour un

type de produits (exemple : le marché de I’automobile).

Toutes ces définitions du arché ont un point en commun : ce sont les
besoins sous-jacents que I’entreprise cherche a satisfaire. Un marché est
caractérisé par un ensemble de variables qui en détermine les dimensions et
refléte les attentes ou les exigences du client. Elles sont traditionnellement au
nombre de trois : le prix, la qualité, le délai de livraison.

2 - Le prix'"”

Le prix est définl comnme étant la valeur d’échange d’un produit. Il est

peut Eire, dans sa détermination, I’aspect le plus complexe de la gestion. Cette

variable peut assurer le succés de 'entreprise et sa croissance ou en causer

I’échec car le prix stimule ou non les ventes ct a un effet direct sur la rentabilité,

- D’une part, cette variable représente ce que le consommateur paie en échange

de la satisfaction de ses besoins. Elle représente également une contrainte

'8 » PETTIGREW, N TURGEON.« Marketing ». Mc GRAW-HILL Editeurs. Montréal . 1990. Page 39.
" D PETTIGREW, N.TURGEON. Op Cit. Page 278.
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importante influencant fortement la décision d’achat duy consommateur
Déterminer le bon prix c'est a dire celui qui conviendra aux attentes du

consommateur accentue la complexité téléonomique.

- D’autre part, la fixation du prix d’un produit influence directement les profits

de Pentreprise. Quel est donc ce prix idéal qu’une entreprise devrait
demander pour un produit ? S°il est trop bas, I’entreprise aura un bon volume
d’affaive mais se privera peut-tre d’une part de profits importante. S’il est
trop élevé, 'entreprise réalisera une marge de contribution unitaire ¢elevée,

~ mais son volume de vente sera certes plus bas, ce qui peut occasionner des
pertes financiéres pour I’exercice. L entreprise peut le fixer de maniere a
obtenir un certain pourcentage de retour sur ses investissements, Ce taux est
habituellement fixé & I'avance par les administrateurs en vue d’obtenir un
rendement suffisant du capital investi.

3 — La qualité'”

Dans I’évolution économique actuelle, 1a qualité devient un des objectifs

essentiels des responsables de la production car ¢’est une variable qui accentue la

complexité téléonomique.

La qualit¢ contribue 4 la promotion de 'image de marque de Ientreprise.
De plus, dans le code de la 1égislation actuelle, 1'existence dans les produits de
vices cachés peut engager gravement la responsabilité de I’entreprise sur les

plans financier et pénal.

Ce qui augmente la complexité de cette variable, ¢’est qu’il ne suffit pas |
d’appliquer strictement les normes : les lois statistiques montrent que cette
application n’est jamais garantie a 100%. 11 faut adopter une attitude dynamique
et mettre en ceuvre une politique de qualité qui se manifestera a travers les

aspects les plus importants :

'** L. BOYER, M.POIREE. E.SALIN. Précis d’organisation el de gestion de Ia production. Les édilions

d’organisation Paris. 1982, Page 278

185



- La siireté de fonctionnement

- L’innovation

- I’application des techniques de pointe
- L’efficacité du service aprés-vente

- L’esthétique du produit.

Tous ces éléments contribuent a la création du style de Pentreprise.

La politique de qualité doit mtégrer des mntéréts et des contraintes
multiples :

- L’intérét de I'entreprise

- L’intérét du client

- Les contraintes de ’environnement
- L’intérét général,

4- Les délais"'

Le délai est une variable importante.

La politique en matiére de délais doit résulter d’une concertation entre la
direction générale, la direction com_merciale et les responsables de la production,
car les délais sont liés simultanément :

- Aucycle de production
- Ala nature des marchés
- Alaconcutrence
« Concernant les délais liés au cycle de production, ils sont déterminés en

grande partie par la fonction ordonnancement dont la tache primordiale consiste a

définir ce qu’il faut définir et pour quelles échéances'* ».

'“! p BARANGER ,G. HUGUEL . Production. Vuibert. Paris. 1990, Page 102. :
‘2% IDEM. Page 163.

186



Cette détermination dépend de la politique de fabrication choisie. par
I’entreprise.

La détermination du plan de production demande une connaissance exacte
des moyens de Pentreprise c'est & dire de sa capacité de production en fonction
du temps ainsi que du délai probable demandé par la fabrication, suivant le
proceédé choi'si par les services techniqués, majoré de divers temps d’ attente et de
manutention. L ordonnancement doit posséder une conpaissance précise des
cycles de fabrication réels des principales familles de produits de ’entreprise,

trés différents, la plupart du temps, du cycle de fabrication théorique.

Grice aux nomenclatures, le programme de fabrication en produits finis
est traduit en programmes de composantes, décalés des temps dus aux usinages et

montages intermédiaires.
A ces trois objectifs principaux s ajoutent :
- - " La disponibilité du produit
- La flexibilité en terme de date, de lieu de livraison et de volume
- La transparence etla capacité de communication
- La qualité des ressources humaines.
B — Les objectifs éconoiniques ou organisationnels.

Le respect des lois économiques fondamentales de rentabilité et de

solvabilite, par le systéme de production, permettra la survie de ’entreprise.

Les principaux objectifs économiques qui aggravent la complexité en

gestion de la production sont :
1 — Le niveau des stocks et des encours.

Le caractere saisonnier de nombreuses demandes de biens de
consommation et celui de beaucoup de sources d’approvisionnement a de tout

temps entrainé la nécessité de constituer des réserves.
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Cette notion de saisonnalité s’est étendue plus généralement au besoin de
régulariser la production face & une demande variable et, parall¢lement, de
satisfaire une demande réguliére en matiéres premicres et picces face a un

approvisionnement discontinu et soumis a différents aléas de délais.

On distingue :

Les stocks de produits finis, ensembles pour les montages, rechanges,

accessoires, ingrédients, emballages, livrables & la clientele.

- Les stocks nécessaires a la fabrication : matiéres premiéres, ébauches, pieces
sous-traitées, piéces intermédiaires fabriquées dans I'entreprise. -

- Les piéces de rechange pour le parc machines, les outillages spéciaux, les
outillages et matiéres consommables, les pi¢ces, matériaux, produits pour
entretien des batiments et installations de fluides (électricité, air comprime,
vapeur, chauffage).

- Les encours.

« Les stocks constituent 4 la fois une nécessité et une lourde contrainte

financieére, en effet, le montant des stocks de matiéres premiéres dans les

entreprises correspond & 30% dn total de leur capital ». '**

« Le colit annuel des stocks représente en moyenne 25% des capitaux
immobilisés'*!. »
2 — Les coiits
La notion de cofit suscite des discussions, mais la définition la mieux
admise est que les colits sont constitués par I’ensemble des charges incorporables

correspondant :

- soit & une fonction ou une partie de Pentreprise : ce sera le cas du colit de

production.

3 L. BOYER , M.POIREE . E. SALIN. Op Cit . Page 227.
M IDEM :
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- soit 4 un objet ou a une prestation de service a un stade autre que le stade
final : ce pourrait étre le cofit du montage d’un mixer dans une entreprise
d’appareils €lectroménagers.

Les coiits liés a la production et qili alimentent la complexité de sa gestion
sont |

a- Le cofit de revient : il peut étre calculé aux différents stades de I’¢laboration

du produit.

— Le cofit d’achat : C’est la somme de tout ce qu’a coiité une matiere ou
un article en vue de son utilisation par la production jusqu’a I'instant
de sa mise en stock. | |

~ Le cofit de fabrication : C’est 'ensemble des charges mises en ceuvte

pour la transformation des matiéres et la fabrication des produits : ces
charges conéerneht les centres de frais d’usinage, de montage,
d’assemblage ; elles comprennent essentiellement des frais de main-
d’ceuvre, des frais d’émergie, d’entretien, d’amortissement des

matériels et équipements utilisés.

— Le coiit de production : C’est la somme des deux points précédents : il

s’agit du coiit d’achat auquel s’ajoutent les charges de fabrication
jusqu’an stade précédent immédiatement celw de la vente. Les coiits
de production sont souvent calculés par commande, par article ou par

groupe darticles.

—  Le coft de distribution : 11 regroupe 1’ensemble des charges liées a la

fonction de distribution (par exemple pourcentage de commissions,

transport ou ventes, colits des moyens commerciaux mis en ceuvre),

~ Le_coiit de revient: C’est 'ensemble de tout ce qu’ont coiité les

| marchandises, produits ou services jusqu’au moment ou les ventes sont
réalisées : c’est donc la somme du coiit de production et du coiit de

distribution.
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Les charges directes y sont affectées sans ambiguité, les charges indirectes
et spécialement les charges générales de structure (administratives et financiéres)
sont imputées par le biais d’une répartition dans des centres de frais de

' fabrication ou de distribution.
b- Coiits de non qualité ; liés aux dysfonctionnements mterncs et externes

'~ Cofits de défaillances internes : rebuts, retouches, déclassement du

produit, absentéisme, accident de travail, etc. -

— Cofits de défaillances externes : ce sont des colts générés par la non-
conformité des produits alors que le client en est déja uti]isateur':
retours, retouches, rabais, 1'éclémati0ns, remboursement, pénalités de
‘retard, agios, coiits de garantie et perte de clientele. Les coiits de non

qualité mesurent la contre-performance du systeme de production.

c- Coiits de controle ce sont les coiits qm correspondent & I'investissement

opéré a posteuorl pour corriger la non- _conformité de production.

CONCLUSION

La complexité, qu’elle soit d’ordre tedlmologique ou féléonomique, est
aggraVée par son aspect multi-critéres 1ié au nombre d’objectifs auxquels doit se

conformer la gestion de production.

Ces objectifs ne possédant pas le méme poids, ni la méme intensité, d’une
entreprlse a ’autre ou pouvant meme ¢voluer dans Ie temps au sein d’une meme

entreprl_se, la tache de la gestion de plOdUCtIOIl est rendue encore plus délicate.

Nous pouvons donc conclure que le référentiel de production est soumis a
deux dimensions complexes: 1'une multi-critéres et autre dynamique et

évolutive,
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Section 2 : L’incertitude : .

L’incertitude reste une donnée fondamentale de la gestion de production,
elle résulte de ’ignorance de I’avenir et de la contingence des événements qui

sont le plus souvent soumis au hasard.

La difficulté, de maitriser les événements qui peuvent se produire ou pas,
conditionne la fiabilité de la gestion de la production et nécessite la mise en place
de procédures et d’actions spéciales de traitement: constituttion de stocks,

planification glissante, juste & temps ...

Le résultat de ces actions n’est pas comnu d’avance. 11 comporte des

chances de succés mais aussi des risques d’échecs.
Voila en quoi consiste I'incertitude en gestion de la production.
Elle peut revétir deux aspects principaux ;

- Un aspect interne : généré par le systéme de production,

- Un aspect externe : importé a I’intérieur du systéme de production. .

Paragraphe 1 : L’incertitude interne
Elle apparait a deux niveaux :
A — Au niveau du systéme de pilotage :

Elle est d’ordre structurel et se trouve dans la définition des lignes

hiérarchiques qui sont classiquement divisées en deux catégories.

e La ligne opérationnelle ; constituée ‘par des ingénieurs et des techniciens de la
production. Flie a un double rdle: d’une part, elle est responsable de
1_.’encadremenf du personnel chargé de la production en utilisant pour cela
comme relais la maitrise qui assure la mise en application de ses directives ;

d’autre part, elle participe aux choix des outils de production, des

mvestissements. . .
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e La ligne fonctionnelle : représentée par la direction du personnel. Elle agit en’

collaboration avec la ligne opérationnelle. Elle est chargée d’une maniére
spécifique de la gestion des reésources humaines de l’entrepfise. A ce titre,
elle est confrontée & l’ensérﬁble des problémes liés a ’emplo: : recrutement,
-formﬁtion, mutatidn

L’objectif commun est de réaliser I'adaptation des méthodes de gestion

~ des hommes au systéme d’organisation du travail dans Pentreprise. C'est Ia
- qu'apparait de fagon aigué lincertitude lide au facteur humain, difficilement
prévisible et maitrisable. En particulier, lorsqu’il s’agit d’obtenir une meilleure

‘adéquation de I’homme a son poste de travail en menant deux recherches

paralléles : la premiére définissant les fonctions et évaluant les postes; la
seconde appréciant le potentiel et la performance des personnels impliqués dans
le processus de production. Trés souvent, ces deux recherches se rejoignent dans

la mise en place d’un systéme de motivation et de rémunération.
p Y

L’incertitude au niveau du systéme de pilotage revét donc deux aspects :

- Un aspect technique caractérisé par le niveau technologique des postes de

travail,
- Un aspect humain caractérisé par la manifestation des attitudes individuelles
et collectives & Végard du travail: phénoménes de groupe, problémes

d’information et de communication..

B — Au niveau du systéme d’information

La maitrise de I’avenir ne se pose pas dans les mémes termes dans toutes

les entreprises, celles-ci se différencient selon de nombreux critéres tenant :

o Au procédé de fabrication

s Au stade de développement

¢ Auniveau financier
e Alataille, type de production, etc.
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Pour appréhender le futur, les responsables de Ia production doivent se
baser sur des données et des informations.
. L’incertitude, liée au systéme d’information, peut étre atténuée par la mise
a jour de bases de données, ce qui conditionnera la qualité et la planification de la

production.

Cette mise a jour concernera :

- Les données volatiles : état du systtme de production durant une période
donnée, état d’avancement des séries de production, état des stocks et des
. 5
encours, durée d’occupation ou date de disponibilité des ouvriers et des

machines, approvisionnements prévus. ... -

- Les données permanentes : modification des nomenclatures dues au

changement de composants, de gammes, de procédés de fabrication ou de

montage.

La bonne mise 2 jour des bases de données accroit la confiance qu’ont les
hommes de la production dans la gestion de la production. L attitude de méfiance

peut étre évitée par une mise & jour en temps réel des bases de données.

Paragraphe 2 : L’incertitude externe

« L’entreprise ne vit pas en vase clos. Elle fait partie d'un systéme plus
vaste et ceuvre dans un certain milieu. Cet environnement aura donc un impact

considérable sur les activités de I’entreprise et vice-versa'>».
_ p .

Le milieu dans lequel évolue I’entreprise est multidimensionnel. 11 se
présente  sous les aspects socio-économique, politico-légal, concurrentiel,

institutionnel, teclmologiqﬁe et naturel.

1l est essentiel en gestion de la production de connaitre et comprendre les

éléments de ’environnement car ils constituent les contraintes a gérer. De plus,

'*D. PETTIGREW & N.TURGEON. Op Cit. Page 19.
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étant donné la nature dynamique de cet environnement, il est souhaitable de
prévoir les changements qui s’y produiront, car is affecteront sGrement les
activités de Ientreprise. |

Cest pourquoi, la gestion de la production se référe de fagon soutenue et
réguliere aufc études du service marketing, car le marketing-mix d’une entreprise
est approprié aux besoins et désirs du consommateur et adapté aux variables de
Ienvironnement et c’est justement ce que recherchent les responsables de la

production,
A- L’environnement socio-économique

Les marchés possédent des caractéristiques qui leur sont propres.
Certaines caractéristiques sont des variables économiques et d’autres des

variables démographiques.

Sur le plan démographique, les marchés peuvent étre définis en fonction
de leur taille. Cette dermére doit étre suffisante afin de permettre a Uentreprise de
survivre.

D’autre part, la répartition de la population (localisation, densité) de méme
que son évolution (mobilité, taux de natalité, taux de croissance) sont également

des facteurs importants.

Les tendances a "'immigration et 4 I'émigration, le sexe, la profession, le
niveau d’instruction, le groupe ethuique ou religieux, la langue, ’éducation, la
culture et I’évolution de la pyramide des dges constituent ¢galement des variables

du profil démographique du marché global.

La dimension économique’ du marché est ¢galement de premiére
importance. Les données économiques comprennent le niveau de revenu, le
revenu moyen, les sources de revenus et leurs évolutions, la distribution des
revenus en fonction de la population et des régions, la situation financiere des

individus et des ménages .
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La conjoncture économique a également une grande influence sur le

comportement des marchés et sur les activités de Uentreprise.
- PNB

- Récession - expansion

- Taux d’inflation

- Taux d’intérét

- Taux de chomage

- Facilité de crédit

Les conditions ¢conomiques peuvent ¢voluer rapidement et
conséquemment, nécessiter des réponses rapides de la part de I’entreprise.
B — L’environnement politico-1égal

L’entreprise ne peut pas agir ef décider unilatéralement. En effet, bon
nombre de lois régissent la concurtence, assurent la protection du consommateur
contre certains abus et pratiques, contrdlent les ententes, les fusions, les
monopoles, les restrictions a la libre concurrence, la fixation des prix et la

publicité mensongere.

Ces lois fouchent swrtout le producteur, qui devient de plus en plus
responsable de ses produits. 11 n’a d’autre choix que de s’adapter & ces fois et
tendances. 1l s’agit pour lui de connaitre, de bien comprendre et de savoir

interpréter ces mesures et ces lois.

L.’ environnement politique a aussi un impact sur la gestion de production.
Les politiques gouvernementales peuvent encourager certains secteurs, ouvrir des.
marchés, favoriser les programmes d’importation/exportation par le biais de
subventions, de politiques d’amortissement accéléré, de diminution de taxes ou
d’impdts. -

L’intervention pohtique vise de plus en plus.a protéger Ienvironnement, .

la qualité de la vie et la sécurité du consommateur. Les entreprises devront se
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conformer & ces tendances (produits plus sécuritaires et de meilleure qualité,

meilleurs recours et garanties) .
C — L’ environnement concurrenfiel

L’étude de la concurrence est capitale pour 'entreprise. La structure
concurrenticlle d’un marché détermine la latitude laissée a Ientreprise, en ce qui
concerne le ou les produits & produire. 1l est donc important de connaitre le
nombre, le degré de concentration et le genre de concurrents auxquels on doit

faire face ainsi que leurs forces, leurs faiblesses et leurs stratégies afin de pouvoir

- réagir adéquatement,

Faire face a la concurrence constitue une préoccupation majeure qhez les
ditecteurs de marketihg qui travaillent en étroite collaboration avec les
responsables de la production. Les caractéristiques qui définissent les conditions |
d’existence des marchés donnent naissance a deux catégories de concurrence : la
concurrence directe, c'est & dire les entreprises qili propos'ent des produits ou
services semblables qui répondent aux mémes besoins des consommateurs ; la
concurrence indirecte, c'est & dire les entreprises qui proposent des produits ou

services différents mais qui répondent aux mémes besoins des consommateurs.

Le directeur de marketing devrait étre en mesure de renseigner les
responsables de la production sur les points suivants : quelles sont les entreprises
concurrentes 7 quel est leur chiffre d’affaites ? quelle est leur part de marché ?
quelles sont pour chacune de ces entreprises leurs forces, leurs faiblesses et feurs

stratégies ?
D — L’environnement technologique :

L’important, pour Uentreprise, est d’étre en mesure de s’adapter aux
différents changements qui surviennent dans I’environnement technologique qui

lui est propre.

Un certain niveau de développement technologique, plus ou moins rapide,

caractérise une industrie donnée.
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Les possibilités technologiques touchent les opportunités offertes a
Pentreprise : Elles influencent la fagon dont les ressources sont converties en
produits finis.

L’entreprise dynamique qui désire rester a 1"affiit des opportunités du
marché doit faire en sorfe que ses programmes de rechetche et développement
soient au point car les changements technologiques constituent une contrainte
pour Uentreprise qui devra constamment réajuster ses méthodes de production, sa

gamme de produits et les matériaux qu’elle utilise.

Les responsables de la production sont responsables de I’exploitation de
principales possibilités offertes par le progrés technologique.

L’entreprise utilise-t-elle les plus récentes technologies ?

L’entreprise conndit-elle les derniéres techniques ou procédés utilisés dans
son champ d’activité ?

L’entreprise les intégre-t-elle dans ses activités de production ?

Quels sont les nouveaux produits qui risquent d’entrainer 1’obsolescence

de ses produits ?

Les responsables de la production doivent connaitre tout développement

technologique nouveau afin que Uentreprise demeure compétitive,

Aujourd’hui, par exemple dans I'industrie automobile, la technique de
gestion des stocks «just in time » et la robotisation de la chaine de production
semblent étre les toutes deiniéres techniques de production permettant 3
Uentreprise de demeurer compétitive. Par contre, au niveau technologique, I'on
parle de : allumage électronique, systéme d’injection, systéfne de freinage anti-

blocage, vorture a quatre rones motrices, etc ...
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CONCLUSION

L incertitude est le lot de toute entreprise ; dés que nait Ia firme, surgit en
méme temps le probléme que pose pour elle incertitude caractérisant
Ienvironnement dans lequel elle se meut et sur lequel elle sera éventuellement
amenée a agir. L’entreprise est un organisme vivant et dynamique au sein duquel

I’incertitude apparait comme une variable indissociable de son existence.

Les systémes d’information sont crées pour atténuer I'incertitude et par l1a
méme assurer le cheminement des données sur lesquelles sont basés les

processus de prise de décision de 'entreprise.
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CONCLUSION

Les principaux facteurs qui peuvent lutter contre la complexité et
’incertitude en gestion de la production sont d’ordre technologiques ou
organisationnels : la flexibilité en est un, elle a toujours €t¢ au centre des
préoccupations des hommes de production. La diminution de la fiabilité¢ des
prévisions a encouragé la régulation active appelée REACTIQUE, bas¢e soit sur
une plus grande flexibilité et une révision fréquente de la planification (dite
glissante), soit swr la mise en ceuvre des nouvelles philosophies du « Juste a

temps ». Ces deux écoles se sont affrontées : I'école du juste & temps qui

privilégie le pragmatisme et la simplification et 1’école de la planification

glissante s’appuyant sur les systémes informatiques lourds.

Le « Juste a temps »'*° : « cette méthode, aussi dénommée production a
flux continus, est une méthode de régulation active, au sens ou elle va chercher a
tout mettre en ceuvre pour réaliser de maniere continue le flux de production sans
constituer de stocks tampons. C’est en ce sens qu’elle bouleverse les pratiques
des années qliatre vingt, out calcul des besoins et lots économiques régnaient sans
partage sur le monde de la production. La mise en ccuvre de cette régulation
active s’appuie sur la flexibilité et Panticipation au niveau de la production. »

A Popposé, I'inefficacité du mode de régulation passive ou de protection

| par «effet Bouclier » (excédent d’encours, sur-dimensionnement de I’appareil de

production) , conjuguée 2 la montée des taux d’intérét, a eu pour contrepartic le
tecul, voire I"abandon, des techniques traditionnelles de gestion. L’abandon de la
régulation passive coiteuse et inefficace a pour conséquence de laisser les
perturbations externes (variété de la demande) pénétrer et perturber le systéme de
production. Il convenait donc de mettre en place un systéme de substitution qui
digére ces perturbations, plus qu’il ne les refoule a I'extérieur de I"entreprise.

La voie retenue passait donc par la recherche de fa flexibilité qui consistait

concrétement 4 organiser le systéme de production de telle maniére qu’tl puisse

126 A SPALANZANL Op Cil. Page 22.
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réaliser un produit (de plus en plus personnalisé) en un temps inférieur & celui du

délais de Yvraison (de plus en plus court) annoncé au client ou pratiqué par les

concurrents. Pour les entreprises relevant du deuxieéme choix, le pas de recalcul
des planifications est alors passé progressivement d’un mois, a la fin des années

soixante dix, 4 une semaine, a la fin des années quatre vingt. Cette adaptation a

été renduc possible par I’évolution'?” _

-« Des performances et des colts informatiques : les temps' de traitement ont
considérablement diminués et P’ergonomie informatique a évolué vers des
systémes plus confortables pour 1 utilisateur. On a vu alors apparaitre sur le
marché une multitude de logiciels GPAO ( Gestion Assistée Par Ordinateur).

- De la technologie de production: robotique, machines a commande
numérique, ateliers flexibles. »

« La flexibilité a conditionné les choix dans les domaines technologique et
organisationnel. L’ensemble des choix constitue ce que 1'on appelle LA

PRODUCTIQUE »'%,

Les choix technologiques ont abouti 4 I’émergence de fiouvelles manieres
de concevoir les produits ( Analyse de Ja valeur, Technologie de groupe...) et &
la création d’outils de production nouveaux (Centres d’usinage , Ateliers
flexibles ).

A titre d’exemple, la technologie de groupe consiste a identifier et a
regrouper les composants ou piéces qui présentent les mémes similitudes afin de
tirer avantage de leurs analogies dans leur conception et leur production. Il s’agit
de ne pas produire ce qui existe déja . Des familles de produits similaires sont
constituées selon des caractéristiques de couception ou des caractéristiques de
production. Par ailleurs, V’atelier flexible est une sophistication du concept d’ilots
de production qui est un tegroupement homogene de machines autour d’une
famille de produits qui peuvent relever d’une conception trés différente mais dont

les caractéristiques de production sont proches, L atelier flexible est le résultat de

"7 A SPALANZANI .Op Cit. Page 22,
' IDEM. Page 52. '



1a mise en ceuvre de trois technologies : les machines & commande numerique,
les automates et 'informatique.

Les choix organisationnels ont concerné tout autant la qualification des
individus (Niveau de qualification élevé, Polyvalence, Multi-fonctions...) que les
modes de fonctionnement (Management participatif, —Mobilisation,
Responsabilisation) et d’anunation (Cercles de qualité, de pilotage, Management
de la qualite). A titre d’exemple, la polyvalence peut s’appréhender au niveau de
I”opérateur de production ou de montagé qui doit opérer sur plusieurs machines
(et non plus sur une seule), en assurer I’entretien mais aussi la maintenance,
contréler la qualit¢ de sa production et travailler en équipe. Par ailleurs, la
responsabilisation, ou I'implication dans une activité, a pour but de provoquer le
maximum de communication au niveau du groupe. Quant aux cercles de qualité,
ils s’adressent plus particuli¢rement & des individus travaillant au sein d’une
méme entité (service, atelier...) qui, confrontés a un certain nombre de

probiémes acceptent de travailler ensemble a leur résolution.
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CHAPITRE 111: OUTILS ET MODELES D’AIDE A LA PRISE DE
DECISION DE PRODUCTION

INTRODUCTION

La décision de production va fréquemment faire I’objet de modeles
mathématiques dont le role est de faciliter 1a recherche de solutions optimales ou
comme cela est le plus souvent le cas dans la pratique, I'accés aux solutions

satisfaisantes.

La recherche opérationnelle et les modéles sont utilisés par les entreprises

qui recherchent les meilleurs programmes de production possibles :

- Afin de trouver la combinaison optimale de ressources disponibles limitées en

quantité, grice aux techniques de programmation linéaires

- Afin de déterminer I’ordre le plus efficace d’exécution des taches a accomplir
pour minimiser les colits et le temps nécessaires, grace aux méthodes fondées
sur la construction de graphes visualisant les relations entre les opérations a

réaliser, notamment la méthode PERT.

- Et afin de calculer la dimension optimale des lots de fabrication, c’est-a-dire
le nombre d’unités a produire a chaque lancement et la périodicité de ces -
lancements, grice a I'expression d’une fonction de coiit a mimimiser

notamment'le modéle de WILSON.
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Section 1 ; Modélisation graphique |

La modélisation graphique est utilisée dans le cadre de la production du
produit unique et complexe.

Un produit complexe comprend plusieurs ensembles, décomposés eux-

mémes en un nombre important de sous-ensembles de différents ordres et pigces.

Tous les ouvrages complexes réalisés sur de longues durées, posent des
problémes de coordination difficiles. On a donc été conduit, depuis d’assez
nombreuses années, a adopter une méthodologie de planification permettant
d’intégrer ensemble des liaisons et contraintes. C’est ainsi qu’est née I'idée de

modélisation par réseaux basée sur les méthodes graphiques.

Ces méthodes formulées par des mathématiciens et des spécialistes de la

recherche opérationnelle ont pour base la théorie des graphes.

La modélisation graphique a généré plusieurs méthodes dont les trois plus
utilisées sont : |

- La méthode de Gantt: qui est la plus ancienne, basée sur la représentation

classique par diagramme a barres. L’inconvénient de ce mode de
représentation est la difficulté d’exprimer les liaisons entre les opérations.

- La méthode PERT : la modélisation est basée sur la notion de réseau qui est

un diagramme a fléches ou sont schématisées les tiches et les étapes qui
composent le projet.

- La méthode des potentiels : mise au point en 1958, il s’agit en effet du Dual

du PERT par échange entre taches et étapes.

«La présentation iconique de chacune de ces méthodes rend Ila
compréhension. du probléme aisée pour tous. Le graphe est trés souvent un
langage universel qui résout parfaitement les problémes de communication et de

. . (]
coordination'® . »

A SPALANZANI. « Précis de gestion industrielie et de production ». 1 économic en plus. Grenoble.
1994. Page 69
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Ce qu’il faut toutefois souligner ¢’est que, dans tous les cas, la démarche.
est itérative ; la planification n’est que simulation et informe par anticipation sur
la faisabilité du projet. Un certain nombre d’actions correctives (révision des
délais, allocation de ressources disponibles, négociation des conditions

financiéres) sont apportees.

C’est dans ce cadre que les méthodes graphiques sont considérées comme

- outils d’aide a la prise de décision.

Dans le cadre de notre étude, nous allons étudier la méthode PERT' qui

reste la plus efficace et la plus utthisée dans la pratique,

Paragraphe 1: Objectifs de la méthode PERT : Modélisation de la

complexité opératoire.

La complexité opératoire est liée a la conception du produit. Elle
s’accentue par la difficulté de recenser les différentes nomenclatures et les
gammes opératotres nécessaires a la réalisation des différents composants.

« Sur cette complexité des produits se greffent des probléemes de
concurrence entre les opérations & exécuter, pour différentes piéces sur une méme
inachine (complexité d’arbitrage), des problémes de gestion d’une méme préce
incluse au sein de plusieurs nomenclatures (complexité d’imbrication) et des
problémes de synchronisation temporelle de I’ensemble des flux'*. »

La complexité opératoire caractérisée par la nécessité de maitriser
I’imbrication, I’arbitrage et la synchromisation dans le temps des flux est I'une

des difficultés majeures de la gestion de la production.

La prise de décision concernant un projet comportant de nombreuses
¢tapes et ou la complexité opératoire sous ses différentes facettes est optimale, ne

eut étre réalisée efficacement sans I’aide d’outils spécifiques.
q

13 Program, Evaluation and Research Task : Technique délaboration ef de contrdle des prograrimes.

13 A SPALANZANL. Op Cit. Page 23.
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« La méthode PERT a été congue pour répondre 4 ce besoin particubier.

Elle a pour objectif la modélisation de la complexité opératoire en définissant la

chronologie des tiches nécessaires a la fabrication du produit. Comme toutes les
méthodes d’ordonnancement, le PERT a été créé pour définir, coordonner et
contrdler les différentes activités du projet, en déterminant I’ordre dans lequel 1
faut réaliser les différentes étapes du projet pour aboutir a la réalisation totale la

plus rapide possible »' 2.

Le facteur temps est primordial dans la méthode PERT, celle-ci perimet, en

‘effet, de calculer au commencement du projet le temps nécessaire a sa réalisation.

ct Ia durée maximale a ne pas dépasser. C’est la tout 'intérét de cetie méthode en

sachant que la qualité de P’estimation des temps est fondamentale pour la fiabilité

de la planification de la production, fortement tributaire de la complexité
opératoire. La modélisation graphique de la complexité opératoire peut €tre
abordée au niveau de la simple représentation de ’objet a réaliser ou au niveau

global de I organisation chargée de réaliser le projet.

C’est pourquoi la méthode PERT trouvera une large application dans la
gestion de type-projet ; lorsqu’il s’agit de résoudre un probléme spécifique ou de

réaliser un objet unique, notamment dans le secteur des travaux publics.

« Cette gestion semble retrouver toutes ses lettres de noblesse. Le contexte
¢conomique perturbé, la forte personnalisation des produits mais aussi la
nécessité de résoudre des problémes spécifiques, constituent les éléments

importants dans ce regain de mode » ',

2 H, THIRIEZ. « Initiation au calcud économique ». DUNOD. Paris. 1981.Page 171
" L. BOYER, M, POIREE & E. SALIN. « Précis d’organisation ¢t de gestion de la production ». Les
¢ditions d organisation. PARIS. 1982, ,
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Paragraphe 2 ; Origine de la méthode PERT :

La méthode PERT a ét¢ mise au point en 1958 lorsque la marine des
Etats-Unis a entrepris- de créer sa force d’attaque nuciéaire (sous-marms

atomiques et fusées POLARIS).

« La question du temps était capitale puisqu’il fallait rattraper le retard

pris dans le domaine balistique par les Etats-Unis sur FUR.S.S »'™.

Sans pour autant sous-estimer les questions techniques, le contréle et la
coordination étaient des points capitaux dans un projet de cette envefgure il
s’agissait de rendre 'armée opérationnelle dans un délai fixé, a un coiit
 raisonnable et cela en coordonnant les actions de 250 fournisseurs principaux et

plus de 9000 sous-traitants,

C’est ainsi qu’a été crée le PERT destiné au planning et au contrdle de ce

vaste programme.

Lefficacité maximale fit obtenue puisque le programme POLARIS
aboutit deux années avant la date fixée, les responsables considérant qu’un

résultat aussi spectaculaire était essenticllement dii au PERT.

La techmique PERT donna entiére satisfaction en assurant la réussite
compléte du projet et permit un gain de temps considérable par rapport a Ia durée
initialement prévue.

Dés lors, elle est devenue un instrument indispensable dans les forces
armées, la construction et dans toutes les entreprises pour des problémes ayant

trait a I’ingénierie et a la production.

1% p BARANGER & G. HUGUEL « Production » VUIBERT. Paris. 1990, Page 174.
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Paragraphe 3: Domaines d’utilisation de la méthode

133

Les principaux secteurs concernent en général les équipements !

« La construction de bétiments techniques, d’usines, centrales, raffineries,
postes de transformation, instailations de produits chimiques de base (azote,

acide, acide sulfurique), de montage usine sidérurgique, etc.

La construction de gros ensembles : alternateurs, turbines, équipement de
guidage pour aéroports (radar),

Les navies, avions prototypes ou de trés petites séries.

Les systémes d’armement : fusées, chars.

Les équipements d’études spatiales : fusées de lancement.

Les équipements de transmission, centraux téléphoniques, cibles sous-

marins,

Les ouvrages de travaux publics, ponts, ports, écluses, canaux, autoroutes,

aérodromes.

L’étude, la mise au point de prototypes, le lancement de produits nouveaux. »

Paragraphé 4 : Représentation graphique du réseau PERT :

La méthode PERT s’appuic sur une modélisation par les réseaux qui

schématise le déroulement des opérations et leurs interactions.

A — Le réseau :

Le réscau est une représentation graphique appelée aussi graphe ou

diagramme a fleches.

Un réseau PERT est constitué par des étapes et des taches. On appelle

tache le déroulement d’une opération, I’étape est la fin d’une tache.

135 BOYER. M. POIREE & E. SALIN. Op Cit. Page 250.
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Chaque étape est représentée par un cercle ou un carré, chaque tache par

une fléche ou un vecteur.

Le réseau PERT permet de traduire la logique d’exécution d’un projet en

exprimant toutes les relations ou contraintes existant entre les taches.

Exemple :

@ Tache A. @

La tache A part de I’étape 1 pour aboutir  I’étape 2.
B - Représentation graphique des taches'*
Les tiches peuvént étre successives, simultanées, convergeantes ou fictives :

- Successives : les tiches sont successives lorsqu’elles se déroulent les unes

@ Tache A_ N @_ Tache B . @ Tache C , @

apres les autres, séparées par des étapes.

- Simultanées : les tiches sont simultanées lorsque plusieurs d’entre elles

peuvent commencer en méme temps en partant d’une méme étape.
(<} P’/Y®
rg%@“ .
B

C

O

- Convergeantes : les taches sont convergeantes lorsqu’elles aboutissent 4 une

méme étape.

13 P VIZZAVONA. « Pratiques de gestion ». BERTI Editions. Paris. 1991. Page 330 .
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ORCE 4 |
:)@ Téache C (D)

e

- Taches fictives: «La méthode PERT introduit une incohérence de

représentation a travers la notion de tache fictive dont la représentation est

\ T N . 137
une fleche alors qu’en réalité, il ne s’agit pas d’une liaison » .

Exemple : La tiche B succede a la tiche A
La tache C succéde a la tiche A
La tiche B succede a la tiche D

La premiére représentation qui vient a 'esprit est fausse : elle figure bien
toutes les contraintes imposées, mais elle en ajoute une : La tiche C succede a la

tdche D comme le montre la figure :

g O,i
s e

Pour résoudre des problémes de ce type, on est amené a introduire une
classe de tiches dites fictives dont le seul objet est de matérialiser une contrainte

comme le montre la figure -

" A SPALANZANI. Op Cit. Page 70.
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La fléche en pointillés représente la tache fictive. « Une fictive ne
représente aucune opération, ne nécessite aucun moyen et a une durée nulle. Elfe

. : 138
permet de figurer simplement I’ensemble des contrantes » ™.

C — Introduction et estimation des temps

Aprés avoir mis en place les relations de succession qui existent entre les

thches, 1l est nécessaire de connaitre les estimations nécessaires a la réalisation de

chacune des taches que comporte le programme.
A chaque tiche est affecté un nombre qui est sa durée de déroulement ou
temps opératoire. Les régles suivantes doivent étre respectées :

- L’estimation de durée est faite séparément pour chaque tache du réseau.

- Cette estimation doit correspondre a un niveau normal de moyens affectés a la
tache.

- On considére qu’il n’y a jamais de conflits entre les tAches pour I"utilisation
des moyens.

L’umté de durée doit étre Ia méme pour toutes les tches d'un réseau. Les

temps doivent étre exprimés en durées ceuvrées et non durées calendaires.

« La phase d’estimation des durées est certainement Pune des plus
déficates de toute planiﬁ_éation: un téseau PERT, si parfait soit-il en ce qu
concerne sa logique, ne donnera que des résultats médiocres st les taches portent

, . ) ~ . . 139
des durées mexactes ou méme approximatives . »

** p BARANGER. G.HUGUEL. Op Cit. Page 176.
"% P BARANGER, M. POIREE. E.SALIN. Op Cit . Page 177.
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Souvent, on ne disposera pas d’historique permettant de déterminer les
durées avec précision. Les spécialistes au sein de I’entreprise travaillent a défimr

les estinations suivantes :

Tp = temps pessimiste = durée maximnale de la tiche = correspond 3 une
réalisation au cowrs de laquelle survienment de trés nombreux accidents et

incidents.

Ty = temps optimiste = durée minimale de la tache = pour laquelle tout se déroule

le plus favorablement possible, sans aucun incident.

Tv = temps vraisemblable = durée normale dans les conditions habituelles de

travail.

A partir de ces trois valeurs, on pendra comme estimation de durée la

_Ip+Av+o,

quantité d donnée par la loi béta de distribution suwivante : d c

Paragraphe 5 : Résolution du graphe PERT'®

I.a deuxieme phase de la méthode PERT consiste a €tablir e calendrier de

réalisation ou planning.
A — Date de réalisation au plus tot

Tc = Temps court = date la plus rapprochée a laquelle 1’étape peut €tre atteinte

compte tenu de la logique du graphe.

Exemple : Soit le réseau suivant oll A est Iétape de début et G I'étape de fin du

projet ; les durées (d) sont exprimées en semaines :

' P BARANGER . G. HUGUEL . Op Cit. page 178.
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Te=8  Te=10

d=2 »
Tcmo /'@\\ w®*\~d:4

—
e,

"‘mﬁ_\ ) -
d=11 u@} ~d=2 - b@

Te=11 d=7 Te=18

- Le calcul part de I'origine du projet : Tc =0

- L’étape B n’est relie a lorigine que par la tiche (A—>B) qui dure 3
semaines. L’étape B sera atteinte au plus 6t & Te(B) = 0 + 8 = 8 semaines

aprés le début du projet.

- Pour I’étape C, deux valeurs sont possibles ; selon que I’on atteint I¢tape par

fe chemin A, B, C ou par le chemin A, D, C.
Le premier donne : Te(C) = Te(B) + durée (B—>C) =8 +3 = 11
Le second donne : Tc(C) = Te(D) + durée (D—C) = 11 +2=13

Il faut prendre la plus grande des valeurs possibles car I'étape n’est

atteinte que lorsque toutes les tiches qui y aboutissent sont terminées. To(C) = I3
- Pour I’étape G, trois possibilités
Te(G) = Te(E) + durde (E—>OG)=10+4= 14
To(G) = Te(C) + durée (C—G) = 13 + 4 = 17
Te(G) = Te(F) + durée (F>G) = 18 + 2 = 20
On retient la plus grande valeur : Te(G) =20

Le projet peut donc étre réalisé au plus t6t en 20 semaines, si chaque tiche

est commencée dés que la logique du réseau le permet.
B — Date de réalisation au plus tard.

TI = Temps limite = date la plus tardive a laquelle ’étape peut étre atteinte sans

que cela modifie la date de I’étape finale du projet.
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Le calcul part donc de la fin, au temps 20 obtenu précédemment et .

remonte vers le début du projet.

- Pour l’étape g: Tl(g) =20

- Pour I'étape E : TI(E) = TI(G)- durée (E>G) =20—-4 =16
- Pour I’étape C : TI(C) = TL(G) — durée (C—>g)= 20 -4 = 16
. Pour Pétape F : TI (F)= TI(G) - durée (F>G) =20 -2 = 18
- Pour I’étape B, deux péssibilités :

e - Chemin GEB :

T1 (B) = TI (E) — durée (B—>E)=16-2 =14

e Chemin GCB :

TL(B) = T1(C) — durée ( B>C) = 16 -3 =13

- 11 faut choisir la date la plus petite car elle seule permet d’achever toutes

les tiches partant de 1’étape donc : TI(B) = 13

Le réseau PERT daté au plus tard sera donc :

Te=13 Te=16
Te=0 //”'@M\\; B "“®“--\\_c_154
@(: iﬂs d=3 /;©Tc=16 =4 - ::_;\G Te=20
g Yool
Te=11 =7 Te=18

C - Marge d’une étape :
A ce niveau de caleul, chaque étape est affectée de deux dates : Tc et Tl
Exemple : Iétape C est affectée des deux dates suivantes :

Te (C)= 16 - TI(C) = 13.
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Compte tenu de la logique du réseau PERT, cela signifie que ’on peut se
permeitre de retarder de 3 semaines (16 — 13) les tAches partant de I’étape C sans -
retarder la date finale du projet. Cette valeur tampon est appelée marge d’une

étape, elle est calculée sur la base de la formule suivante :

La marge affectée a une tiche est 'excédent de temps dont on dispose

pour réaliser une tache sans retarder la durée du projet.
D — Construction du chemin critique

Dans le réseau pris en exemple, certaines étapes ont une marge nulle. Les
taches qui les joignent (AD—>DF—FG) forment une chaine continue du début a

la fin du réseau.

Pour aucune de ces tAches, on ne peut se permettre le moindre retard sans

différer la date de fin du projet.

11 s’agit du chemin critique qui est le chemin le plus long du réseau.

=0
””@“\\\d\zﬁ;
=3 i 30 M=0
d:
M=0

Le chemin critique est tracé en traits gras sur le graphe PERT.

Le cher_nin critique est obtenu en tragant le chemin qui relie les tiches dont

les dates au plus tot sont égales aux dates au plus tard.

Le fonctionnement sans retard de ces tAches est essentiel a I’aboutissement
normal du projet. En effet, lorsque la marge de manceuvre dont on dispose pour
I’exécution d’une tache est nulle, tout retard dans la tache entraine un retard de

méme importance pour I’ensemble du projet.
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« L attention des responsables doit étre concentrée sur le chemin critique.

Tout doit étre mis en ccuvre pour accomplir les tiches qui le composent dans les

délais prévus, méme s’il faut pour cela employer une partie des moyens

(personnel ou machine) affectés initialement aux tiches non critiques qui

Lot : 41
bénéficient d"une marge de flottemnent »' "'

CONCLUSION

La méthode PERT est utilisée a travers le monde grace a ses nombreux

142
avantages = .

« 1 — Elle incite le gestionnaire du projet a la planification ce qui perinet

de voir comment les activités marchent ensemble.

2 - Elle incite également les responsables des différentes activités a une

organisation rationnelle de leur tache.

3 — Elle favorise le suivi de Pavancement des travaux permettant de

prendre 4 temps les mesures nécessaires pour éviter les retards éventuels.
4 — Elle permet d’améliorer la durée du projet en agissant sur les taches
critiques.

5 — Le réseau PERT, en mettant en relief les relations entre les activités
fait prendre conscience aux responsables de leur r6le sur le déroulement global

du projet et les incite 4 agir pour assumer leur role. »
: n ’ . roos . 43
Ces avantages doivent étre modérés par deux inconvénients majeurs’ o

« 1 — La méthode PERT exige pour son application efficace un certain -
niveau de précision dans I’estimation de la durée de chaque activité, ce qui ne se

préte pas toujours & une maitrise certaine.

"1 p BARANGER, G.HUGUEL. Op Cit, Page 180 .
"2 HAROLD-KOONTZ .« Management » BEd Mc GRAW HILL . 1984 Page 152

- "R, ANTHONY « Management Control System ». Edition IRWIN 1984 Page 215
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2 — Le réseau PERT est un instrument appréciable de planification mais la
réalisation pratique de la méthode est le fait des hommes, ce qui pose le probléme
~de la concertation entre les différents acteurs du projet et celui de leur adhésion

aux objectifs définis. »
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Section 2 : Modéles d’optimisation

Le développement scientifique et technologique qu’ont connu les
entreprises industrielles a accru les problémes d’organisation et de gestion des
entreprises.

léme

Parallélement et plus particulierement depuis la 11°™ guerre mondiale, la
conjugaison des efforts de chercheurs venus d’horizons divers a permis de mettre
en place de nouveaux concepts scientifiques pour comprendre les rovages de
I’entreprise devenus de plus en plus complexes et de préparer les outils d’une

gestion rationnellement organisée.

Pour sa part, I"activité de production se trouve fréquemment confrontée a
des problémes qui consistent a optimiser une fonction objectif en respectant un
certain nombre de contraintes. Pour préciser, nous pouvons dire, par exemple,
qu’il s’agit de maximiser le profit et de minimiser le cott (fonctions objectif),
lors d’une fabrication de produits, en respectant les capacités maximales des
machines ou sections empruntées par ces produits. D’autres contraintes de vente,

par exemple, peuvent aussi étre introduites.

L’un des outils les plus célébres de 1’optimisation est la programmation
Linéaite qui joue, depuis les années 50, un rdle de premier plan dans
I’organisation et la gestion des entreprises.

Cette méthode est le modéle d’optimisation le plus utilisé et cela pour une

double raison'*

« Tout d’abord, de trés nombreuses situations réelles peuvent E&tre
modélisées par une formulation de la programmation linéaire. Enfin, il existe sur
tous les ordinateurs des programnmes permettant d’obtenir rapidement la solution

optimale de problémes de programmation linéaire. »

4 THIRIEZ, Op Cil. Page 21.
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Concernant la production, la programmation linéaire occupe une place de
choix dans les différents domaines de la recherche opérationnelle. Parmi les
différents motifs qui justifient sa large application, notons que ce modele
recouvre une classe importante de problémes pratiques tels que la pianiﬁ.cation_,

Porganisation, les transports, les investissements, la maintenance ...

Paragraphe 1 : Définition générale de la programmation linéaire :

‘Un certain nombre de problémes industriels de nature technico-
économique relévent dé la programmation linéaire, comme nous 'avons vu plus

haut.

C’est le cas, en particulier, chaque fois que P’on cherche a optimiser une
fonction économique dont la dépendance vis & vis des variables inconnues du
probiéme est de forme linéaire et que par aitleurs, les mémes variables sont liées

par des contraintes linéaires traduisant en général des hmites de capacite.

« Le but de la programmation linéaire est justement la recherche de
’optimum ou extremum ( maximum ou minimum ) d’une fouction linéaire de n
variables X, X, ..., xn liées par un systéme d’équations ou inéquations binéaires -

. : 5
appelées contraintes'*. »
Un probléme de programmation linéaire se caractérise par :

a) Une fonction objectif linéaire :

fn

f=3%Cpx, i=lan

i=l

que I’on veut optimiser ( maximiser ou minimiser } en tenant compte :

b) Des contraintes : que doivent vérifier les inconnues x;, X, ..., xn et

représentées par :

m

Zaﬁ.xi < df j=Vdam
=

" L.BOYER . M.POIREE. E.SALIN. Op Cit . Page 121.
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« Ainsi, dans une entreprise fabriquant plusieurs produits, Ja marge brute
totale pour une période d’exploitation donnée est, dans certaines himites, une

fonction linéaire des quantités fabriquées et vendues de ces différents produits,

‘Tandis que ces mémes quantités sont liées par des relations linéaires

traduisant les limites de capacités de production ou de vente de I’entreprise’™. »

11 existe différentes méthodes pous résoudre ce probleme -

~ Graphique

Matrices successives

Simplexe.

Toutes les méthodes ont regu Yaval des chercheurs et mathématiciens,
mais la méthode du simplexe demeure, de trés loin, la plus utilisée du fait

certainement, de son efficacité.

La méthode du simplexe découverte dans les années cinquante part
DANTZIG, est une méthode originale propre a donner la solution du probléme

général de la programmation linéaire.

Paragraphe2 : Algorithme du Simplexe
A- Interprétation géométrique :

Le probléme de la programmation linéaire tegoit une interprétation
géométrique simple. En effet, les équations ou inéquations de contraintes
linéaires représentent des droites, plans ou des hyperplans dans un espace a n

dimensions (n étant le nombre de variables).
L’intersection de ces droites (it = 2), plans ( n = 3) et hyperplans (n>3),
définit un polygone, polyédre, hyperpolyedre a I'intérieur duquel le systéme des -

contraintes du probléme se trouve satisfait.

"% L.BOYER . M.POIREE, E.SALIN . Op Cit. Page i21.
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Il s’agit alors de trouver, dans le domaine ainsi délimité (polygone,
polyedre, hyperpolyedre) le ou les points qui optimisent la fonction.

« Cette interprétation est particuliérement simple dans le cas d’'une droite
c’est a dire dans le cas de deux variables ou chacune des contraintes est
représentée par une droite qui partage le plan en deux régions : une région ou la

‘contrainte est satisfaite, une région ot la contrainte n’est pas satisfaité. La droite
étant le lieu des points pour lesquels les conditions d’égalité des deux nombres

c e 14
est satisfaite'””. »

La premiére constatation de DANTZIG était que la solution optimale se

trouvait toujours 4 un sommet du polyédre des solutions réalisables,

On pourrait calculer la solution a chaque sommet, mais cette approche est
~ impraticable pour les grands problémes. Un probléme de cent vanables et dix
contraintes, qui est un probléme de taille moyenne, aurait déja plus de 1730

milliards de sommets.

B — Principe de base

La méthode du simplexe est appelée aussi méthode des améliorations
successives car elle évite la recherche exhaustive de toutes les solutions de base

de la programmation linéaire.

‘Ainsi que cela a été noté dans U'interprétation géometrique, la solution
recherchée se trouve étre Y'un des sommets de 1'hyperpolyédre défini par le

systéme des contraintes.

Partant de ceite remarque, la méthode va cousister, par une série
d’itérations successives, a cheminer de sommet en sommet en améliorant a
chaque fois la valeur de la fonction économique jusqu’a Pobtention de
Poptimum. DANTZIG a trouvé un moyen de passer systématiquement d’un

sommet donné 4 un sommet voisin ol la fonction économique est meiliewre.

""" L.BOYER, M.POIREE. E.SALIN. Op Cit. Page 122.
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Comme sa méthode permet d’obtenir une séquence de sommets ou la
-solution devient de meilleure en meilleure et comme le ndmbl_'e de sommets est
limité, on est assuré de parvenir en un femps limité a la solution optumale. Dés
“que le nombre de vatiables dépasse quatre, les calculs deviennent plus fasti'dieux
et longs, 1l existe un programme _informatique permettant un traitement rapide de

ce type de problémes.

Tel est le principe de la méthode de Simplexe. Reste & définir I”algorithme
de calcul. | |
C- Algorithme de calcul :

Nous allons essayer de cemner I'algorithme de calcul de la méthode du

Simplexe a travers un exemple simple de maximisation.
Exemple'*® : Soit la fonction £a maximiser

J=3% 4%,
et le systéme des contraintes :

x, +3x, <24
x, +2x, £17
le; +3x, 250

X, rx, 20
Nous commengons par ramener le systéme d’inéquations linéaires a un
systéine comportant des équations par I'introduction de variables d’écart.

m étant le nombre de confraintes, nous aurons a introduire au maximum p?

variables d’écart.
Le systeme d’inéquations deviendra :

X, +3x, +x, =24
X +2x, +x,=17 X3, Xy, X5 © Variables d’écart.
Sx, +3x, +x, =50

"% . BOYER M.POIREE. E.SALIN .Op Cit. Page 126
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La disposition pratique des calculs se fait sous la forme d’un tableau dit

« tablean du Simplexe » qui reproduit la matrice des coefficients du systéme

linéaire a laquelle on a joint une ligne et une colonne marginale.

_ T
Xy X2 X3 Xy Xs
f 3 4 0 0 0 0
X, i 3 1 0 0 24
X4 I 2 0 i 0 17
Xs 5 3 0 0 ! 50

Le tableau cotrespond au systéme d’équations linéaires suivant :

X, +3x, +x, =24
X, 4 2%,k x, =17
Sx, 4 3x, +x, =50

Et a la fonction économique f=3xy +4x;

X3, X4 Xs sont les variables d’écart, elles constituent également les

variables de la solution de base.

Puisque nous n’avons aucune connaissance a priori, des coordonnées des
sommets du polygone des contraintes, nous partons de la solution triviale :

X]'mXZ-_"“O X3:24 X4:l4 X5:50
Ceci correspond a I’ origine des coordonnées.
Voici la premiére étape de 1’algorithme du Simplexe.

Passons 4 la seconde étape qui consistera & passer de I"origine a un autre

sommet du polygone des contraintes : premiére itération.

Ceci se fera par changement de base, nous nous servirons des formules de
transformation d’algébre lméaire pour calculer la nouvelle matrice des -

coeflicients.
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1° critére du Simplexe :
La variable d’entrée dans la base est celle dont le coefficient dans la

fonction économique est le plus élevé.

Dans notre exemple, ce sera donc la variable x; qui va rentrer dans la
nouvelle base.
- 2° critére du Simplexe :

La ligne qui va définir la variable sortante est celle pour laquelle le
quotient des termes constants (constante de la fonction économique) par les

coefficients de la variable entrante est le plus positif.
Dans notre exemple, il s’agit de xa.

17 24 50 24
— >
2 3 3 3

La nouvelle base sera définie par x;, X4, Xs
3° critére du Simplexe : Régle du Pivot

Le coefficient qui se trouve au croisement de la colonne de la variable

entrante x, et de la ligne de variable sortante est le Pivot.

Les nouvelles valeurs des coefficients tirées des formules de changement

de base peuvent se résumer de la fagon survante :

Soit a; le pivot (ligne i, colonne j)
1 — Les nouveaux coefficients de la colonne du pivot sont tous nuls, sauf le pivot
qui est égal a 1.

2 — Les nouveaux coefficients de la ligne du pivot sont tous égaux aux anciens

divisés par la valeur du pivot.

3 — un autre terme quelconque (ne figurant ni sur la ligne ni sur la colonne du

pivot) sera calculé sur la base de la formule suivante,

2
F
h



a; : pivot.
a'; : nouveau terme.

A . ancien terme.

" Nous obtenons le nouveau tableau, correspondant a la premicre itération et

dont chaque terme a été calculé en appliquant les trois regles.

| X, X, X; X, X<

- 5/3 0 -4/3 0 0 -32
%2 173 1 1/3 0 0 8
X4 1/3 0 -2/3 I 0 1
Xs 4 0 - 0 I 26

Interprétation du second tableau du simplexe :

Il correspond au passage de la solution de base, origine des cordonnees
(donnée par le premier tableau), a la solution de base correspondant au sommet

du polygone situé sur I’axe x,.

X1=0
Xo= 8
X, = 1
X5 =26
/=l =32

Nous venons d’effectuer un pas de calcul du simplexe correspondant 2 la

premiére itération (passage d’un sommet a un autre).

Pour 1’itération suivante, nous procéderons de la méme manicre tout en

respectant les trois regles du simplexe.
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Et ce jusqu’a ce que nous constatons qu’aucun coefficient de la fonction

économique n’est plus positif.

Le calcul sera bien terminé et la valeur de la fonction économique

cotrespondra au maximuam.

CONCLUSION

| La programmation linéaire est certainement I'une des méthodes
quantitatives les plus utilisées en gestion car dans le monde des affaires, la
 majorité des problemes de décision relatifs aux allocations de capitaux, de
ressources physique et humaines, contiennent des contraintes d’inégalités.

« Bien que la méthode de solution soit assez simple, cependant dans la
pratique, un cettain nombre de difficultés viennent souvent compliquer la prise
de décision'”. »

L’une de ces difficultés est due au type de variables de décision ; lorsque
le choix n’est pas entre un petit nombre d’alternatives discrétes ( méthodes de -
fabrication, type d’investissement, emplacement d’une usine...), mais entre le
nombre élevé ou méme infini de valeurs possibles d’une variable continue
(nombre de piéces, prix de vente, nombre d’employés...), il n’est pas possible
d’évaluer individuellement chacun des résultats possibles.

Une autre difficulté est due a I’existence de plusieurs variables au sein du
méme probléme : il est relativement simple de déterminer- le niveau de _
production optimal d’un produit dans une entreprise qui ne fabrique que ce
produit ; par contre, lorsque P’entreprise fabrique toute une gamme de produits,
déterminer les niveaux de production optimaux de chacun de ces produits fait
appel & des techniques plus avancées.

Une troisieme difficulté est due a la présence fréquente de contraintes sur
les varia_bles de décision ; limites sur les ressources en matiéres premieres, en

hommes, en capitaux. ..

' J. DOUTRIAUX, M.A.CRENER. « Principes d"économie managériale ». Gaélan MORIN. Montréal.
1981). Page 46. . :
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Ces contraintes doivent étre incorporées au probléme sous peine d’aboutir
4 une décision impossible en pratique.

Une quatriéme source de difficultés est la nature souvent complexe des
relations entre les variables de décision et le résultat qui leur est associé. Ainsi
dans les sciences sociales et dans les sciences humaines, il est souvent difficile de

mesurer effectivement I’effet d’un programme ou d’une décision.

En tout état de cause, les programmes linéaires de grande dimenston,

‘plusieurs centaines de variables et de contraintes, sont généralement tésolus sur

ordinateur et apportent une aide incomparable au manager.
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Section 3 : Modéles décisionnels.

Les modéles décisionnels ne sont pas des modéles cognitifs, de type

structurant comme les méthodes de type PERT, mais ils proposent des solutions

" d’actions et aident le décideur & élaborer les meilleures décisions possibles aux

problémes qu’il rencontre.

lls reposent sur une liste restreinte d’hypothéses simplificatrices qui se
traduisent concrétement par une ou plusieurs équations reliant plusieurs variables
représentant dans le modéle, des entités du monde réel. Les différentes équations
permettent de quantifier les effets induits par une décision représentée par les

valeurs prises par les variables de commande.

La réduction du réel a des modéles mathématiques est devenue de nos
jours un moven indispensable d’aide & la prise de décision, notamment dans le

domaine de la gestion des stocks.

« Les modeéles de gestion des stocks relévent d’une logique d’optimisation
appuyée sur une formalisation mathématique et se rattachent a la recherche

opérationnelle'™ »

Dans la mesure ou un modéle représente, suffisamment bien, 1’essentiel de
la réalité et qu’il est possible d’en déduire des solutions analytiques optimales
pour les variables de commande, 1i est possible de mettre en place des procédures
automatiques de propositions de décision. 11 convient de bien voir qu’en matiére
de gestion des stocks, la décision proprement dite velévera du niveau opérationnel
mais que sa préparation relevera du niveau stratégique ou tactique. Cette
préparation sera bien le fait de cadres mais Pexécution restera Conﬁée i des

agents d’exécution ( voire dans certains cas, 4 un ordinateur ).

"'V, GIARD. « Gestion de la production ». Economica. Paris. 1988. Page 58.
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Paragraphe 1 : Réle de la gestion des stocks dans la prise de décision

‘Les modeles de gestion des stocks ont pour but de déterminer une

politique de stock & colit minimal. Deux décisions sont a prendre :

- quand

- et combien commander.
Ils déterminent Jes dates et les quantités de réapprovisionnement.

La planification des stocks dams le processus de production est un
probléme de grande importance dans la production moderme car elie est hiée

intrinséquement 4 la valeur économique de la production.

La gestion des stocks est de ce fait étroitement liée 4 la gestion de la
production ; elle contribue en effet, a diminuer fortement la complexité
téléonomique ou seulement décisionnelle lice 4 Pactivité de production, non
seulement concernant les objectifs du marché, mais aussi les objectifs

économiques ou organisationnels.

Les problémes de prix, de marchés, de qualité, de délais, niveau des stocks

et des encours et coiits, impliquent un effort important pour I’entreprise.

La gestion des stocks vient réguler ces différents aspects qui résultent du

stockage soit de matiéres premiéres, soit de produits finis,

« L’entretien d’un stock est indispensable pour la bonne marche de
I’entreprise, a cause de la différence de rythme qui existe d’une part entre le
couple approvisionnement-production qui nécessite un stock de matiéres
premiéres et d’aufre part entre le couple production-vente qui nécessite un stock

de produits finis'*' »

Pour assurer la coordination entre les trois fonctions : approvisionnement,

production et vente, la gestion des stocks assure deux fonctions principales :

™' B. BENMAAZOUZ. « Recherche opérationnellc e gestion ». Atlas Edition. ALGER. 1995, page 223.
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- La gestion des magasins : organisation administrative et matérielle des stocks.
- La gestion économique proprement dite des stocks.

Le role de la gestion des magasins'®: « la réception, le rangement, la
conservation, le prélévement et la distribution appuyée par une comptabilité
rigoureux basée sur 'inventaire permanent permettant un suivi des mouvements

en quantité et en valeur et une évaluation correcte des stocks. »

Tout en se basant sur une gestion efficace des magasins, la gestion
économique des stocks vise a réaliser la régulation de la production et des ventes .

aux moindres coiits .

La gestion des stocks est un outil indispensable a la prise de décision en

gestion de la production car elle permet de définir la politique de gestion

suivante'>

-« Choix d’un modele de reapprovisionnement
- Détermination du niveau de stock adapté a la catégorie de produit
- Fixation des cofits. »

Toutefois, il est indispensable de rappeler qu’il ne s’agit pas de choisir un
modele et de appliquer aveuglément dans une entreprise, en effet chaque

entreprise se caractérise par des éléments spécifiques tels que :

- Les facteurs humains : cadres, mains d’cuvre

- Les facteurs techniques: organisation, capacité de production, machines,

objectifs.

- L’environnement socio-économique :  concurrence, divers marchés,
conjoncture politique, la réglementation étatique, phénomeénes sociaux et

culturels. -

"2 B, BENMAAZOUZ. Op Cit. Page 223.
'* 1. BOYER, M. POIREE & E.SALIN .Op Cit. Page 228.
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On parlera donc de modele de gestion des stocks le mieux adapté a
I’entreprise. -
C’est pourquoi les valeurs matérielles, qui interviennent dans le processus

de production, sont-elles classées en deux catégories distinctes :
a- Les valeurs qui entrent dans le processus de preduction
b- Les valeurs qui sq_rte'nt du processus de production

- Les valeurs qui entrent dans le processus de production sonf, les matiéres
premiéres et les matériaux ; leur entrée a lieu de fagon continue, systématique.
Pour que le processus de production,. dans une entreprise, s’accomplisse de
fagon ininterrompue, il est nécessaire que 1’entreprise dispose d’un stock de
matiéres & chaque moment et qui puisse alimenter systématiquement la

production en fonction de la demande des ateliers.

- - Les valeurs qui résultent du processus de production posent le probleme de
fagon analogue. Ces valeurs sont en général, des produits dont la valeur
économique est exprimeée par leur valeur d’usage. Les produits réalisés dans
le processus de production sont demandés en dehors de 1'entreprise en
diverses quantités variant d’un intervalle de temps 4 un autre. Le processus de

- production ne pouvant pas assurer la satisfaction de la demande indéfiniment,
il est nécessaire de réaliser un stock de produits qui puissent satisfaire les

demandes au moment opportun.

Péragra phe 2 : Nature et classement des stocks :
A- Définition

Stock, mot saxon, signifie biiche ou souche et rappelle la nécessité de

constitner des provisions de bois pour I"hiver.

Cette notion s’est étendue plus généralement au besoin d’accorder la

production face a une demande fluctuante et parallelement a assurer un
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1

approvisionnement en matiéres premitres malgré les aléas (délais, prix,

commandes...).

On constitue également des stocks pour des raisons économiques, telles
que : quantités minima vendues ou lancées, contraintes de magasinage, de
transport, de livraison, rabais suivant les quantités, et enfin pour des raisons dues

a I’évolution spéculative des prix ou de 1a monnaie.

B- Catégories de stocks : On distingue :

I- Stocks de prodwits finis, ensembles pour les montages, rechanges,

accessoires, emballages.

2- Les stocks nécessaires a la fabrication : matiéres premiéres, ébauches, pieces
spéciales sous-traitées, piéces intermédiaires fabriquées dans I'entreprise,
‘picces normalisées.

3- Les pieces de rechange pour le parc machines, les outillages spéciaux, les
outillages et matiéres consommables, les piéces, matériaux, produit pour
I’entretien des batiments et installations de fluides (électricité, air comprimé,
vapeur, chauffage).

4- Les encows.

C- Distinctions fonctionnelles des stocks :

a~ Le stock normal ; articles dont l’utilisation est:

courante sinon constante et continue.

Considérée a priori comme certaine.

Le stock actif qui tourne.

- Le stock de protection, réserve destinée a pallier les accélérations imprévues

des sorties, les retards de rentrées, les erreurs de précisions.

b- Le stock cyclique : qui représente la moitié du stock actif.

c- Le stock moyen : égal a : stock de protection + stock cyclique.
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D’une facon général : S; étant le stock de la période i, correspondant a la

T idme

n'“"™ période.

LS-I +»§2 + ... 'i" ’SN

Stock moyen =
1"

Le stock disponible: égal au stock existant concrétement diminué des

demandes non encore satisfaites : il peut done étre négatif.

Le stock mort: quand le flux d’entrée et de sortie d’un article deviennent

pratiquement nuls.

Le stock de surplus : articles inutiles qu’il faut iquider.

Stock de sécurité : (surtout de piéces de rechange): articles d’utilisation -

exceptionnelle ou aléatoire qu’il faut toutefois détenir.
Soit que lewr absence puisse entrainer :

un arrét d’activité ( organe fondamental d’une machine ).

un dommage grave ( extincteur d’incendie ) .

Soit que lewr obtention sur le marché soit exceptionnellement longue ou
difficile. Leur détention constitue une prime d’assurance pour couvrir un

risque.

Le stock transit: articles destinés a une utilisation a la fois exceptionnelle,

déterminée et prochaine. s ne s¢journent généralement pas en magasin,

Le stock de récupération : matériels déja utilisés, actuellement non employés,

qu’il est probable de pouvoir réutiliser aprés remise en état éventuelle.

D- Classement des stocks : Analyse A-B-C

1-

Principe de base

L’analyse A- B- C est une technique de base trés appréciée par les

gestionnaires pour son utilité et sa simplicité.
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| Elle consiste a élaborer une classiﬁcation des articles en fonction de leur
| wﬂ[ﬁ[][[[m]] JIX 1 fﬁﬂjfﬂfS de [entreptise ou en fonction de leur consommation

annuelle.

« Ce classement résulte du fait que les articles d’un stock obéissent a vne
. . . 154
loi de distribution, appelée loi de GALTON, gausso-logarithmique . »
11 en résulte que st I’on classe les articles en abscisses et le pourcentage
valeur de consommation annuelle ( matiéres premiéres, piéces de rechange ) ou

pourcentage du chiffre d’affaire ( produits finis ) en ordonnées, on obtient une

courbe qui conduit a classer les articles en trois catégories :

- Articles stratégiques : ce sont ceux qui contribuent le plus et dont {’absence

en cas de besoin compromet le fonctionnement de I'enireprise de fagon
immédiate et irrémédiable.

- Arficles normaux : dont Ja consommation en valeur est importante.

- Articles faibles : dont la rentabilité est minime.

L’analyse A- B- C consiste a isoler les articles siratégiques ou de forte
consommation qui nécessitent un contrfle extrémement précis de cenx qui

penvent étre controlés avec moins de précision.

2 — Exemple graphique :
A

5%CA
] 35%CAL...._

60%CA

¥

10% des 50% des 40% des
articles articles articles

A B O

Les articles sont divisés en trois classes -

' L. BOYER, M. POIREE & E. SALIN, Op. Cit, Page 228.
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La classe A qui comporte 10% des articles. Ces articles comptant pour 60%
du chiffre d’affaire.

La classe B qui comporte 50% des articles. Ces arficles comptant pour 35%

du chiffre d’affaire.

La classe C qui comporte 40% des articles. Ces alftiqles comptant pour 5% du

chiffre d’affaire,
Le systéme de la gestion des stocks doit accorder plus de rigueur et de

précision pour les articles de la classe A, tout en veillant & la bonne gestion des

articles de la classe B. Concemant la classe C, il serait irrationnel de mettre en

place un systéme de gestion dont les colits dépasseraient la faible rentabilité de

ces articles. ' |

55,

Avantages de l’aﬂalyse A-B-C'
«Elle permet le rangement des stocks dans les magasins en fonction de leur
rotation. Ce qui facilite la rapidité des prélévements.

Elle -aide & ’organisation. de la fonction achat en favorisant V’adaptation des
procédures simples pour les articles les moins consommés permettant ainsi
d’accorder une attention particuliére aux articles les plus demandés.

[’ adaptation de 1’ordonnancement de la production aux nécessités de la
demande est facilitée.

La gestion économique des stocks sera plus rigoureuse pour les articies
stl*atégiques ou de forte consomnation. Il ne serait pas rentable de mettre en
place un systtme cofiteux pdur les articles non stratégiques ou de trés fatble

consommation. »

135
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Paragraphe 3 : Méthodes et modéles de réapprovisionnement :
Les modeles de la gestion des stocks peuvent étre classés selon
plusieurs critéres.:

Selon leur évolution dans le temps.

Modeles dynamiques

Modg¢les statiques

Selon la nature aléatoire ou non des éléments :

Modeles stochastiques

Modeles déterministes

D’aprés les domaines de valeurs des variables :

Modéles avec demande continue

1

Modéles avec demande discréte

D’aprés le nombre de stations :

. .Mo.déles a une seule station ( stockage d’un type de produits )

Modéles a plusieurs stations ( Stockage de plusieurs types de matiéres ).
A - Principaux paramétres de la gestion des stocks :

Les méthodes de réapprovisionnement sont indissociables de la gestion

des stocks : elles doivent étre adaptées aux différentes catégories d’articles.

D'une fagon générale, leur but est de déterminer quelles quantités

commander et pour quelle date.

Les principaux éléments qui interviemment dans une gestion de stocks

SOM :
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1)- La demande : d

- o La quantité¢ de matiéres premieres stockée doit étre suffisante pour satisfaire
1a demande des sections de production a n’importe quel moment. Dans e cas
contraire la fabrication serait compromise.

o La quantité de produits finis stockée doit étre suffisante pour satisfaire

continuellement la demande de la clientéle. Dans le cas contraire, U'entreprise

serait en rupture de stock et perdrait ainsi 1’occasion de vendre ses produits
(manque a gagner).
2)- Le délai de livraison : v
Le délai de livraison r est la durée qui s’écoule entre la passation de la
commande et sa réception. En réalité, ce délai compte a partir du moment ou la
demande d’achat est établie. Il comporte donc d’abord les temps relatifs aux
calculs, aux appels d’offre, 4 leur comparaison, a la rédaction de la commande
puis le délai du fournisseur, le transport, la réception et la mise en casier
(stockage). -
On adopte pour r une valeur pratique, déduite de P'analyse statistique des
- délais réels enregistrés précédemment et concernant le fournisseur et Iarticles
mtéresses.
Accepter sans étude le délai proposé par le fournisseur, serait négliger tous

- les travaux administratifs et comptables préparant .pufs soldant la commande.

Le délai de livraison situe 1’époque & laquelle la comunande sera utilisée.

3)- Les différents coits :

- Le coiit de stockape : Cs ou colt de possession d’un stock : ce colit est

généralement proportionnel a la durée du stockage et a la quantité en stock.

11 comprend la main-d’ceuvre de magasinage, d’entreposage, ’amortissement
du matériel et batiments utilisés a des fins de stockage. Sans oublier les frais

généraux imputables, Uintérét du capital immobhilisé au stock, le coiit des
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assurances éventuelles, la prise en charge de la détérioration du stock dans

certains cas.

- Le coiit de lancement ou de passation de la commande Cl :

1l s’agit du cofit nécessaire pour lancer une commande dans un atelier
(préparation des documents de fabrication, mise en place de outillage et
réglage des machines), ou pour passer une commande d’achat a4 un
fournisseur (travail du service achat: dactylographie, préparation de la

commande, coiit des imprimés, frais de courrier).

- Le coiit de pénurie : cp la rupture du stock de matidres premiéres ou du stock

de produits finis a une incidence directe sur le bénéfice. La rupture de stock
de matiéres premiéres a un coiit qui est fonction du sous-emploi des machines
et de Ta main d’ceuvre. A ce colt vient s’ agréger le manque a gagner résultant
de la rupture éventuelle du stock de produits finis qui ne permet pas de

satisfaire la demande.
~ 4)- Les dates de réapprovisionnement : ¢
S)— Le volume des commandes : g

' 6)- Les périodes de gestion: T : fréquence d’approvisionnement ou la durée

entre deux livraisons.

B) Typologie des modéles de gestion des stocks

a)- Les régles de gestion :

Puisque le stock satisfait les besoins des utilisateurs, il ne subsiste que st
on le reconstitue.- 1l est donc situé entre deux courants :
- Un courant d’entrée en stock ou d’approvisionnement ou de réception.

- Un courant de sortie du stock ou de consommation ou de livraison.

Une régle de gestion illustre justement e comportement d’un stock sur
~une période donnée, c’est a dire, les variations du stock d’un article résultant des
« entrées » et des « sorties » de cet article en stock. On représente ces variations
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et I’évolution du stock sur un graphique comportant la courbe des entrées et la
courbe des sorties cumulées en fonction du temps.

Sur deux axes orthogonaux, les temps (jours, semaines, décades ou mois)
-sont en abscisses et les quantités cumulées en ordonnées. Le niveau d’un stock
évolue sous forme d’une fonction en escalier décroissante (Décroissante : car

diminution du stock, consommation),

Pour avoir une description anatytique de la commande, il est préférable de
remplacer le tracé par une droite ou une courbe.

Puis que nous pouvons déterminer-1’équation d’une droite ou d’une courbe
et en déduire les caractéristiques ( pente et divers coefficients ), I’analyse de la
demande illustrée par une droite ou une courbe est préférable & une
représentation graphique en escalier.

Stock
A

3R P o) R — e

\4{“}; ‘‘‘‘‘ o L.a demande

S fimal Qf | oo e aee e

»  Temps

3 -t

La diversité des stocks de toute entreprise oblige a utiliser plusieurs

méthodes de gestion, chacune étant appliquée 4 une nature de stock bien définie.

Le choix d’une régle de gestion dépend de plusieurs facteurs relatifs aux

stocks :

- La quantité utilisée mensuellement.

- La fréquence des sorties.
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- Le prix unitaire de 1 article.
- La valeur du stock.

- La possibilité de faire des prévisions de consommation.
- La qualification du personnel de gestion.

 Les modeéles de base les plus courants constituent la typologie des modéles

de gestion des stocks.
b)- Typologie des modéles de gestion des stocks :

Pour un article donné, deux éléments caractérisent I’approvisionnement, la
quantité liviée (Q) et 1a fréquence d’approvisionnement (T).

Selon que la quantité ou la fréquence sont fixes ou variables, il est

possible d’effectuer une typologie des modes de gestion de stock.

La figure suivante présente cette typologie' ™ :

N Fixe Variable |
Fixe Wilson & extensions Point de commande
Variable | Cyclique ou intermittent Quantité économique
B Flottante.

1) Gestion a période fixe et demande constante :

Ce modele est employé pour les articles de faible valeur dont la
consommation est réguliére, la plupart du temps des articles de la catégorie C.

La demande sur ces articles est constante estimée par un calcul de série
¢conomigue.

~ Leréapprovisionnement a lieu instantanément et par quantités constantes,

'L, BOYER. M. POIREE & E. SALIN .Op Cit. Page 135.
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Certaines entreprises passent a cet effef, un contrat avec le fournisseur;
précisant les caractéristiques techniques et les prix du produit, ainsi quune
quantité globale annuelle. '

Ce mode de gestion est formalisé par le modeéle de WILSON que nous

étudierons en détail .

2) Gestion a période fixe et demande variable :

A
NIVIAX b g ceeew- R:Niveau

de recomplement

!

e~
§
1
El

e v st ] e i

Nivmin Joede e

B T P

—
P
-

Modéles cycliques ou imntermittents.

L’état du stock n’est évalué que de maniére intermittente et a période fixe
(T), alors que les quantités commandées sont variables puis qu'elles

correspondent au recomplément du stock & un niveau maximal ( R ).

Le réapprovisionnement se fait par guantités variables de facon a rendre

au stock son nivean maximal a la fin de chaque période.

Cette méthode s’applique & des produits relativement peu coiiteux, a

demande stable. )

Ce mode de gestion ne nécessite pas un suivi permanent du niveau des

stocks mais s’appuie sur une observation périodique peu onéreuse.
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3)- Gestion a période variable et demande fixe: Modéle a point de
comumande :

Le réapprovisionnement a lieu par quantités fixes et demande un délai de
livraison constant r.

Les ordres de réapprovisionnement sont passés au moment ou le stock
tombe 3 un niveau convenablement choisi appelé point de commande ou niveau

de réapprovisionnement et qui se situe au dessus du niveau d’alerte.

Les cycles sont variables (T\#T,#T;) car ils dépendent de la
consommation de I"article pendant le défai de livraison ¥

Cette méthode est fréquemment utilisée dans 1" entreprise, elle nécessite un

suivi permanent du niveau de stock. L’ informatique en facilite la mise en ceuvre.

A
Ni1v max

Point de
commande
Niv d'alerte

Niv min
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4)- Gestion 2 période variable et demande variable'”

Il s’agit de la gestion d’articles colteux de la catégorie A dont les prix
varient ef qui présentent un caractére plus ‘ou moins spéculatif : métaux en
particulier,

En général, on assurera une gestion graphique en cumulé par période
(semaine, quinzaine ou mois) en portant dans chaque période les quantités
nécessaires aux. différentes commandes (quantités affectées),celles nécessaires
aux fabrications pour le stock : on y ajoutera un pourcentage d’aléas. Suivant Jes
conditions du marché on passera les commandes aux prix les pius avantageux.

L attention demandée par cette méthode ne la rend exploitable que pour
un nombre trés réduit d’articles: au plus, une dizaine par gestionnaire
d’approvisionnement,

L’aspect schématique donné aux différentes méthodes ne doit pas
dissimuler la  souplesse indispensable 4 TPaction, tant du service
approvisionnement que du service achats, ainsi que 'importance d’une analyse

des colits particuliére a chaque cas:

C) Modéle de WILSON : -
Le modéle de WILSON est un modele déterministe, il a été étably par
WILSON, au cours de la crise de 1929. C’est Pun des premiers modéles de la

gestion des stocks.

Bien que rarement appliqué littéralement, 1l a le mérte de mettre en

Tumiére les éléments de solution.

« A la fois simple, et donc compréhensible par tous, et a la fois rassurant

par la rigueur qu’il véhicule & travers sa formalisation mathématique, ce modéle

‘est I’'un des plus célébres de Ja littérature en gestion’ " »

'L BOYER. M.POIREE.E SALIN, Op Cit .Page 234.
1% A SPALANZANI .Op Cit .Page 139. '
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La simplicité de ce modele tient 3 ensemble trés simplificateur des

hypothéses sur lesquelles repose sa construction.
a) Les hypothéses 15,

- hypothéses sur Uenvironuement :

H,) L univers retenu pour la modélisation est déterministe, ¢’est & dire connu
1 p

“avec certitude.

H,) Cet univers est stationnaire, ¢’est a dire toujours identique & lui méme,

- hypothéses organisationnelles :

H;) Le modele de WILSON est un modéle 3 point de commande.

H,) Le décideur refuse toute rupture de stock et la demande est satisfaite a tous
les instants. '

Hs) 1 est possible de constituer un stock de sécurité .

Nous pouvons tirer les trois conclusions sutvartes :

- La demande est constante.

- L’échelle des temps est divisée en cycles égaux, les commandes sont lancées
en début de période de gestion et I"approvisionnement est supposé se faire
mmediatement.

- 1l n’y a pas de rupture de stock, la demande étant connue il ne peut y avoir de
défaillance.

Ce modéle se rapporte donc a la premigre régle de gestion citée plus haut :

gestion a période fixe et demande constante.

" A SPALANZANL. Op Cit .Page 139.
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La représentation graphique est la suivante :

Stock

b) Le modéle :

Ce modele consiste a considérer que ’objectif d’une gestion de stock est

“de minimiser les coiits issus d’une politique de stockage.

L’analyse de ces cofits procéde de deux approches ot I’on considere : les
coiits de stockage, et les coiits de lancement.

Au coiit de possession du stock, s’ajoutent les frais administratifs dus au
fonctionnement du cycle d’achat des matiéres premiéres nécessaires au processus
de production.

e cycle d’achat peut étre décomposé en trois phases :

- La section production prévoyant un besoin de matieres premiéres que le
magasin ne pourra satisfaire, demande au service achat de commander la
matiére premiére.,

- Le service achat va chercher a acheter les matiéres premiéres au moindre
cott, puis établira son bon de commmande.

- La marchandise commandée étant liviée, le service comptahie enregistrera la
facture et mettra a jour I'inventaire permanent.
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Toutes ces opérations administratives vont générer des frais tels que : frais
de la section achat ( notamment salaire des acheteurs ), frais de transport, frais
administratifs, frais de comptabilité, d’inventaire, d’établissement de la

commande. ..
Le coiit de passation d’une commande peut étre ainsi élevé.
La fonction objectif sera la suivante :

Minimisation {coit de possession du stock + colt de passation des
commandes }.
¢) Les éléments du meodéle :

Le modéle de WILSON a pour but de déterminer la quantité économique
q* qui représente le volume de réapprovisionnement durant la période de gestion

T durant laquelle la minimisation de la fonction objectif est assurée,

Les éléments qui permettent de calculer la quantité économique g* sont

les sujvants :

- ¢ :consommation constante par unité de temps.

La consommation pendant la période de gestion T sera égale a la quantité

¢conomique q* .

- N : La consommation globale pendant la période 0 (0 = Tn)
N=cq

- Cs: colt ynitaire d’entretien du stock (par quantit¢ unitaire et par unité de

temps).
Le coiit de stockage pendant la période T sera égal au coiit d’entretien du

stock wmitaire Cg par le stock moyen pendant la période T, ( %) par la période de

.

gestion T.
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,
Co(T) =g % Lg) < T

Le colit de stockage pendant toute la période O sera le colt total

d’entretien du stock noté Cy

Ce=C4 x(gjx’l'xnv:(.‘s x(—q]xé?
2 2

Pourquoi le cofit de stockage prend-il en considération le stock moyen ?

La réponse a cette question se fait en deux étapes :

1- Comment calculer le stock moyen ?

Par définition le stock moyen est égal a la moyenne arithmeétique entre la
valeur du stock avant réapprovisionnement (au temps ty) et aprés

réapprovisiomement (t) ).

Or par hypothése le stock a t, est égal a zéro, donc le stock moyen est égal

S, +8, S,

2 2

e

Comme S; est la commande de réapprovisionnement alors le stock moyen

pendant la période de gestion T (entre fpet t;) est égal 4 g

. o , R . ae
2- Pourquoi considére-t-on que le stock est égal au stock moyen ( ¢’est a dire 5"-)

tout au long de 1a période de gestion ?

Le graphe suivant apporte une partie de la solution.
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N

Quantités stockees

A
' C
0 l . E L
t, t,

Les triangles BCD et DEF sont égaux donc 'aire du triangle ACE et du
rectangle sont équivalentes.
Nous pouvons en conclure que durant toute la période de gestion ( ¢’est a

dire du passage de tya t;), en ce qui concerne te coiit de stockage. nous pouvons

admettre que le stock reste en permanence égal a Q/2.

- Le colit de lancement d’une commande(, : pendant la période Q, le coiit de

lancement d’une commande sera égal au coiit de lancement de n commandes

noté C, .

¢, =C.xw

- Le cout global appelé cot de gestion et noté € sera égal a la somme du coiit

total d’entretien du stock et du cofit total de lacement.

d- Le calcul de la quantité économique :

Si ’on remplace dans ’équation du codt global, les coits de lancement et

d’entretien par leur formulation mathématique :

C global =C, + C ;

2O xLugrC, w
5 _
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9:1-1,7':>H:£
: T Gxc N
ron= e
[';;23_!_:& q q
C T q
Coc xLvgre,
: 2 g

On remarque que le colit global est fonction de ¢.

(' ne contenant qu’une seule variable peul s’écrire sous la forme (' = (q)
Il s’agit maintenant de minimmser la fonction r(¢)pour trouver la quantité

a commander avec un cofit minimum : la quantité ¢conomique ¢*.

' N
wq) = 2C, +C, —
2 q

B _Leg ON oo
olg) 2 q C.0

La quantité économique q* sera égale a :

On en déduit les valeurs suivantes

*—U;:fyﬁ::»]":ig::fr:]r'a :f_q*
T q N N

r{g*) =, ., NB
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e)- Formulation mathématique et analyse économique de la quantité économigue

g*

La fonction du cofit global r(Q) est composée de deux termes :

q. , o N
N=—0,0+C, —
r(Q) 5 L '

- Le premier terme représente le coiit de stockage total Cs .

C’est une fonction linéaire de q de la forme j = aq.

La courbe représentative de cette fonction est une droite qui passe par

I’origine ( car il ne peut y avoir de frais de stockage sans stock ).

Le coit de stockage total C est proportionnel a q.

* - Le deuxiéme terme représente le cofit de lancement total €',

C’est une fonction de la forme ﬁdont ia courbe représentative est une hyperbole

équulatére.
Le coiit de lancement total ¢, est inversement proportionnel a q .

- La fonction du coiit global z{(g)étant la somme des deux fonctions du coiit de

stockage total C; et du coiit de tancement total (7, .

La courbe 1'epré$entati_ve est donc asymptote a 'hyperbole pour les petites

valewrs de q et asymptote a la droite pour les grandes valeurs de q.
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T(q)

r(q”")

On constate que 7(g) passe par un minimum.

La quantité q* qui rend :r(q)minimal est dite série ou quantité économigque
de réapprovisionnement. Elle minimisé les frais de gestion du stock. |
L’interprétation économique du graphe :

Plus la quantit¢ a commander est grande, plus le colt de lancement
diminue et tend vers zéro.

Par. conséquent le coiit global (¢) tendra vers le coit global de
stockage .

D’autre part, les deux parameétres de la fonction objectif évoluent en sens

mnverse, plus le nombre de commandes n est élevé, mais inversement le volume

du stock moyen diminue et le colit de possession des stocks s’abaisse.

La quantit¢ économique représente donc le point de rencontre qui
minimise simultanément le coiit de possession des stocks (sans outrepasser les

contraintes techniques ) et le codt de passation des commandes.
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pain...) ne bénéficient pas d’une régularité d’écoulement. Les produits sont

souvent soumis a des variations saisonniéres,

D’autre part, les hypothéses concernant les coiits ont tendance a simplifier
la réalité. Elles considérent tous les colits entrainés par la possession des stocks
comme variant propdﬁionhellement par rapport a deux paramétres : le nombre de
commandes pour les coilts de lancement et Ja valeur du stock moyen pour les
colts de sfockage. Or d’une part ces coiits dépendent d’ autres facteurs qui étant
incontrolables et donc non mesurables, ne sont pas inclus dans le modele
déterministe .(facteurs aléatoires), d’autre part, ces coiits de gestion des stocks.
sont éga]emént composés de coidts fixes non négligeables tels que
I’amortissement ou le loyer des locaux, les coiits de gardiennage ou de traitement

des données.
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CONCLUSION :
Les environnements technologiques complexes que sont devenues les

entreprises, ou les choix foisonnent et ou régnent I'incertitude et la complexité,
offrent aux gestionnaires de la production ‘de nombreuses occasions d’ap'puyer
leurs décisions sur une vision quantitative par 1’application de modeles de la
- recherche opérationnelle. Le maintien de la compétitivité en dépend.

De plus, la recherche opérationnelle et les modeles sont présents dans le
quotidien des gestionnaires de la production: construction d’horaires, :
établissement de circuits optimaux, planification de la production, gestion de
projet.

La pllupa.rt des grandes firmes ont un service de recherche opérationnelle,
alors que les consultants spécialiStes du domaine s offrent @ combler les besoins
des entreprises de taille plus modeste. ' _ -

 NORBERT, OUELLET et PARENT' présenfent des exemples
illustratifs concrets dans des entreprises bien connues
e Exemple | |

Blue Bell est un manufacturier bien conuu pour ses jeans WRANG LER et
ses vétements sport trés en vogue. Blue Bell exploite 80 usines et emploie 27 000
personnes. Un modéle de gestion des stocks implantés en 1985, a permis de
réduire de 31% les coits relatifs au méintien des stocks tout en assurant un
service a la clientele d’aussi bonne qualité qu’au paravent. De plus, la mise sur
pied d’une banque de plan de découpe de tissus, congue & 1aide d’un modéle de
recherche opérationnelle, a permis de réaliser d’autres économies substantielles.

2° exemple

En 1984, deux employés de la firme pharmaceutique PFIZER
implantéreﬁt un systéme informatisé de gestion des stocks. PFIZER fabrique de
nombreux produits chimiques qui entrent dans la composition des médicaments

-qu’elle met sur le marchg.

"1 A, NORBERT, C. OUELLET. F. PARENT. « La rechciche opérationnelie ». Gaétan MORIN.
Montréal, 1995, Page 321
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Elle combine ces ingrédients, obtenus par felmeﬁtation ou par synthése
organique dans ses laboratoires, a4 d’autres substances pour élaborer les
médicaments dont elle assure la distribution. Le nouveaun systéme de gestion des
stocks, tient compte de la courte durée de vie de plusieurs des ingrédients
chimiques utilisés, des frais d’intérét sur le capital investi dans les stocks, de la
compétition croissante provenant des produits concurrents a effets comparables.

Grace a ce modéle, PFIZER a réussi en trois ans 4 réduire le capital 1ié au
stock de 23.9 millions de Dollars et a diviser par vingt le nombre de retards dans

la livraison des commandes.
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CONCLUSION
« Les modeles mathématiques qui ont, de longue date, conquis la

physique et, peu 4 peu, d’autres sciences expérimentales, ont eu quelques peines
& etre acceptés par les spécialistes des sciences économiques. 1l ne faut pas
méconnaitre que les économistes avaient quelques raisons de suspecter des
modeles inertes, simplistes, rigides et abstraits, d’étre peu propres a représenter le
milieu vivant, complexe, flexible et terriblement concret de I’économie’®?. »
- Toutefois, dés que la connaissance économique fut suffisamment avancée, il
fallait bien se rendre a 1’évidence, comme dans toutes les a'utreé sciences
expérimentales, le recours aux mathématiques demeurait fatal. Et I’on est bien
forcé d’avouer que I’adoption de cet instrument n’a pas été sans conséquences
sur le développement prodigieux, enrégistré depuis quelques décades, des
sciences économiques. L’une des branches qui s’est développée le plus

spectaculairement est sans contexte la recherche opératiounelle.

Toutefois, « la recherche opérationnelle n’est pas seulement un arsenal de
méthodes mathématiques adaptées a optimisation, mais ¢’est aussi ’ensemble
des sciences et techniques d’analyse et de synthése des phénoménes
d’organisation, en vue d’élaborer des deécisions meilleures. Aussi, la recherche
opérationnelle est-elle la méthode adéquate pour ramener I’attention de I’homme
aux domaines ol sa raison peut s’exercer efficacement, ¢’est 4 dire, au niveau des
choix, une fois résolus ou explorés par des techniqueé rationnelles les problémes
combinatoites, aléatoires ou concurrentiels qui ne sont pas du ressort de I'esprit,.

éIGB

méme le mieux constitué'™, »

Devant la complexité des problémes internes et externes, le décideur ne
peut guere se passer de peser ses décisions d’une maniére plus rationnelle que par
le passé. Autrefois, une quantité raisonnable d’iiformations lui parvenait de

I’extérieur, 1l connaissait d’autre part, tous les rouages de la firme et une

'%F. BLOCH-LAINE & F. PERROUX. «L. entreprise-L’Economic du XX° siécle» P.U.F. 1968, Page
443
') F. BLOCH-LAINE & F. PERROUX. Op Cit. Page 444.
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mécanique bien huilée lui transmettait tous les renseignements, venant de
I"extérieur, dont il avait besoin. Une saine décision résultait d’un bon traitement

de 'ensembie de ces informations.

Aujourd’hui, le décideur se trouve face a un mmonceau grandisant de
renseignements provenant de Uextérieur d’une part, la taille de son entreprise et
un volumineux « état-major » ne lui permettant plus de garder un bon contact

avec ses employés, ouvriers et les divers services de la firme, d’autre part.

Par conséquent, il ne lui est plus possible de prendre connaissance de
toutes les 1nformations externes et internes, pour supputer leur importance
relative et découvrir leurs imbrications. Il s’agit donc de déterininer les capteurs,

filtres et amplificateurs qui permettront de déceler, choisir et prendre en compte

les informations utiles, qui doivent figurer sur le tableau de bord et servir de

support a la décision. C’est dans ce sens, qu’il le veuille ou non, que tout

décideur fait de la recherche opérationnelle sans le savorr.

« Pour un nombre croissant de firmes, c’est volontairement qu’elles ont
introduit les techniques scientifiques de gestion et qu’elles développent les
moyens rationnels de mieux préparer leurs décisions. Il en résulte évidemment
une transformation non négligeable de leur maniére d’app_réhender. les

5 164
problémes . »

'*' . BLOCH-LAINE & F. PERROUX. Op Cit. Page 108,
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CONCLUSION GENERALE

“ Tout au long de ce travail, nous avons essayé de montrer les liens étroits
qui relient la science de la gestion 2 la recherche opérationnelle. D’emblée, 11 est
évident que la gestion consiste a prendre des décisions face aux problémes
rencontrés par 1'entreprise ; la recherche opérationnelle quant & elle, regroupe
I’ensemble des instruments d’analyse quantitative destinés a résoudre ces

problémes.

Aujourd’hui, les termes «recherche opérationnelle» et «science de la
gestion» sont quasiment interchangeables, tous deux peuvent &tre considérés

comme Iapplication de méthodes scientifiques aux problémes de gestion,

La recherche opérationnelle est un phénomeéne sociologique né des
“exigences militaires de la seconde guerre mondiale ; elle a imtroduit -les
probiémes de prise de décision relatifs 4 la gestion, parmi les centres d’intérét des
scientifiques et plus particuliérement des mathématiciens et des statisticiens. Les
spécialistes de la recherche opérationnelle ont joint leurs efforts a ceux des
économistes mathématiciens pour le plus grand intérét des deux parties. Petit a
petit, il ne fut plus possible de tracer une ligne de démarcation significative entre

la recherche opérationnelle et la science de la gestion.

L’analyse quantitative ¢st passée de la théorie a I'application en trouvant
les instruments nécessaires a la résolution des problémes concrets de gestion.
Parmi ces instruments, nous avons présenté dans nofre travail la modélisation

graphique, la'programmatio_.n linéaire et 1a gestion des stocks.

Chaque méthode englobe un modéle mathématique correspondant & un

probléme de gestion particulier, le processus général a suivre dans la prise de

décision en gestion est le suivant'® :

""" H. A, SIMON . Prix Nobel d'Economie. « Le nouveau management » Economica. Paris 1980. Page
52, '
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-« Construire un modéle mathématique qui refléte les principaux

facteurs de la situation de gestion a analyser,

- Définir une fonction — objectif, une mesure pour comparer les mérites

relatifs des différentes alternatives,

- Obtenir une estimation empirique de paramétres numériques du

probléme,

- Effectuer les calculs mathématiques nécessaires pour trouver le choix
d’action qui optimise la fonction — objectif quant aux valeurs spécifiées
des paramétres. A chaque instrument sont associées des procédures de -
calcul qui fourniront les résultats escomptés (par exemple les
algorithmes du Simplexe dans un modéle de programmation

linéaire). »

Toutefois, I'analyse quantitative appliquée a la gestion devra affronter des
difficultés de taille telles que ’estimation, la spécification et la quantification. En
effet, pour pouvoir appliquer le processus général de la recherche opérationnelle
tel que trac¢ par Herbert SIMON, certames conditions doivent éfre remplies,

comme nous avons essayé de le montrer tout au long de ce travail.

{1 faut tout d’abord définir les variables inathématiques représentatives des
aspects importants de Ja situation. Il faut en particulier définir une fonction —
objectif’ quantifiable. Si le domaine qui pose probléme est fondamentalement
qualitatif et qu’on ne puisse méme le décrire d’une fagon apprbximative a laide
de ces variables, la méthode cst vouée a I'échec. On doit ensuite estimer les
parametres de la structure du modele avant de pouvoir appliquer ce modele a une
sitnation peirticuliére. Il doit donc exister des moyens de faire une estimation

numérique réelle de ces paramétres, une estimation suffisamment précise.

De plus, 1a spécification du modéle doit correspondre aux instruments
mathématiques a utiliser. Par  exemple, si certaines non-linéarités sont

~absolument indispensables a une descuption détaillée de la situation, on ne
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pourra en aucun cas recourir a la programmation linéaire car ¢’est un instrument
dont I’emploi se limite a des systémes mathématiques qui sont linéaires. Enfin, le
probiéme doit étre suffisamment limité pour que I’on puisse effectuer les calculs

en un temps et & un prix raisonnables.

Herbert SIMON'® pense toutefois « qu’if ne faut pas surestimer la rigueur
des conditionsr a satisfaire. 11 pense que pour qu’une approche par la recherche
opérationnelle soit réalisable, rien ne doit obligatotrement étre exact, il faut
simplement une approximation suffisante pour fournir de meilieurs résultats que
ceux que I’on avait pu obtenir par le bon sens et sans les mathématiques, ce qui
bien souvent n’est pas une condition difficile a remplir. De plus, 1l est dangereux
de supposer qu’une chose est essenticllement qualitative et non réductible a une

forme mathématique, tant qu’un mathématicien confirmeé ne s’v est pas essayeé. »
: que, 3

Les techmques de la recherche opérationnelle s appliquent aujourd’hut &
un grand ﬁ,ombre de situations pratiques de gestion, Le champ d’application est
vaste et continue de s’agrandir. Mais rien ne permet de penser qu’il couvrira
toutes les catégories de décision car le principal écueil de la prise de déciston

dans le domaine de 1a gestion est I'incertitude.

L mcertitude, comme nous "avons déja définie, est Pignorance des
conséquences futures des actions possibles, y compris 'ignorance des
informations détenues par les autres et de leurs actions probables. Les théories
contemporames de la prise de décision s’intéressent a deux difficultés majeures
liées a 'incertitude de prise de décision et qui sont autant d’écueils a I'analyse
quantitative & savoir la rationalité limitée et le conflit d’intérét.

L’idée fondamentale derriere le concépt de rationalité limitée tel que
explique James MARCH'? « ¢’est que tout ne peut pas étre connu, que la p.rise
de décision se fonde sur des informations incomplétes quant aux options

possibles et 4 leurs conséquences. La collecte, le classement et I’exploitation de

Mf‘ H.A.SIMON. Op Cit. Page 54.
""" J. G. MARCH. « Décisions et organisations ». Les éditions d’Organisation . Paris 1991, Page 233.
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- Une pertinence ambigué : La prise de décision dans les organisations
est souvent moins cohérente que ne le suppose la théorie de la
décision. Les problemes, les solutions et les actions n’ont souvent
qu’un lien assez lache, plus de simultanéité que de causalité comme
Paffirme J. MARCH. Selon la théorie de la décision, les stratégies
d’information sont élaborées pour résoudre les incertitudes concernant
certaines situations futures pertinentes pour le choix. Dans la réalité,

' comme le confirment les études empiriques effectuées par COHEN,
MARCH et OLSEN en 1972, le comportement des organisations ne
correspond pas trés bien & cette vision. 11 semble que les informations
soient collectées et traitées sans considération particuliere de
pertinence pour des décisions précises. La structure de pertinence dans
une organisation est plus compliquée et moins liée aux décisions que
ne le laisse prévoir la théorie de la décision. Un systeme d’information
prévu pour relier I'information & une série de décisions bien définies
n'est pas nécessairement utile pour prendre des décisions dans un
contexte ou I'attention et les hens logiques entre les problémes et les
solutions sont ambigus. »

L’ importance et la nécessité des méthodes quantitatives de gestion a
largement été prouvée par leur application a grande échelle dans les
organisations ; toutefois, il serait injuste de négliger le facteur psychologique lié
a la décision au profit d’une rationalisation stricte et rigide des choix.

En effet, la décision est souvent prise en tenant compte d’un facteur de
subjectivité telles que 1'intuition ou I’ affectivité.

« L’engagement de soi dans un choix est souvent une des conditions
nécessaires pour que la solution soit réalisable. Si le décideur n’adhére pas
émotionnellement & son choix, il revient souveat en arrére, ne réalise pas ce qu’il

.. . . . TS :
a choisi, ou n’en est jamais totalement satisfait'®” »
by n

' p. LEMAITRE. « La Décision » . Les Editions d’Organisation . Paris . 1981 Page 51.
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