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PROGRAMME ET OBJECTIF PEDAGOGIQUE

PROGRAMME
Cc:: s Intitulé Seéances

Prise de contacts :

- Présentation des objectifs du module et du programme ; Séance 01

- Répartition des travaux de recherche aux étudiants.

Introduction a la prise de décision : Séance 02

01 |- Cclarification des concepts ; Séance 03 TD

- Comprendre le fonctionnement de la prise de décision ;

La diversité des décisions et les différents types :

02 |- Prendre connaissance de la diversité des décisions. Séance 04

- Savoir distinguer les décisions selon les différents criteres |Séance 05 TD
de classification.

Les étapes du processus décisionnel :

03 |- Comprendre les différentes étapes du processus de décision Séance 06
pour améliorer les méthodes et prendre des décisions plus |Seance 07 TD
fiables et plus adaptables aux situations

Evolution des théories de la prise de décision :

- Connaitre le développement de la pensée économique en |ggance 08

04 termes d’¢volution de la gestion de la prise de décision, |ggance 09 TD
pour mieux cerner les atouts et les limites des différentes
théories.

Les outils d’aide a la prise de décision :

- Connaitre les différents outils et instruments mobilises dans |
les exercices de prise de décision (la modélisation |S¢ance 10
quantitative et qualitative) ; Séance 11 TD

05 |- Identifier les atouts et les limites de chaque instrument.

- Connaitre quelques outils pratiques et opérationnels, |Séance 12
utilisables seul ou en groupe, et savoir quels outils utiliser |Séance 13 TD
selon la maturité dans le processus de décision, applicable
a tout contexte.

L’arbre de décision :

- Apprendre a dessiner un arbre de décision méme dans les cas de
diversité et complexité des choix et alternatives. Séance 14

06 - Visualiser graphiquement les différentes solutions possibles.

- S’exercer a la prise de décision en utilisant 1’arbre de décision
comme outil d’aide.

Séance 15 TD
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PROGRAMME ET OBJECTIF PEDAGOGIQUE

OBJECTIF PEDAGOGIQUE

La formation de ce module permet a 1’étudiant d’avoir une idée sur la méthodologie
opérationnelle et des nombreux outils pratiques qui existent pour prospecter et prendre
des décisions efficaces quel que soit le contexte des prises de décisions.

Cette formation permet de :

e S'approprier une méthode opérationnelle qui facilite la prise de décision pour agir

a bon escient ;

e Savoir comment estimer une variable ou un évenement futur & partir de la

connaissance d’informations, d’histoires et d’événements ;

e S'exercer a la prise de décision en appliquant des différentes méthodes d'analyse

et de créativité ;

e Pouvoir établir des interprétations d’un historique constitué par une série

d’observations effectuées a des dates fixes et classés chronologiquement.

o Gérer les dimensions rationnelle et émotionnelle de la décision.
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COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

Cours N°01 : Introduction a la prise de décision

Introduction :

La théorie de la prise de décision modélise le comportement d’un agent face a des
situations de choix. Nous décrivons les choix d’un agent, et les relions a une notion de
préférences. Nous montrons sous quelles conditions les relations de préférences peuvent
étre représentées par une fonction d’utilité, et quand elles impliquent I’existence de

croyances de I’agent sur les différents états du monde, représentables par des probabilités.

1. La décision ; notions et définitions :

La décision est le fait d'un acteur ou d'un ensemble plus ou moins cohérent d'acteurs qui
effectue un choix entre plusieurs solutions susceptibles de résoudre le probléme, ou la

situation, auquel il est confronté.

D'une maniere générale, la décision est I'action de I'esprit qui décide quelque chose ou se
décide apres délibération individuelle ou collective. En économie, les micros ou macros
décisions correspondent aux décisions prises par des agents économiques simples ou

complexes.

Qui peut décider ?

La prise de décision est une fonction comportementale humaine, qui concerne toute
personne ou groupe de personnes (autorité¢ publique, dirigeant, chef d’entreprise, simple
fonctionnaire, chef de famille, collectivité, individu...etc.) essayant de faire un choix

devant une situation quelconque.

Pourquoi prendre une décision ?

La prise de décision est en réalité une maniére de simplifier une réalité complexe, qui
nous mene vers la résolution d’un probléme ou a atteindre un but ou un objectif précis et
bien déterminé (tel qu’un choix d’investissement, un choix des études, accepter ou refuser

un job, rester ou déménager a une autre ville...etc.) nous sommes tous amener un jour a
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COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

faire face a un choix, que ce soit dans de longs ou de brefs délais. Pour cela nous devons
prendre en considération toutes les données qui sont a notre disposition pour faire le

meilleur choix selon nos critéres.

Comment peut-on prendre une décision ?

La multiplication des contraintes environnementales, la pression de lI'urgence, la diversité
des partenaires et acteurs rendent difficiles la prise de décision. Il s'agit donc de savoir
comment rationaliser et objectiver par des méthodes concretes, les choix les plus adaptés

dans les différents contextes de la vie (sociale, économique, politique...etc).

En fonction de la décision et de son type, des modéles permettant de simplifier une réalité
trop complexe existent. Le but est de mettre en évidence les aspects de la réalité les plus
importants pour l'analyse, et grace au modele, d'obtenir une meilleure compréhension et

une bonne description de la réalité qu'ils représentent.

Il faut comprendre chaque processus de décision pour améliorer les méthodes et prendre

des décisions plus fiables et plus adaptable aux situations, dans 1’objectif de :

« ldentifier les obstacles et les freins a la prise de décision

« Savoir fixer un objectif tenant compte des contraintes

o Connaitre les facteurs et variables associés a la pose de décision

e Savoir traiter le probléme et prendre une décision en impliquant les acteurs
concernés

o Ultiliser la communication productive pour faciliter I'acceptation des décisions

« Renforcer son leadership

o Définir son plan d'action individuel

o Développer des outils et des méthodes de prise de décision

2. Les facteurs qui peuvent influencer une prise de décision :

Des facteurs de contingence tels que la structure de I'entreprise, le niveau de rationalité
ou la nature de la décision influencent la prise de décision et déterminent sensiblement le

choix des solutions adoptees.

Dr IMEKHELAF Rachida 6



COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

2.1. La structure de I'entreprise

La structure de I'entreprise traduit ses principes d'organisation et d'exercice du pouvoir de
décision. Schématiquement, le pouvoir de décision peut étre détenu par un petit nombre
de dirigeants au sommet de la hiérarchie : il s'agit alors d'une structure centralisée. A
I'inverse, il peut étre réparti au sein des divisions opérationnelles : il s'agit, dans ce cas,

d'une structure décentralisée.

Une structure centralisée favorise la cohérence des décisions car celles-ci sont prises par
un petit nombre de décideurs qui détiennent la plupart des informations. Cependant, le
processus de décision est ralenti par le temps nécessaire qu'il faut a I'information pour
remonter jusqu'au sommet de la hiérarchie, et I'efficacité des solutions est réduite du fait
que les décisions ne sont pas toujours bien comprises et exécutées par une base écartée

du processus.

Une structure décentralisée permet une meilleure pertinence des décisions prises par des
décideurs proches des problémes a résoudre et mises en ceuvre par des salariés plus
impliqués. En revanche, le probleme de la cohérence des décisions avec les objectifs
généraux de I'entreprise nécessite la mise en place de procédures de contréle efficaces.

2.2. Le niveau de rationalité de la décision

La prise de décision est soumise a des contraintes économiques, temporelles, techniques,

tant internes qu'externes, qui limitent le niveau de rationalité de la décision.
On distingue six types de contraintes :

e Le budget : I'entreprise dispose de ressources financiéres limitées qu'elle doit

utiliser au mieux ;

e Le temps de recherche d'informations et de réflexion : il doit étre cohérent

avec I'échéance de la décision ;

e L’environnement : l'organisation doit s'adapter aux contraintes et aux

opportunités de son environnement économique, juridique, technologique. ;
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COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

e L’information : indispensable a la prise de décision, le colt de recherche

d'informations doit étre en rapport avec I'enjeu de la décision ;

e Les connaissances : le décideur dispose de connaissances et d'expériences
limitées qui vont influencer son appréhension et sa compréhension des différentes

alternatives possibles ;

e La personnalité du décideur : la perception des contraintes et des risques peut

étre différente d'un décideur a l'autre en fonction de sa personnalité.

2.3. La nature de la décision

La complexité du processus décisionnel dépend également de la nature de la décision a

prendre.

Une décision stratégique, difficilement réversible, fera I'objet d'un processus décisionnel
long afin de réduire le taux de risques et d'incertitudes. A contrario, les décisions
opérationnelles les plus courantes peuvent faire I'objet de processus décisionnels courts,
voire complétement automatises (exemple : les commandes de piéces sur les chaines de

fabrication d'automobiles sont entierement gérées par ordinateur).
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COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

SYNTHESE : Ce qui faut retenir

La décision est un acte volontaire, d'un ou de plusieurs décideurs, qui conduit a un
choix entre plusieurs solutions possibles, compte tenu d'un ou de plusieurs criteres
d'évaluation, et apporte une réponse a un probléeme donné. Elle est essentielle au
développement de I'entreprise car elle est préalable a toute détermination d'objectifs et

a toute action portant sur la mise en ceuvre des ressources.

Ainsi, des milliers de décisions sont prises quotidiennement dans les entreprises a

différents niveaux hiérarchiques et dans différents domaines.

Les décisions prises reposent sur les informations et les connaissances dont disposent
les décideurs en fonction des objectifs poursuivis par I'entreprise. Plusieurs théories se

sont succédé pour décrire et expliquer le comportement du décideur.

Citation du jour

« Réfléchis avec lenteur, mais exécute rapidement tes décisions ».

Isocrate, Philosophe (Athénes 436) »

Dr IMEKHELAF Rachida



COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

Travaux dirigés N°01 : Introduction a la prise de décision

Objectifs :

Les exercices suivants ont 1’objectif d’initier 1’étudiant a la fonction de la prise de

décision, en lui permettant de :

résolution d’un probléme et/ou atteindre un objectif précis.

Comprendre le comportement décisionnel d’un agent face aux situations de choix,

— Savoir traiter un probleme et prendre une décision en impliquant les acteurs

concernés.

— Savoir fixer un objectif et créer une situation de choix en tenant compte des

contraintes.

— Etre capable de décrire un choix et le relier & une notion de préférence.

— FEtre capable d’analyser les situations de choix et entreprendre une démarche

organisée et logique pour arriver a son objectif ou a choisir une alternative parmi

d’autres.

— Prendre connaissance de I’existence de plusieurs acteurs qui peuvent étre

susceptible de prendre une décision.

— Faire la différence entre les acteurs impliqués dans le processus décisionnel entant

qu’élément influenceur et éléments décideurs.

— Prendre connaissance de 1’existence des différents facteurs qui peuvent influencer

la décision.

— Identifier les obstacles et les contraintes de la prise de décision.

Dr IMEKHELAF Rachida
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COURS ET TD N° 01 : INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

Exercice n® 01 :
Discussion et débat en répondant aux questions suivantes.

1. Donnez des exemples de prise de décision qui peuvent étre prises dans une

entreprise ?
2. Quelles sont les acteurs qui sont impliqués dans le cas de votre exemple ?
3. Quelles sont les acteurs qui décident dans le cas de votre exemple ?
4. Quelles sont les éléments qui peuvent influencer cette décision ?
5. Quel est I’objectif de cette décision ?

6. Définissez la nature de la décision a entreprendre dans le cas de votre
exemple ? (Importance — répétitivité - difficulté — réversibilité — risques —

processus long ou court...)

Exercice n° 02 :
Discussion et débat sur la citation du jour en impliquant I’ensemble des étudiants ;

« Réfléchis avec lenteur, mais exécute rapidement tes décisions ». Isocrate,

Philosophe (Athénes 436) »
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COURS ET TD N° 02 : LA DIVERSITE DES DECISIONS ET SES DIFFERENTS TYPES

Cours N°02 : La diversité des décisions et ses différents types

Introduction :

La vie de I’entreprise est marquée par de nombreuses décisions, elles sont prises chaque
jour, depuis sa création jusqu’a sa mort. Elles ne sont pas toutes de méme nature ni de
méme importance. Chaque fonction de I’entreprise, représentée par des services, génére
des échanges avec les tiers ou des mouvements a I’intérieur de I’entreprise. La prise de

décision constitue I’essence méme du processus de direction.

L'étude de la diversité des décisions met en évidence le fait que celles-ci présentent des
contenus, induisent des effets sur I'activité et I'entreprise, et s'appuient sur des processus
qui différent selon leur degré de répétitivité, leur horizon temporel, le domaine de gestion

dans lequel elles s'exercent et le niveau hiérarchique ou elles sont prises.

1. Les niveaux de décision selon I’horizon temporel

Dés 1965, Igor Ansoff distingue trois types de décision dans I'entreprise, selon leur

horizon temporel :

1.1. La décision stratégique : concerne les relations de I'entreprise avec son
environnement. Il s'agit d'une décision a long terme, exceptionnelle, qui engage la
politique de I'entreprise sur une longue période et sera difficilement réversible. Elle

appartient a la direction générale de I'entreprise

Exemples : absorption d'un fournisseur, lancement d'une nouvelle gamme de produits.

1.2. La décision d'organisation : ou décision tactique, concerne la gestion des ressources
de I'entreprise et traduit ses choix stratégiques. Du ressort des directions fonctionnelles,

elle engage I'entreprise a moyen terme et peut se répéter régulierement.

Méme si elles sont éventuellement réversibles, les décisions d'organisation déterminent

les performances de I'entreprise et les actions correctives peuvent s'avérer colteuses.
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COURS ET TD N° 02 : LA DIVERSITE DES DECISIONS ET SES DIFFERENTS TYPES

Exemples : Recrutement d'une équipe de commerciaux, lancement d'un nouveau produit.

1.3. La décision opérationnelle : concerne I'exploitation courante de I'entreprise. Simple
et répétitive, elle n'a d'effets que sur une courte période et peut étre prise a tout niveau

hiérarchique.

Ce sont les nombreuses décisions opérationnelles prises chaque jour qui assurent
I'efficacité du fonctionnement de [I'entreprise et concrétisent les décisions

organisationnelles

Exemples : Réapprovisionnement des stocks, établissement d'un plan de tournée,
expéditions, facturation.

2. Les décisions selon leur impact sur ’activité de I’entreprise

On peut également classer les décisions en fonction de I’impact qu’elles ont sur I’activité
de I’entreprise. Les décisions stratégiques ont un impact décisif sur [’activité¢ de
I’entreprise, alors que les décisions opérationnelles ont un impact plus restreint. Elles
n’ont d’effet que sur une partie ou sur une fonction de I’entreprise et peuvent étre

réversibles rapidement.

Les décisions stratégiques ne sont pas neutres pour les organisations et ont souvent une
incidence sur leur production. En modulant leur offre de biens et de services, elles les
transforment, les modifient et doivent a ce titre étre réfléchies pour assurer la pérennité

de I’organisation et pour ne pas la conduire a une impasse.

Ces changements d’offre de biens et de services peuvent globalement aboutir a deux types

de décisions majeures.

* D’une part, I’organisation peut décider de proposer un nouveau bien ou service afin

d’¢largir son marché (stratégie de diversification).

Exemples : I'iPad d’Apple, le tourisme spatial chez Virgin, la création d’un nouveau

festival par une commune, une nouvelle activité proposée par une association...

* D’autre part, I’organisation peut au contraire décider de se recentrer sur son coeur de

métier, sur ce qui fait sa spécificité, sur ses domaines de compétences clés.
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COURS ET TD N° 02 : LA DIVERSITE DES DECISIONS ET SES DIFFERENTS TYPES

3. Les types de décision selon le degré de risque

Du point de vue du degré de risque attaché a la prise de décision, on parle de décision

« certaine », de décision « aléatoire », et de décision « incertaine ».

3.1. Les décisions certaines : Ces decisions se caractérisent par un risque nul dans la
mesure ou I’on connait le résultat de la prise de décision dans 99% des cas (notons

toutefois qu’un risque totalement nul n’existe pas méme si faible qu’il soit).

Les décisions certaines sont souvent les décisions les moins importantes, ¢’est-a-dire les

décisions de gestion courantes.

3.2. Les décisions incertaines : lorsque interviennent des variables qui ne sont ni
maitrisées par [’entreprise, ni méme probabilisables en raison de la trop grande
complexité de I’environnement et des conditions d’évolution du marché, on parlera de
décisions incertaines. Ce sont souvent les décisions les plus importantes (décisions

stratégiques).

3.3. Les décisions aléatoires : Ces décisions sont moins certaines que les décisions
certaines, mais un peu plus certaines que les incertaines. Une décision est dite aléatoire
lorsque certaines variables ne sont pas totalement maitrisées par 1’entreprise, mais sont
connues en probabilité (pouvant étre mathématiquement probabilisées) lorsqu’une
variable est connue en probabilité, il s’agit d’une variable aléatoire, ¢’est-a-dire une

variable dont on sait qu’il y a telle probabilité pour qu’elle prenne telle valeur.

Exemple 01 : Jeux pile ou face pour un seul jet de piéce. Voici le type méme de décision
aléatoire, il est impossible d’en connaitre le résultat a ’avance, mais on peut affecter une

probabilité aux différents résultats possibles.

Dans ce cas de figure, ’analyse des probabilités est élémentaire ; 50 chances sur 100 pour
pile et 50 % de chance pour face. Notons toutefois qu’il n’en serait pas de méme pour

plusieurs jets de pieces, on dira alors que le coefficient de probabilité (CP) de pile est 0.5,
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COURS ET TD N° 02 : LA DIVERSITE DES DECISIONS ET SES DIFFERENTS TYPES

et celui de face est de 0.5. La somme des coefficients de probabilité est toujours égale a
1(0.5+0.5).

Exemple 02 :

Les niveaux de demandes d’un produit peuvent étre estimés ainsi :

- 300 Tonnes avec une probabilité de 30 % Soit un CP de 0.3
500 Tonnes avec une probabilité de 50 % Soit un CP de 0.5
800 Tonnes avec une probabilité de 15 % Soit un CP de 0.15
1000 Tonnes avec une probabilité de 05 % Soit un CP de 0.05

On remarque que la somme des CP = 1 En matiére de probabilité la somme des

coefficients de probabilité est toujours égale a 1.

Supposons que le prix de vente d’une tonne soit égal a 100 unités monétaires, et que
I’entreprise décide de produire 100 tonnes. Pour calculer le chiffre d’affaires probable,

on raisonnera en termes d’espérance mathématique de gain (EMG).

300 x 100 = 30 000 um avec une probabilité de 30 % (0.3)
500 x 100 = 50 000 um avec une probabilité de 50 % (0.5)
800 x 100 = 80 000 um avec une probabilité de 15 % (0.15)

1000 x 100 = 100 000 um avec une probabilité de 05 % (0.05)

En moyenne le chiffre d’affaires (CA) espéré sera de : 30 000 x 0.3 + 50 000 x 0.5 +
80 000 x 0.15 + 100 000 x 0.05 =51 000 um appelée Espérance Mathématique de Gain
(EMG).
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SYNTHESE : Ce qui faut retenir

Décision
stratégique

Décision tactique

Décision
opérationnelle

Développement ou Gestion et organisation I
Contenu de la , pp_ ) g Exploitation courante
. pérennité de des ressources, structure , .
décision , . , . de I’entreprise
I’entreprise de I’entreprise
Champ Ensemble de Une ou plusieurs .
, N , . . Un service
d’application I’entreprise fonctions
Horizon .
Long terme Moyen et court terme Tres court terme
temporel
Niveau Dirigeante et , . D’exécution et
- - . hy . D’encadrement et niveau . ., .
hiérarchique : | niveau hiérarchique | ., o s niveau hiérarchique
. L. hiérarchique intermédiaire o
Equipe supérieur operationnel
Effet sur , .
" . L’existence et le . N R
I’entreprise : . La gestion des ressources | L’activité, la tache,
devenir de . . e
Influence , . a mobiliser I’opération a réaliser
, . I’entreprise
déterminante sur
Degré de .
e Exceptionnel ou R . s
répeétitivité : . Périodique ou cyclique Courant ou répétitif
A unique
Caractere
- Choix des - Gestion des stocks
. - Programme de .
produits : - Planning des
.. production )
Exemples - Organisation . L congeés
' - Choix de matériel g
générale de - Tournée des
I’entreprise commerciaux

Les décisions politiques ou stratégiques : ne sont pas des déecisions programmables car

elles dépendent de circonstances exceptionnelles et sont fortement influencées par des
facteurs de contingence.

Les décisions opérationnelles ou d’exploitation : sont des décisions programmables car

elles dépendent de circonstances prévisibles et s’inscrivent le plus souvent dans le cadre

de procédures.

Les décisions individuelles :

n’engagent que les individus tandis que les décisions

collectives impliquent toujours une collectivité (groupe ou organisation).

Dr IMEKHELAF Rachida
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Travaux dirigés N°02: La diversité des décisions et ses

différents types

Objectifs :

Les exercices suivants permettent a 1’étudiant de :

Prendre connaissance de la diversité des décisions.

Savoir distinguer les décisions selon les différents critéres de classification.

Exercice n° 01 :

Discussion et débat en répondant aux questions suivantes.

7.

10.

11.

12.

13.

Donnez des exemples de décisions qui peuvent étre prises individuellement ou

en groupe ?

Donnez des exemples de décisions faciles a prendre et des exemples de

décisions difficiles a prendre ?

Donnez des exemples de décisions qui couvrent un plus grand champ

d’application dans I’entreprise ?

Donnez des exemples de décisions qui ont des effets irréversibles et des

exemples de décisions qui ont des effets réversibles ?

Donnez des exemples de décisions répétitives et des exemples de décisions

exceptionnelles ou unique ?

Donnez des exemples de décisions qui ont un impact important et plus large

dans I’entreprise ?

Classez les exemples donnés par les étudiants selon 1’horizon temporel d’lgor
Ansoff, selon leur impact sur I’activité¢ de I’entreprise, et selon leur degré de

risque ?
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Exercice n° 02 :

Classez les exemples suivants selon 1’horizon temporel d’lgor Ansoff, selon leur impact

sur I’activité de ’entreprise, et selon leur degré de risque ?

Abondant d’une activité

— Investissement

— Recrutement d’un cadre dirigeant

— Organiser des visites des clients

— Lancement d’une compagne publicitaire
— Une prise de participation

— Organiser les horaires de travail

— Une implantation d’unité de production a I’étranger
— Lancement de nouveaux produits

— Une augmentation de capital

— Acquisition de matériel de production

— Passer des commandes

— Etablir des plannings d’ateliers

— Une fusion

— Achat de fournitures de bureaux

Dr IMEKHELAF Rachida
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Cours N°03 : Les étapes du processus décisionnel

Introduction :

La décision est I'aboutissement d'un processus de reflexion. Des les années 1950, Herbert
Simon propose un schéma explicatif de ce processus sous le nom de modele IMC. Ses
travaux sur la prise de décision individuelle dans les administrations et les entreprises lui
valurent le prix Nobel d'économie en 1978 et constituent le socle de nombreux modeles

de décomposition du processus de prise de décision.

1. Le processus décisionnel d’Herbert SIMON

Selon H. Simon, le processus de prise de décision se décompose nécessairement en trois
phases distinctes :

1.1. Laphase d'intelligence (1) : le décideur va devoir analyser le probléme poseé (enjeux,
contraintes, informations disponibles sur I’entreprise et I’environnement). Ce n'est qu'une

fois le probléme cerné qu'il peut passer a la phase de réflexion ;

1.2. La phase de modélisation (M) ou de conception des solutions : le décideur doit
formuler et évaluer les solutions qui s'offrent a lui. Depuis les années 1970, se sont
développés de nombreux systemes informatisés d'aide a la décision : systemes experts,
systemes d'intelligence économique, pour assister les décideurs dans I'élaboration de

solutions pertinentes ;

1.3. La phase de choix (C) de la solution parmi les différentes alternatives envisagées :
cette courte phase fait appel a la logique entrepreneuriale du decideur, qui doit accepter

de prendre un risque et s'appuie souvent sur son intuition. Les systémes d'intelligence
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artificielle peuvent apporter une aide précieuse a ce stade mais, le décideur reste seul

responsable de son choix.

Cependant, dans une perspective managériale de pilotage de I'entreprise, le processus ne
peut s'arréter au choix de la solution : il doit impérativement se poursuivre par la mise en
ceuvre de la solution retenue. Cette mise en ceuvre sera plus ou moins longue et complexe
selon qu'il s'agit d'une décision stratégique ou opérationnelle : ainsi, le
réapprovisionnement d'un stock peut se faire dans l'instant alors que le lancement d'une

gamme de produits prendra plusieurs mois.

Enfin, on rajoute généralement une 4iéme étape celle du contrdle. Le contrble des
résultats permettra d'évaluer la qualité de la solution et l'efficacité de sa mise en ceuvre,
et éventuellement de mettre en place des actions correctives ou de rechercher de nouvelles

solutions.

2. L’analyse du processus décisionnel
2.1. Les étapes du processus de décision
Le processus de décision implique la mise en ceuvre d’une succession logique d'étapes :
e Reconnaissance de I'existence d’un probléme et définition du probléme
e Recherche de solutions existantes et élaboration de nouvelles solutions
e Analyse et évaluation des solutions possibles
e Choix d’une solution jugée satisfaisante (ne rien faire est une solution)
e Mise en ceuvre de la solution et controle de sa réalisation (controle des résultats).

Dans la réalité, le processus décisionnel ne se réduit pas a I’application et au suivi d’un
modeéle rationnel. En effet, la nature du probléme a résoudre : I'existence d'incertitudes,
la clarté et la cohérence des objectifs, le degré de créativité du décideur, I’'implication des
personnes concernées, la disponibilité des ressources ; exercent une influence sur les

caractéristiques du processus de décision.
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Sur des problemes familiers et simples correspondent souvent des décisions programmeées

et répétitives mises en ceuvre dans le cadre de routines et de procédures habituelles.

Sur des problemes nouveaux et exceptionnels sont attachées des décisions uniques qui
impliquent un processus de décision fondée sur I’intuition, la créativité, le jugement et

I’empirisme.

2.2 L’articulation entre logique managériale et logique entrepreneuriale

La logique managériale : repose sur des décisions plutot standardisées car il s’agit

d'optimiser I'allocation de ressources dans un contexte connu. A 1’opposé,

La logique entrepreneuriale : Repose sur des décisions plutdt empiriques car il s’agit

de saisir des opportunités dans un contexte incertain.

L’analyse du processus de décision permet de voir comment s'articulent en pratique les

logiques managériale et entrepreneuriale.
Ainsi :

ler. La phase d’identification ou d’intelligence du probléme : Répond plutét a une
logique entrepreneuriale puisqu’il peut s’agir de repérer des opportunités ou encore de

diagnostiquer un probléme qui peut faire naitre des opportunités.

2éme. La phase de développement des solutions : Répond a une logique
entrepreneuriale quand les solutions recherchées font appel a la créativité ou a
I’innovation ou a une logique managériale quand les solutions sont recherchées a travers

I’optimisation et la gestion efficace des ressources existantes.

3eme. La phase de seélection de la solution : Peut répondre a une logique
entrepreneuriale quand le choix repose sur un esprit d’entreprise et implique en outre une
prise de risques, ou a une logique managériale quand le choix est fondé sur la valorisation
des ressources existantes. Les étapes de mise en ceuvre et de contréle de la solution
répondent essentiellement a une logiqgue managériale d'allocation efficiente des

ressources.
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SYNTHESE : Ce qui faut retenir

Le processus de décision est un processus complexe dont I'étude peut étre facilitée par la
référence a des modéles théoriques. Le modele de la rationalité limitée ou IMCC, proposé
par Herbert Simon, comporte quatre phases : intelligence, modélisation, choix et controle.
Il remarque, qu'en pratique, de nombreux obstacles peuvent survenir lors d'une prise de

décision. lls viennent « limiter » la rationalité de la décision.
Plusieurs éléments influencent, dans un contexte donné, la prise de décision :

Les caractéristiques de I'entreprise (taille, propriété, localisation, climat social, culture,
histoire...) - L'évolution du marché (croissance, stagnation, déclin) - Les logiques

financiéres - Le contexte géopolitique...

Cependant, la personnalité et le style de direction du dirigeant est un facteur explicatif et

déterminant du processus de décision dans les entreprises.

H. Simon a élaboré la théorie de la décision et le concept de la rationalité limitée. Dans
une situation donnée, les managers ne choisissent pas "la meilleure solution™ mais la
solution la plus satisfaisante compte tenu de leur degré d'information, de leur motivation

et de leur capacité réelle d'action.

Citation dujour

« La plupart des décisions humaines se rapportent a la découverte
et a la sélection des choix satisfaisants ; ce n'est que dans des cas
exceptionnels qu'elles se rapportent a des choix optimaux ».
Herbert SIMON
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Travaux dirigés N°03 : Les étapes du processus décisionnel

Objectifs :

Les exercices suivants permettent a 1’étudiant de comprendre les différentes étapes du

processus de décision pour ameliorer les méthodes et prendre des décisions plus fiables

et plus adaptable aux situations, dans 1’objectif de :

Identifier les obstacles et les éléments qui influencent le processus de prise de

décision.
Savoir fixer un objectif tenant compte des contraintes.
Connaitre les facteurs et variables associés a la pose de décision.

Savoir traiter le probleme et prendre une décision en impliquant les acteurs

concernés.

Savoir renforcer son leadership et définir son plan d’action individuel ou collectif

et développer des outils et des méthodes de prises de décision.

Exercice n°01 :

Discussion et débat en répondant aux questions suivantes.

1.

3.

Donnez des exemples de prise de décision qui peuvent étre prises dans une

entreprise ?

Distinguez les différentes étapes du processus décisionnel qui vont étre entreprises

dans votre cas d’exemple ?

Dans votre cas d’exemple, distinguez les différentes étapes du processus
décisionnel selon le modeéle IMCC d’Herbert SIMON en expliquant le

déroulement de chaque phase et ce qu’il faut faire dans chacune des phases ?
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4. Comment la personnalité et le style de direction du dirigeant peut-étre un facteur

déterminant du processus de décision dans les entreprises ?

5. Aborder un probléeme ou un objectif a atteindre et voir les solutions proposees par

chacun des étudiants vis-a-vis du probléme soumis.

Exercice 02 :

Discussion et débat sur la citation du jour en impliquant 1I’ensemble des étudiants ;

« La plupart des décisions humaines se rapportent a la découverte et a la sélection des
choix satisfaisants ; ce n'est que dans des cas exceptionnels qu'elles se rapportent a

des choix optimaux ». Herbert SIMON
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Cours N°04 : Evolution des théories de la prise de décision

Introduction :

Chaque entreprise oriente son activité par de multiples décisions, d’inégale importance,
afin d’atteindre les objectifs fixés. Les décisions prises reposent sur les informations et
les connaissances dont disposent les décideurs en fonction des objectifs poursuivis par
I'entreprise. Plusieurs théories se sont succédées pour décrire et expliquer le

comportement du décideur.

1. Décision et rationalité

Afin de mieux comprendre le comportement décisionnel a travers 1’évolution des
principales théories de la prise de décision, nous nous devons de clarifier quelques notions
et concepts déja traités dans les cours précédents mais qui s’averent utiles a la

compréhension de ce cours.

Le concept de décision : on peut définir la décision comme étant un « acte par lequel un
ou plusieurs décideurs opérent un choix entre plusieurs options permettant d’apporter une

solution satisfaisante a un probléeme donné ».

Le concept de rationalité : la rationalité implique que, quand il est placé dans une
situation de choix en face de plusieurs branches d’alternatives, I’acteur rationnel choisit
celle qu’il croit aboutir au meilleur résultat global. La rationalité est donc définie comme
étant relative a la sélection d’un comportement préféré en face d’une alternative, fait en
termes d’un systéme de préférences a travers lequel les conséquences de ce comportement

peuvent étre évaluées.

Ce processus est en fonction de la disponibilité de I’information plus au moins exacte, et

peut étre orienté vers des objectifs personnels ou ceux de I’organisation.
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1.1. Le comportement dépend d'une rationalité limitée

La théorie suppose que les individus agissent toujours de maniére rationnelle et que leurs
prises de decision sont objectives et cohérentes. Cette rationalité impliquerait que lI'acteur
a une connaissance parfaite de I'ensemble des solutions qui s'offrent a lui et détient une

capacité a analyser les conséquences exactes découlant de chaque choix.

Herbert Simon a montré que le comportement réel d'un décideur est limité et qu'il s'écarte

de cette rationalité objective pour deux raisons fondamentales :

e [’étre humain ne posséde qu'une connaissance fragmentaire des conditions dans
lesquelles il agit

e [’étre humain n'a qu'une capacité limitée a anticiper et évaluer les conséquences
des actions possibles.

1.2. Une solution n’est jamais optimale
Une décision ne peut étre optimale car I'individu est confronté a un choix :

e Construit une représentation toujours simplifiée de la réalité
e Se replie spontanément sur les solutions déja expérimentées
e Recherche une solution offrant un minimum de satisfaction.

Pour Herbert Simon, le choix humain s’apparente souvent plus a un systeme stimulus-
réponse qu'a un choix entre plusieurs alternatives. L'environnement impose a l'individu
des facteurs donnés a partir desquels il prend ses décisions. L'analyse du contexte d'une

décision permet donc d'en comprendre les enjeux et d'évaluer la décision.

2. Les Modeles de Décisions

2.1. Les modeéles de comportement du decideur isolé (La theorie du décideur

rationnel)?

! Erhard Friedberg, « La Théorie des organisations et la question de l'anarchie organisée », Editions des
PUF, 1997, p272.
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Cette théorie, inspirée du modéle économique classique (Modéle de HARVARD, Taylor,
Ford), a été élaborée dans les années 1920. Elle repose sur I'nypothése que I'entrepreneur
est un décideur unique et rationnel qui recherche la maximisation du profit et la
minimisation des colts dans un environnement certain. Entierement libre et disposant
d'informations parfaites lui permettant d'appréhender I'ensemble des solutions, le
décideur recherche la solution optimale et ses décisions sont acceptées par I'ensemble des

acteurs de I'entreprise.
Limites de la théorie :

Cependant, plusieurs théoriciens de la décision ont montré qu'au sein des organisations,
les décisions sont loin d'étre rationnelles en raison de plusieurs facteurs : information
imparfaite, rationalité limitée des dirigeants, prise en compte des objectifs personnels des

décideurs, etc.

Pour Herbert Simon, la rationalité du décideur est nécessairement limitée, car la décision
s'integre dans un environnement complexe qui restreint la perception des choix et impose

de nombreuses contraintes au décideur.

La cohérence des décisions est également limitée par d'autres facteurs tels que I'émotivité

du décideur, la personnalitée méme du decideur, son profil psychologique...

2.2. La théorie du décideur a rationalité limitée (Modéle d’Herbert SIMON).

Dés 1955, Herbert Simon, économiste américain ayant obtenu le prix Nobel en 1978, a
montré que les décideurs, eu égard a leurs limites physiques et intellectuelles, ne peuvent
envisager toutes les solutions. Leur rationalité est limitée par les contraintes de temps, de
budget, d'information, de raisonnement. Ils envisagent donc les solutions de facon
séquentielle et adoptent la solution leur procurant un niveau minimal de satisfaction et

non la solution optimale.

Dans un environnement incertain, la rationalité du décideur est donc limitée et la solution

retenue ne sera que satisfaisante compte tenu des informations disponibles.
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2.3. Les modeles de comportement décisionnel de I'organisation

Souvent, les décisions ne reposent pas sur une seule personne. Il est alors intéressant
d'étudier les mécanismes decisionnels au sein de l'organisation, qui s'averent souvent
complexes et peu rationnels. Trois modéles de comportement décisionnel de

I'organisation :

a. La multiplicité des objectifs (Cyert et March — école behavioriste): dans ce modeéle
March se base sur 3 principes qui sont : la résolution des conflits ; I’ordre de préférence ;
et I’allocation des ressources. Chaque décideur, chaque service a des intéréts et des buts
différents des ceux de I’organisation dont ils font partie. L’organisation doit donc mettre

en ceuvre des techniques de résolution des conflits d’objectifs.

b. La réduction d’incertitude (théorie comportementale de la firme) : toute
organisation cherche en priorité a éviter I’incertitude et le risque, et ne saisit donc pas
toujours les opportunités qui s’offrent a elle. Dans de ce schéma c’est la logique
managériale qui I’emporte sur la logique entrepreneuriale (pour rappel de ces logiques

voire le cours n° 03).

c. La théorie de la poubelle (March, Cohen et Olsen, 1972) « Garbage can model of
decision-making » : certaines approches théoriques de la décision (comme la théorie de
la poubelle de March, Cohen et Olsen vont parfois jusqu’a rejeter toute idée de rationalité
dans les processus décisionnels des organisations), ceux-ci dépendant avant tout du
hasard et de la nécessité. Cette théorie explique le processus de décision dans les

organisations comme véritable anarchie organisée.

C’est un modele dans lequel les choix stratégiques peuvent étre 1’association de quatre
éléments : les problémes, les solutions éventuelles, les décideurs plus ou moins impliqués
et les opportunités de décision particulieres, tous se présentent de fagon aléatoire, mais
cet ordre d’application pese plus dans le choix final que les mérites intrinséques de chaque

solution.
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SYNTHESE : Ce qui faut retenir

Depuis H. Simon, de nombreux économistes, tels que R. Cyert et J. March, ont travaillé
sur les modeles de prises de décision dans les entreprises et un certain nombre de

principes sont maintenant unanimement admis :

— Les acteurs d'une entreprise ne partageant pas tous les mémes objectifs et les
mémes intéréts, ils devront donc négocier et les décisions résulteront de
nécessaires compromis ;

— Au sein d'une entreprise, les objectifs organisationnels et individuels peuvent
étre trés différents. L'entreprise doit donc définir des regles et des procédures
décisionnelles pour assurer une certaine cohérence des décisions avec les
objectifs communs ;

— La rationalité des décisions est affectée par la qualité et la quantité
d'informations mises a la disposition du décideur. La multiplication
exponentielle des informations véhiculées par les nouvelles technologies peut

étre source de confusion plus que de rationalité

Citation du jour

« Distinguer le « raisonnable » et le « rationnel ». Le premier inclut
l'intuition et Uaffectif. Le second n'implique qu’un déroulement
correct du processus logique ».

Hubert REEVES
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Travaux dirigés N°04 : Evolution des théories de la prise de

décision

Objectifs :

— Prendre connaissance des différentes théories qui se sont succédé pour décrire et

expliquer le comportement du décideur.

— Comprendre les notions de rationalité absolue et limitée, des modeles de

comportement du décideur ; isolé, rationnel, et d’organisation.

— Connaitre les principes et les limites des principales théories de la prise de

décision.

Exercice n®° 01 :

Quels sont les objectifs et les intéréts des différents acteurs d'une entreprise ?
Quels sont les conflits qui pourrait étre rencontrés dans une entreprise ?

Comment peut-on gérer ces conflits ?

A w p o

Résumez 1’évolution des théories de la prise de décision ?

Exercice n° 02 :

Discussion et débat sur la citation du jour en impliquant 1’ensemble des étudiants ;

« Distinguer le « raisonnable » et le « rationnel ». Le premier inclut lintuition et
I'affectif. Le second n'implique qu'un déroulement correct du processus
logique ». Hubert REEVES
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Cours N°05 : Les outils d’aide a la prise de décision

Introduction :

Classiquement, on suppose que le décideur disposant d’informations complétes connait a
I’avance les conséquences de ses décisions. Or, en pratique il est trés difficile, trés long

et souvent trés coliteux d’obtenir les informations complétes.

L’acteur sait qu’il est irrationnel de rechercher des informations complétes et selon le cas,
il sait donc qu’il agit dans le cadre d’une rationalité limitée. Par conséquent au moment
de la prise de décision, il est quasiment impossible de prouver que la décision prise est la

meilleure. Le décideur s’arrétera donc a une décision lui paraissant satisfaisante.

Les objectifs des décisions sont tres variables, ils peuvent étre ; économiques (exemple :
conquéte de marchés) ; financiers (exemple: augmentation du chiffre d’affaires) ;

sociaux (exemple : politique du personnel) ...etc.

Dans tout processus de prise de décision il faut également tenir compte des contraintes
environnementales (telles que le taux de croissance, [l’inflation, le marché
d’emploi...etc.), environnement juridique (nouvelles lois, nouveaux reéglement...), les
contraintes organisationnelles et productives (production en juste a temps, structure
organisationnelle de D’entreprise, processus existants), la concurrence (nombre de
concurrents, évolution de la demande, mondialisation), la conjoncture, la

mondialisation. ..

Ainsi, nous disposons aujourd’hui de plusieurs types d’outils d’aide a la prise de décision
selon la disponibilité des informations concernant les €léments d’influence cités ci-

dessus. Nous pouvons analyser la situation selon trois différents univers.
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1. Analyse de la situation en univers certain :

Les décisions en univers certain ne posent pas réellement de problémes et peuvent étre
qualifiées de prédéterminées. En effet, il s’agit soit d’application de régles de gestion, soit

de modeles économiques applicable a I’entreprise.

Ces décisions supposent que les décideurs disposent d’informations complétes et agissent

donc rationnellement.

Si les décisions certaines résultent de modeles économiques, il s’agit généralement de
décisions qui intégrent des variables parfaitement contrélées et maitrisées par I’entreprise.
Exemple : I’entreprise peut s’aider de la programmation linéaire pour fixer une structure
de production optimale sous contrainte ou encore utiliser des modeles de gestion de

stocks.

Les outils d’aide a la décision sont nombreux : on peut encore citer I’analyse des
rendements marginaux décroissants pour déterminer le seuil de production optimale dans

I’hypothese d’un prix de vente donné.

Si les décisions certaines résultent de régles de gestion, il s’agira tout simplement de
décision de routine telle que 1’établissement des plannings d’ateliers ou la mise a jour de

fiches de stock.

2. Analyse de la situation en univers incertain :

Ces décisions supposent que les décideurs ne disposent pas d’informations complétes, ils

agissent donc en univers de rationalité limitée.

Comment peut-on, malgré tout rationaliser quelque peu le processus de décision dans ce
cas ? le modele assez couramment utilisé et qualifié de méthode de « la stratégie du regret

maximum le plus faible », notamment les décisions de production.

Afin de mieux comprendre les différentes méthodes utilisées pour aider a la prise de
décision, nous allons prendre I’exemple d’une entreprise spécialisée dans la fabrication

d’acier, et qui cherche a prendre une décision qui concerne sa stratégie de production.
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Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3 Stratégie 4
2000T 4000T 8000T 10000 T
E1: 2000T 100 um 50 um Oum -100 um
E2: 4000T 100 um 200 um 100 um Oum
E3: 8000 T 100 um 200 um 250 um 200 um
E4:10000T 100 um 200 um 300 um 450 um

Dans cette hypothese on connait :
— Les différentes actions ou stratégies possibles (S)

— Les différents événements (E) susceptibles d’affecter chacune de ces stratégies

(I’événement concerne la réalisation du niveau de demande).

— L’estimation des résultats associés a chaque couple stratégie-€vénement exprimée

en unité monétaire (UM).

Par exemple : si I’entreprise choisit la stratégie 1 produire 2 000 tonnes et que
I’événement 1 se produit ; le niveau de demande est de 2 000 tonnes, le gain sera de 100
UM.

Attention : nous sommes en univers incertain, cela signifie qu’il est impossible de

déterminer la probabilité de réalisation de chaque événement.

Nous pouvons donc, a partir de la, sélectionner la meilleure stratégie selon chaque

méthode.

2.1. Modéle de WALD (le critére du pessimiste - Maximin) :

Cette méthode consiste a comparer les résultats minimums de diverses stratégies et a

retenir celle pour laquelle le résultat minimum est le plus élevé.

Pour I’exemple, les minimums sont comme suit :

Dr IMEKHELAF Rachida 33



COURS ET TD N° 05 : LES OUTILS D’AIDE A LA PRISE DE DECISION

e 100 um pour la stratégie 1
e 50 um pour la stratégie 2
e 0um pour la stratégie 3
e 100 um pour la stratégie 4

Le maximum est 100 um, la stratégie choisie est donc S1. Cette stratégie est donc basée
sur la prudence et vise surtout a préserver I’entreprise d’éventuelles pertes importantes

(cette stratégie consiste a éviter la prise de risque).

2.2. Modele de HURWICZ (le critére de ’optimiste - Maximax) :

I1 s’agit ici de la stratégie inverse de la précédente dans la mesure ou il s’agit de choisir

la stratégie susceptible de rapporter le gain maximum.
Pour I’exemple, les maximums sont les suivants :

e 100 um pour la stratégie 1.
e 200 um pour la stratégie 2
e 300 um pour la stratégie 3
e 450 um pour la stratégie 4

Le maximum est de 450 um, la stratégie choisie est donc S4. A I'inverse de la stratégie
précédente, cette stratégie néglige totalement le risque de pertes, elle correspond a un

comportement offensif, optimiste et risqué.

2.3. Modele de SAVAGE (le critere modérément optimiste — Minimax).

Cette méthode consiste a comparer les résultats maximums de diverses stratégies et a

retenir celle pour laquelle le résultat maximum est le plus faible.
Pour I’exemple, les maximums sont comme suit :

e 100 um pour la stratégie 1.
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e 200 um pour la stratégie 2
e 300 um pour la stratégie 3
e 450 um pour la stratégie 4
Le minimum est 100 um, la stratégie choisie est donc S1. Cette stratégie consiste a éviter

la prise de risque.

La premiere méthode était axée sur la prudence, la seconde sur le risque. En fait,
I’entreprise sera beaucoup plus intéressée par le choix d’une décision intermédiaire entre
le risque et la prudence. C’est la stratégie du regret maximum le plus faible qui

représentera le modele d’analyse le plus pertinent.

2.4. La stratégie du regret maximum le plus faible :

I1 est nécessaire ici d’établir la matrice des regrets.

Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3 Stratégie 4
2000T 4000T 8000T 10000 T
100-100 100-50 0-100 100-(-100
E1: 2000 T ( ) ( ) ( ) (100-(-100))
Oum 50 um 100 um 200 um
200-100 200-200 200-100 200-0
E2:4000T ( ) ( ) ( ) ( )
100 um Oum 100 um 200 um
250-100 250-200 250-250 250-200
E3: 8000T ( ) ( ) ( ) ( )
150 um 50 um Oum 50 um
(450-100) (450-200) (450-300) (450-450)
E4:10000T
350 um 250 um 150 um Oum

Le raisonnement est le suivant :

Supposons que I’événement E1 se réalise, la meilleure stratégie est alors S1. Si la stratégie

effectivement choisie est S1, I’entreprise n’a pas de regrets d’ou 0 dans la case S1/E1.
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Si par contre la stratégie effectivement choisie est S2, ce gain aurait été de 100 um, le

regret s’exprime par la différence 100 — 50 = 50 d’ou 50 la case S2/E1 et ainsi de suite.
On reléve ensuite les regrets maximums pour chaque stratégie :

e 350 um pour la stratégie 1.
e 250 um pour la stratégie 2
e 150 um pour la stratégie 3
e 200 um pour la stratégie 4

On choisit ensuite la stratégie pour laquelle le regret maximum est le plus faible soit la
stratégie 3.

3. Analyse de la situation en univers aléatoire :

En avenir aléatoire, il est possible d’effectuer une probabilité aux différents événements
possibles que ceux-ci soient exclusifs ou au contraire successifs et complémentaires. Par
exemple, si 1’on affecte une probabilité de réalisation a chaque niveau possible de

demande, on obtiendra :

Pour I’événement 1 : une probabilité de réalisation de 20 % soit un coefficient de

probabilité égal a 0.2.

Pour I’événement 2 : une probabilité de réalisation de 40 % soit un coefficient de
probabilité égal a 0.4.

Pour I’événement 3 : une probabilité de réalisation de 30 % soit un coefficient de

probabilité égal a 0.3.

Pour I’événement 4 : une probabilité de réalisation de 10 % soit un coefficient de

probabilité égal a 0.1.

Le critere qu’on va utiliser sera « Le critere de 1’espérance mathématique de gain

(EMG) ».
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Explication : on obtient les chiffres mentionnés dans le tableau ci-dessous en multipliant
le gain obtenu par le coefficient de probabilité (CP). Nous utiliserons I’exemple précédent

qui concerne 1’entreprise d’acier.

Exemple dans I’événement E1 et la stratégie S1 : on obtient 20 qui représente ici le gain
100 um x 0.2 (CP).

Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3 Stratégie 4
2000T 4000T 8000T 10000 T
E1: 2000T 20 um 10 um 0 um -20 um
E2:4000T 40 um 80 um 40 um 0um
E3: 8000T 30 um 60 um 75um 60 um
E4:10000T 10 um 20 um 30 um 45 um
Espérance
mathématique 100 170 145 85
de gain (EMG)

La stratégie choisie est donc S2 car elle offre I’espérance mathématique de gain la plus

élevée, soit 170 um.
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SYNTHESE : Ce qui faut retenir

Les entreprises doivent faire face a des contraintes, il peut s’agir de I’état de la
concurrence, du marché, de I’environnement juridique et social ou encore la quantité des
facteurs de production. Selon que ces contraintes s’imposent de fagon certaine ou non on

parlera d’avenir certain, incertain ou aléatoire.

Mais, méme en utilisant des outils trés sophistiqués les solutions retenues sont trés

souvent subjectives.

Les modéles ne représentent le souvent que le point de départ de négociations, de
discussions pour aboutir a la décision qui sera en fait le résultat des luttes d’influence au

sein de I’entreprise.

- La rationalité des décisions est affectée par la qualité et la quantité d'informations mises
a la disposition du décideur. La multiplication exponentielle des informations véhiculées

par les nouvelles technologies peut étre source de confusion plus que de rationalité.
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Travaux dirigés N°05 : Les outils d’aide a la prise de décision

Objectifs :

Savoir utiliser quelques outils pratiques et opérationnels, en calculant et interprétant les

résultats et au final prendre une décision.

Exercice d’application :

Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise de fabrication de

matériels en acier, souhaite choisir entre 3 stratégies possibles, concernant la réalisation du niveau

de la demande.

Stratégies
de production
possibles Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
e L. 1 000 Unités 8 000 Unités 12 000 Unités
Réalisation
du niveau de
demande
1 000 Unités 550 Um 400 Um 350 Um
8 000 Unités 550 Um 750 Um 500 Um
12 000 Unités 550 Um 800 Um 900 Um

En utilisant le modéle de Hurwicz (Maximax), le modele de Wald (Maximin), le modéle de

Savage (Minimax) et celle du regret maximum le plus faible, quelle est le choix le plus adaptable

qui apportera le plus de gains a I’entreprise ?
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Le modeéle de Hurwicz (Maximax) :

Dans ce modele on choisit la stratégie susceptible de rapporter le gain maximum. On

choisit donc le maximum des maximums
Les maximums sont les suivants :

e 550 um pour la stratégie 1.
e 800 um pour la stratégie 2

e 900 um pour la stratégie 3

Le maximum des maximums est de 900 um, la stratégie choisie est donc S3.

Le modéle de Wald (Maximin) :

Cette méthode consiste a comparer les résultats minimums des diverses stratégies et a

retenir celle pour laquelle le résultat minimum est le plus élevé.
Les minimums sont comme suit :

e 550um pour la stratégie 1
e 400 um pour la stratégie 2
e 350 um pour la stratégie 3

Le maximum des minimums est de 550 um, la stratégie choisie est donc S1.

Le Modéle de SAVAGE (Minimax).

Cette méthode consiste a comparer les résultats maximums de diverses stratégies et a

retenir celle pour laquelle le résultat maximum est le plus faible.

Les maximums sont comme Suit :
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e 550 um pour la stratégie 1.
e 800 um pour la stratégie 2
e 900 um pour la stratégie 3

Le minimum des maximums est de 550 um, la stratégie choisie est donc S1.

La stratégie du regret maximum le plus faible :

Il est nécessaire ici d’établir la matrice des regrets.

Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
1000T 8000T 12000 T
_ (550-550) (550-400) (550-350)
E1:1000T Oum 50 um 200 um
_ (750-550) (750-750) (750-500)
E2:8000T 200 um 0 um 250 um
_ (900-550) (900-800) (900-900)
E3: 120001 350 um 100 um 0 um

On releéve les regrets maximums pour chaque stratégie :

e 350 um pour la stratégie 1.
e 100 um pour la stratégie 2
e 250 um pour la stratégie 3

On choisit la stratégie pour laquelle le regret maximum est le plus faible 100 um, soit la
stratégie 2.
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Cours N°06 : L’arbre de décision comme outil d’aide a la prise

de décision

Introduction :

Lorsqu’une entreprise est confrontée a une multitude d’alternatives, le choix devient plus
complexe pour prendre une décision. L’arbre de décision est en ce sens un outil bien
pratique. Surtout lorsque la complexité de la situation requiert une analyse approfondie

des options pour faire le bon choix.

1. Concept et importance de I’arbre de décision :

Un arbre de décision est un outil d'aide a la décision représentant un ensemble de choix
sous la forme graphique d'un arbre. Les différentes décisions possibles sont situées aux
extrémités des branches (les « feuilles » de I'arbre), et sont atteintes en fonction de

décisions prises a chaque étape.

Cet outil offre la possibilité de visualiser graphiquement les différentes solutions
possibles (chaque extrémité de I’arbre, les branches, représentent un résultat potentiel).
Tres utilisé par le datamining, cet outil peut étre également d’une fagon plus intuitive, par

un groupe de décideurs ou bien individuellement.

2. Champ et Domaine d’application

L'arbre de décision est un outil utilisé dans des domaines variés tels que la sécurité,
la fouille de données, la médecine, la sociologie, 1’économie, etc. Il a l'avantage d'étre
lisible et rapide a exécuter. Il sagit de plus d'une représentation calculable

automatiquement par des algorithmes d'apprentissage supervise.

Les arbres de décision sont utilisés dans des domaines d'aide a la décision (par exemple
I'informatique décisionnelle) ou I'exploration de données. Ils décrivent comment répartir
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une population d'individus (clients d'une entreprise, utilisateurs d'un réseau social, ...) en
groupes homogeénes selon un ensemble de variables discriminantes (&ge, temps passé sur
un site Web, catégorie socio-professionnelle, ...) et en fonction d'un objectif fixé (aussi
appelé « variable d'intérét » ou « variable de sortie » ; par exemple : chiffre d'affaires,

probabilité de cliquer sur une publicité, ...).

3. Utilisation en apprentissage automatique

Un avantage majeur des arbres de décision est qu'ils peuvent étre calculés
automatiquement a partir de bases de données par des algorithmes d’apprentissage
supervisé. Ces algorithmes sélectionnent automatiquement les variables discriminantes a
partir de données non-structurées et potentiellement volumineuses. Ils peuvent ainsi
permettre d'extraire des regles logiques de cause a effet (des déterminismes) qui

n'apparaissaient pas initialement dans les données brutes.

Certains formalismes alternatifs proposent d'ajouter des regles de transition plus
complexes dans chaque nceud. Ces formalismes sont alors utiles non pas pour
I’apprentissage automatique mais pour la construction incrémentale de bases de
connaissances, quand on dispose d'un expert dans le domaine d'application visé. On peut
citer les Régles Dé-Roulées (Ripple Down Rules)?, les EDAG (Exception directed acyclic

graphs)®, ou les nceuds de situation (nos) du logiciel libre EdiNoS.

Par ailleurs, un autre usage en apprentissage automatique consiste a construire non pas
un arbre mais une forét d'arbres de décision. Une décision est alors prise en faisant
« voter » I'ensemble des arbres et en choisissant la réponse majoritaire (pour un choix

discret) ou la moyenne des réponses (pour une variable continue).
Comment dessiner un arbre de décision ?

Pour pouvoir dessiner cet arbre, nous devons connaitre d’abord les symboles utilisés dans

le graphe ;

2 « Ripple-down rules », Wikipedia, the free encyclopedia, 5 juin 2016 (lire en ligne, consulté le 28
septembre 2016)
3 Brian Gaines, « Exceptions DAGS as Knowledge Structure », AAAI Technical Report WS-94-03, 1994
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Forme Nom Signification
I:I Neeud de décision Indique une décision a prendre
O Neeud de hasard Illustre plusieurs résultats incertains
Branches Chaque branche indique un résultat ou action
< alternatives possible
/H/ Alternative rejetée Mlustre un choix qui n’a pas été retenu
4 Neeud terminal Indique un résultat final

Débutez la construction de 1’arbre en partant de la gauche avec la décision a prendre. Pour
la symboliser, utilisez un carré. Puis pour chaque option possible, tracez un trait avec le
nom a coté. A la fin de ce trait, si une nouvelle décision est a prendre. Ajoutez de nouveau
un carré, puis des lignes pour les options dépendantes, sinon un cercle, point de départ
des effets possibles.

Répétez cette opération si certaines branches aboutissent sur d’autres décisions a prendre.

En tout état de cause, chaque branche se termine par un résultat.

Principes de base :

Si une branche est choisie, les autres ne le sont pas. De méme qu’a chaque intersection,

toutes les options qui s’offrent a vous doivent étre représentées.

Cet outil permet également d’obtenir des résultats prévisionnels chiffrés selon les options

retenues. Ce qui représente une aide précieuse pour alimenter la prise de décision.

Exemple illustratif 4: ’exemple suivant illustre le cas ou lI'on cherche a prédire le

comportement de sportifs (la variable a predire Jouer prenant l'une des deux valeurs

4 QUINLAN J. Ross.: C4.5: Programs for Machine Learning, Morgan Kaufmann Publishers Inc., 1993
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«oui» ou «non») en fonction de données météorologiques (Ensoleillement,

Température, Humidité ou Vent), appelées variables prédictives.

Evénement | Ensoleillement | Température | Humidité Vent Golf
E1 Soleil Chaud Haute Faux Ne pas jouer
E2 Soleil Chaud Haute Vrai Ne pas jouer
Es Couvert Chaud Haute Faux Jouer
E4 Pluie Bon Haute Faux Jouer
Es Pluie Frais Normale Faux Jouer
Es Pluie Frais Normale Vrai Ne pas jouer
E7 Couvert Frais Normale Vrai Jouer
Es Soleil Bon Haute Faux Ne pas jouer
Eo Soleil Frais Normale Faux Jouer
E1o Pluie Bon Normale Faux Jouer
Eu Soleil Bon Normale Vrai Jouer
E12 Couvert Bon Haute Vrai Jouer
Eis Couvert Chaud Normale Faux Jouer
Ei4 Pluie Bon Haute Vrai Ne pas jouer

Chaque nceud de 1’arbre décrit la distribution de la variable Jouer & prédire. Dans le cas
du premier nceud, la racine de I’arbre, nous constatons qu’il y a 14 observations dans
notre fichier : 9 cas ou une partie a eu lieu (Jouer = oui) et 5 ou aucune partie n‘a eu lieu
(Jouer = non). Ce premier nceud a plusieurs fils construits en utilisant la

variable Ensoleillement : le plus a gauche (Ensoleillement = Soleil) comporte 5
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observations, le suivant (Ensoleillement = couvert) en comporte 4, et ainsi de suite. La
suite de décisions continue jusqu'a ce que, dans I'idéal, les observations dans un nceud

soient toutes « oui » ou toutes « non ». On dit alors que le nceud est homogene.

Le processus de décision s'arréte aux feuilles de 1’arbre. Dans I'arbre ci-dessus, toutes les
feuilles sont homogeénes, c'est-a-dire que les variables prédictives utilisées permettent de
prédire complétement (sur ce fichier de données) si une partie va avoir lieu ou non.
(Notons qu'il serait possible de construire I'arbre selon un ordre différent des variables de
météo, par exemple en considérant I'humidité plutét que I'ensoleillement a la premiere
décision). L'arbre se lit intuitivement de haut en bas, ce qui se traduit en termes de regles
logiques sans perte d’informations : par exemple, la feuille la plus a gauche se lit:

« si ensoleillement = soleil et humidité < 77,5 % alors jouer = oui ».
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Travaux dirigés N°06 : L’arbre de décision

Objectifs :

Les exercices suivants ont 1’objectif d’apprendre & dessiner un arbre de décision, de
visualiser graphiquement les différentes solutions possibles et s’exercer a la prise de

décision.
Exercice n°01 :

Dans ’objectif d’améliorer ses gains, les décideurs d’une entreprise ont le choix entre
deux alternatives ; élargir la commercialisation de leur produit dans le marché européen
ou le marché Maghrébin. Le tableau suivant récapitule les données sur la demande et le
chiffre d’affaires réalisable dans chacun des marchés.

Niveau bas de ventes Niveau élevé de ventes

Chiffre el Chiffre e,
d*affaires Probabilité d affaires Probabilité
Marché 200 000 Um 0.4 600 000 Um 06
Européen
Marché 100 000 Um 0.3 400 000 Um 0.7
Maghrébin

En utilisant I’arbre de décision, quel est le choix qui apportera plus de gains a

I’entreprise ?

Dr IMEKHELAF Rachida

47




COURS ET TD N° 06 : L’ARBRE DE DECISION COMME OUTIL D’AIDE A LA PRISE DE DECISION

Demande élevée R1 =600000x 0.6
600 000 um 60% =360 000 um
S
Marche Europeen Demande Basse R2 =200 000 x 0.4
200 000 um 40% =80 000 um
EMV1i=R1+R2=
Améliorer 360 000 + 80 000 =
les gains 440 000 um
Marché Maghrébin Demande élevee R3 =400 000 x 0.7
400 000 um 70% =280 000 um
EMV2=R3+ R4:\
280 000 + 30 000 =
310 000 um
Demande Basse R4 =100 000 x 0.3
100 000 um 30% =30 000 um

R1 : Représente le revenu prévu réalisé des ventes elevées dans le marché Européen.
R2 : Représente le revenu prévu réalisé des ventes basses dans le marché Européen.
R3 : Représente le revenu prévu réalisé des ventes élevées dans le marché Maghreébin.
R4 : Représente le revenu prévu réalisé des ventes basses dans le marché Maghrébin.
EMV1 : Représente la Valeur de Monnaie Excepté du marché Européen.

EMV: : Représente la Valeur de Monnaie Excepté du marché Maghrebin.

Pour connaitre lequel des marchés est le plus opportun pour I’entreprise nous devons

comparer entre deux valeurs EMV1 et EMV2 :

Nous constatons que EMV1 > EMV2 (440 000 Um > 310 000 Um)
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De ce fait, il sera plus opportun pour I’entreprise de s’investir dans 1’élargissement de la

commercialisation de son produit dans le marché Européen.

Exercice n° 02 :

Soit une entreprise spécialisée dans la fabrication des cartables scolaires, souhaite élargir
sa gamme de produits en fabriquant des sacs de voyage. Pour ce faire elle doit importer
une nouvelle machine, elle a le choix entre une de fabrication francaise pour le prix de

30 000 Um ou bien une de fabrication allemande pour le prix de 45 000 Um.

Considérant que le niveau de demande est incertain, I’entreprise prévoit que la probabilité
que la demande soit élevée est de 50% et la probabilité que la demande soit basse est de
50%.

Si la demande est basse durant la premiére année, les probabilités de la demande durant
la deuxiéme année seront comme suit : 70 % pour une demande basse, et 30% pour une

demande élevée.

Si la demande est élevée durant la premiere année, les probabilités de la demande durant
la deuxieme année seront comme suit : 40 % pour une demande basse, et 60% pour une

demande élevée.

Quant aux alternatives de comportement décisionnel sont comme suit :

A. Si D’entreprise achete la machine frangaise et que le niveau de la demande est bas
durant la premiére année, elle continuera sa production avec la méme capacité pour la
deuxiéme année ; Si I’entreprise achéte la machine frangaise et que le niveau de la

demande est élevé durant la premiére année, elle aura le choix entre :
1- Continuer sa production avec la méme capacité pour la deuxiéme année ;

2- Augmenter la capacité de production en achetant une deuxiéme machine a un prix de
15 000 Um.

B. Si I’entreprise achete la machine allemande et que le niveau de la demande est bas

durant la premiere année, elle aura le choix entre :

DI 1IVIENAELAF KdCllldd 439



COURS ET TD N° 06 : L’ARBRE DE DECISION COMME OUTIL D’AIDE A LA PRISE DE DECISION

1- Faire ajuster la machine avec un colt de 10 000 Um et réduire la capacité de

production ;
2- Continuer sa production avec la méme capacité pour la deuxiéme année ;

Si P’entreprise acheéte la machine allemande et que le niveau de la demande est ¢levé

durant la premiére année, elle aura le choix entre :

1- Augmenter la capacité de production en achetant d’autres équipements au prix de

20 000 Um.
2- Continuer sa production avec la méme capacité pour la deuxieéme année ;

Question : quelle est 1a meilleure décision qui apportera plus de gains a ’entreprise ?
q qui app p g Y
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TRAVAUX DIRIGES

TRAVAUX DE RECHERCHES

Afin de mieux cerner la fonction de la prise de décision sous différents angles et élargir
le champ de connaissances et d’informations, des travaux de recherches sont attribués aux
étudiants, ce qui permettra a chacun de partager ses résultats de recherche et débattre le
sujet avec ses camardes par les divers idéees et opinions. Ci-dessous une liste de sujets a
proposer aux étudiants en leurs laissant le choix de suggérer d’autres sujets concernant la

prise de décision.

I. Themes des travaux a exposer :

1. L école classique du choix rationnel (principes, hypothéses, avantages et limites)

» Generalités sur le Modele rationaliste.
* Modéle de Harvard.

* Modeéle de Taylor.

* Modele de Ford.

2. L’école de la rationalité limitée (principes, hypotheses, avantages et limites)

» Généralités sur le Modele de la rationalité limitée.
e Modéle d’Herbert Simon.

3. Les modeéles du comportement décisionnel de 1’organisation (principes, hypothéses,

avantages et limites)

» L’école Behaviouriste (Cyert et March).
» Lathéorie comportementale de la firme.
* Lathéorie de la poubelle (March, Cohen et Olsen).

4. Les outils d’aides a la prise de décision (principes, hypotheses, application et limites)

* Analyse de la situation en univers aléatoire.
» Analyse de la situation en univers certain.

* Analyse de la situation en univers incertain.
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e L’arbre de décision.

I1. Présentation du travail de recherche : Forme et exigences

1. Le travail est individuel ou en binbme ; chaque travail est présenté par un ou deux

étudiants.
2. Tout travail sera présenté en PowerPoint pour étre discuter avec les autres étudiants.

3. Le travail complet doit étre envoy¢ par mail a I’enseignant et doit répondre aux normes

scientifiques d’un travail de recherche.

Le document doit comporter :

» Page de garde (Nom et Prénom, Spécialité, Titre, Année universitaire),

* Introduction (Question principale, Hypothéses si nécessaire, Méthode ou

démarche du travail, Résultat),
« Sommaire (Les éléments et les axes du travail),
« Conclusion (Résultat de la recherche / Résume),

* Bibliographie (Ouvrages, Revues, Sites...), les références bibliographiques
doivent étre écrites comme tel ; Nom Prénom de 1’auteur, (Année), « Titre de

I’ouvrage ou de I’article », Edition, Pays.
» Les notes de bas de page en insertion automatique,

» Lapolice : Time new roman taille 12, titres en gras taille 14 pour le francais

et pour I’arabe 14 pour le texte et 16 pour les titres,
» Marges (Droite 2,5 cm, Gauche 2,5 cm, Haut : 2,5 cm, Bas : 2,5 cm).
» La pagination du document est importante.

» Le document ne doit pas dépasser une vingtaine de pages.
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Economie quantitative

3éme Apnnée

30/01/2018

Examen de : Théories de décision

Répondez aux questions suivantes :

Questions :

Durée : 1h30 min

La prise de décisions se base sur les informations et les connaissances dont disposent
les décideurs en fonction des objectifs de I’entreprise. Plusieurs théories se sont
succéde pour décrire et expliquer le comportement du décideur.

1. En quelques lignes expliquez le processus décisionnel selon Herbert SIMON ?

2. Comparez entre la théorie du décideur rationnel et la théorie du décideur a rationalité

limitée ?

3. Citez quelques eléments contemporains dans les modeles de prise de décision dans

les entreprises ?

4. Parmi les outils d’aide a la prise de décision, en avenir incertain, on peut utiliser la
méthode du Maximax (Hurwicz) ou la méthode du Maximin (Wald). Comparez entre
ces deux méthodes en matiere de risque ?

Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
spéecialisée dans la production des fertilisants, souhaite choisir entre 4 stratégies
possibles, concernant la réalisation du niveau de demande.

Stratégies de production
possibles | stratégie 1 | Stratégie 2 | Stratégie 3 | Stratégie 4
1000 2000 3000 4000
tonnes tonnes tonnes tonnes

Réalisation du niveau
de demande
1000 tonnes 200 Um 100 Um 50 Um 0Um
2000 tonnes 200 Um 400 Um 200 Um 100 Um
3000 tonnes 200 Um 400 Um 500 Um 200 Um
4000 tonnes 200 Um 450 Um 350 Um 600 Um

En utilisant la méthode de « la stratégie du regret maximum le plus faible », quelle est la
meilleure stratégie pour cette entreprise ?

Chargée de cours

Dr. IMEKHELAF Rachida
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Economie quantitative 3eme Année

20/03/2018

Examen de rattrapage de : Théories de prise de décision
Durée : Olheure

Répondez aux questions suivantes :

Questions :

Pour Herbert Simon, la rationalité du décideur est nécessairement limitée, car la décision
s'integre dans un environnement complexe qui restreint la perception des choix et impose
de nombreuses contraintes au décideur.

1. En quelques lignes donnez les éléments théoriques de la théorie du décideur a
rationalité limitée ? (4pts)
2. Quels sont les facteurs qui influencent la prise de décision ? (4pts)

Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
de fabrication de matériels agricoles se trouve face a 03 stratégies possibles, concernant
la réalisation du niveau de demande.

Stratégies de production
possibles
Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
100 tonnes 200 tonnes 300 tonnes

Réalisation du niveau
de demande
100 tonnes 200 Um 100 Um 50 Um
200 tonnes 200 Um 450 Um 200 Um
300 tonnes 200 Um 540 Um 600 Um

En utilisant la méthode de du Maximax (Hurwicz), la méthode du Maximin (Wald), et
celle du regret maximum le plus faible, quelle est la meilleure décision qui apportera plus de
gains a I’entreprise ? (12pts)

Chargée de cours
Dr. IMEKHELAF Rachida
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Economie Quantitative &
Analyse Economique et Prospective 3eme Année

10/02/2019

Examen de : Théories de la prise de décision Durée : 1h30 min

Répondez aux questions suivantes :

Questions :

1. L'é¢tude de la diversité des décisions s’appuient sur des processus qui different selon

plusieurs critéres. En quelques lignes, citez et expliquez ces critéres ?

¢ mlaa) o3a #yaly S ] Ay b ulae s2e o bRl g Al i ]
2. Le processus décisionnel se trouvent souvent face a de nombreuses contraintes qui
meénent le décideur a chercher comment rationaliser et objectiver ses choix par des
méthodes concretes. Identifiez quelques éléments qui peuvent influencer la prise de
décision et expliquez comment les modeles peuvent-ils aider le décideur a prendre la

décision la plus adaptée a son contexte ?

Oe ablid) 2351 @)l e Gaall JhEl) wila 2dx (Al 25l Ge waall LA pia Dlee dnlsi L Lle 2
gl 2ol of (S S pdly JUA g o 55 O 0K (A sealiall Qe 20 dugae il Dla
¢ ) Al sl L ails

Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
de fabrication de matériels industriels souhaite choisir entre 3 stratégies possibles,

concernant la réalisation du niveau de demande.

3 O LAY b duelin Clane £ Y A58 e e G Jaanll b damgal) ililal) (gl ¢ (el
alal) (5ienn (3l A€ Cilin il

ol o ) A ay) g L coaill Adghona dinle o5 JelS oLl 7 3gasy LS J3linl) 350 lastiaal,
2oss gl
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Stratégies
de production

PSSl Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
Réalisation 2000 Unités 4000 Unités 6000 Unités
du niveau de
demande
2000 Unités 300 Um 200 Um 150 Um
4000 Unités 300 Um 550 Um 300 Um
6000 Unités 300 Um 600 Um 700 Um

En utilisant le modele de Hurwicz (Maximax), le modele de Wald (Maximin), et celle du

regret maximum le plus faible, quelle est le choix le plus adaptable qui apportera le plus de

gains a ’entreprise ?

Chargée de cours
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Economie Quantitative &
Analyse Economique et Prospective 3eme Apnnée

23/04/2019

Examen de rattrapage du module de: Théories de la prise de décision
Durée : 1h00 min

Répondez aux questions suivantes :

Questions :

1. Parmi les outils d’aide a la prise de décision, en avenir incertain, on peut utiliser la
méthode de Hurwicz (Maximax) ou la méthode de Wald (Maximin). Comparez entre ces
deux méthodes en matiére de risque ?

) HUrwicz dasha aladie) (Sa ¢ S50 all Jamall 8 hall 347 8 seles )l <o) o e -1
Syl da )y Gam e i) (il o 0y L(Maximin) Wald  da)l f (Maximax
2. Des 1965, Igor Ansoff distingue trois types de décision dans I'entreprise, selon leur
horizon temporel, citez et expliquez ces trois types ?
03 738l ¢ el ag@Y Wy ¢ Ausazall 8 ChLa e gl D Cagadl joail Sae ¢ 1965 Hle 3.2
oA ¢y
Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
de fabrication de matériels informatiques souhaite choisir entre 3 stratégies possibles,
concernant la réalisation du niveau de demande.
DY) A W) Sle) seal b daine 358 e i ¢ Nl Jgand) b daasall clibul) (il il ¢ pail)
b Lo caxill ddghiae dinh o JolSH J3liall 2350 Jlexinls callall (s5ise Gaiatl A€es iladiliind 3 o
Phassssall causl & ) Zomil )
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Stratégies
de production

possibles Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
Réalisation 3000 Unités 6000 Unités 8000 Unités
du niveau de
demande
3000 Unités 400 Um 300 Um 250 Um
6000 Unités 400 Um 650 Um 400 Um
8000 Unités 400 Um 700 Um 800 Um

En utilisant le modele de Hurwicz (Maximax), et celle du regret maximum le plus faible,

quelle est le choix le plus adaptable qui apportera le plus de gains a ’entreprise ?

Chargée de cours
Mme. IMEKHELAF Rachida
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Zu\pqmb

Economie Quantitative &

Analyse Economique et Prospective 3¢me Année
02/02/2020
Examen du module: Théories de la prise de décision Durée : 1h30 min

Répondez aux questions suivantes :

QUESTIONS :

1. La décision est I'aboutissement d'un processus de réflexion. Des les années 1950,
Herbert Simon propose un schéma explicatif de ce processus. Expliquez en quelques
lignes ce modele ? (3 pts).

B o) Dlend) 03] L g L) Ogans Capopp 58 Clinesadl) die L S8l doleal dais g0 1A .1
Sz sl 18 Hlau) daias

2. Comment la structure de I’entreprise peut-elle influencer la prise de décision ? (3 pts).
DA gia B i o A5A S (S a2

EXERCICES :

Exercice N°01 (6 pts) : Dans I’objectif d’améliorer son gain, une entreprise de
fabrication de matériaux de construction souhaite changer sa stratégie de production. Elle
a le choix entre 1’achat de nouveau équipement a un prix de 100 000 um, ou la réparation
de son équipement déja existant pour un prix de 25000 um. Si I’entreprise décide
d’acheter le nouvel équipement elle doit payer les frais d’installation de 3000 um et des
frais de formation pour son personnel de 15 000 um.

Si ’entreprise choisit la stratégie 1 (achat d’un nouvel équipement) elle pourra réaliser
un benéfice de 900 000 um /an si la demande est haute (avec une probabilité de réalisation
de 30%). Si la demande est basse elle pourra réaliser un gain de 500 000 un/an (avec une
probabilité de 20 %).

Si elle décide de réparer 1’équipement existant elle pourra réaliser un gain de 450 000
um/an si la demande est haute (avec une probabilité de 25 %) et un gain de 300 000 um
si la demande est basse (avec une probabilité de 25 %).

Question : En utilisant la méthode de I’arbre de décision, quel est le choix le plus
bénéfique pour ’entreprise ?
Aol gt st el e delin 8 daite dusge 255 ¢ Lall aeent Jaf g s Jg¥) )

C A 13 09 25000 s Allall Lgihaae =ia) sl ¢ 05 100000 s Bus Clana shid g ki gl
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Exercice N°02 (8 pts): Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant,
une entreprise de fabrication de produits alimentaire souhaite choisir entre 3 stratégies
possibles, concernant la réalisation du niveau de demande.

Question : En utilisant le modéle de Hurwicz (Maximax), et celle du regret maximum le
plus faible, quelle est le choix le plus adaptable qui apportera le plus de gains a I’entreprise ?

DLERYY 8 A5l dgall 8 ditin A0 ¢ I Jgaall b gl clibl) (il + (AN cya il
b Lo coll Adgionn il 5 Ll S5l oz 3pas Jlanils callal) (gsine (3Tl Ai€an cilintlind 3 G
Siacall ool & A Dol i)

Stratégies
de production

e Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
Réalisation 4000 Unités 6000 Unités 8000 Unités
du niveau de
demande
4000 Unités 140 Um 130 Um 120 Um
6000 Unités 140 Um 160 Um 150 Um
8000 Unités 140 Um 160 Um 180 Um

Chargée de cours
Dr. IMEKHELAF Rachida
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Economie Quantitative &
Analyse Economique et Prospective 3¢me Année

12/03/2020
Examen de rattrapage du module de : Théories de la prise de décision
Durée : 1h30 min

Répondez aux questions suivantes :

Questions :

1. Selon le degré de risque, quels sont les types de décision ? (3pts)

bl gy Sal  plalaal da) e .1

2. Quels sont les limites de la théorie classique dans la prise de décision ? (3pts)

¢ LA sl b A Aplail) (el ) 5 S L2
3. Donnez un apercu explicatif des modeéles du comportement décisionnel de
I’organisation ? (3pts)

¢ bl MasyY eatil) gld) z il mydl el daay 4.3

4. Quel est I’'importance de I’arbre de décision dans le processus décisionnel ? (3pts)

eJM\JBﬂ\@A&@)})ﬁ‘W”Jﬁu.4

Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
de fabrication de matériels en acier, souhaite choisir entre 3 stratégies possibles,
concernant la réalisation du niveau de la demande.

DY) 8 bl delia b daide 3558 i ¢ Jul) Jgand) 8 daagall lball Gl il + ol
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Dr IMEKHELAF Rachida 64



MODELES D’EXAMENS

Stratégies
de production
Rl Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
Réalisation 4 000 Unités 8 000 Unités 12 000 Unités
du niveau de
demande
4 000 Unités 500 Um 400 Um 350 Um
8 000 Unités 500 Um 750 Um 500 Um
12 000 Unités 500 Um 800 Um 900 Um

En utilisant le modéle de Hurwicz (Maximax), le modele de Wald (Maximin), et celle du

regret maximum le plus faible, quelle est le choix le plus adaptable qui apportera le plus de

gains a I’entreprise ? (8 pts)

Chargée de cours

Dr. IMEKHELAF Rachida
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Zu\wqmb

Economie Quantitative &

Analyse Economique et Prospective 3eme Année
06/03/2021
Examen de : Théories de la prise de décision Durée : 01 Heure

Répondez a une seule question parmi les deux questions suivantes A ou B
: (10 pts)

Questions :

QUESTION. A. La décision est I’aboutissement d’un processus de réflexion qui se
base sur les informations et les connaissances dont disposent les décideurs en fonction
des objectifs de I’entreprise. Plusicurs théories se sont succédées pour décrire et
expliquer le comportement du décideur.

1. En quelques lignes expliquez le processus décisionnel selon Herbert SIMON ?

2. Quels sont les éléments qui influent sur les caractéristiques du processus de décision ?

3. Comparez entre la théorie du décideur rationnel et la théorie du décideur a rationalité
limitée ?

AS ) Calaal 5 ) jall g Lial Aaliall 48 prall 5 ila sleall o aaind iS85 dglee dagis s al L J) gud
Al s gl s o gl il Sl (e dael) s

S0 sams G yd el Al pia ddae 3 hand dacay 41
52 sanal) AuDlEal) 53 ) jal) adba &y plai g SMER) ) jal) adba & pdad e B 3

QUESTION. B. La vie de I’entreprise est marquée par de nombreuses décisions prises
chaque jour, depuis sa création jusqu’a sa mort. Elles ne sont pas toutes de méme nature
ni de méme importance. L'étude de la diversité des décisions met en évidence le fait que
celles-ci présentent des contenus, induisent des effets sur I'activité et I'entreprise, et
s'appuient sur différents processus.

1. Comment se different ces processus de décision ?

O Leman sl Ll i Lilin) D casy JS 225 ) ol ) ) (e el 4S50 Bl Saati @ Jlgead)
Ll o ol il dhaad s (s ginall s Ll dada Q\)\)ﬁ\&)ﬁh\ﬁj)ﬂ,@“ﬁ\u&jmﬁ" bl el
dahide cillee ) aiiud 5 38,8
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Exercice : Dans I’hypothése des données illustrées dans le tableau suivant, une entreprise
spécialisée dans la production des fertilisants, souhaite choisir entre 3 stratégies possibles,
concernant la realisation du niveau de demande.

bl 3 om HLWEAY) 8 saew) # Y A0 e 5 ¢ AN Jganll A daia gall i) (al il 2 ¢y pail)
L cpaill ddghman Ayl o5 JalSI) a5ldall = dgaty JalSIN Ul 3gai Jleatinls cadbll (ggiea gaaatl 4€aa
fsall ol ) L))

Stratégies de production
possibles |  Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3
Réalisation du nivea 800 tonnes 14 000 tonnes | 20 000 tonnes
de demande
800 tonnes 250 Um 150 Um 100 Um
14 000 tonnes 250 Um 450 Um 200 Um
20 000 tonnes 250 Um 500 Um 850 Um

En utilisant le modéle de Hurwicz (Maximax), le modele de Wald (Maximin), et celle du

regret maximum le plus faible, quelle est le choix le plus adaptable a I’entreprise ? (10 pts)

Chargée de cours
Dr. IMEKHELAF Rachida
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TEST PREREQUIS

Ce test est dans 1’objectif des tester les connaissances préalables de 1’étudiant, et
ne sera pas compté dans la note d’évaluation.

1. Comment définit-on la prise de décision ?
a. C’est le choix de la meilleure option.

b. C’estle choix d’une option parmi plusieurs.
€. C’est le choix de I’option rapportant le plus.

d. C’est le choix de I’option la moins contrainte.

2. Prendre une décision dans I’entreprise, c’est :

a. Manifester un pouvoir et une autorité.

b. Choisir la bonne solution pour réduire I’incertitude.
c. Etre sous tutelle.

d. Chercher a changer la situation actuelle par une autre désirée.

3. En fonction de quoi peut-on classer les décisions ?
a. L’impact.
b. Le risque.

c. L’échelle.

o

Le rythme.

4. Pour prendre une décision dans une entreprise, il faut prendre en
considération :

a. Lapsychologie des salarier.
b. L’’organisation de I’entreprise.

c. L’environnement économique.
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5. Parmi les affirmations suivantes, laquelle ou lesquelles sont justes ?

a.

La décision certaine est prise par le directeur qui connait mieux
I’environnement de son entreprise.

La décision certaine est trés souvent répétitive.

La decision aléatoire a une certaine chance de réussir.

La décision incertaine concerne souvent des décisions stratégiques.
La décision stratégique concerne le long terme.

Ce sont les directeurs fonctionnels qui prennent les décisions tactiques ou
administratives.

6. Que permettent la décentralisation et la délégation du pouvoir de décision
dans ’entreprise ?

a.

b.

Une meilleure motivation du personnel.
Une meilleure compréhension des problémes.
Un meilleur controle de 'inefficacité et de 1’absentéisme.

Un meilleur exercice d’autorité.

7. La vision traditionnelle de la prise de décision donne plus de démocratie et
intégre mieux le personnel de ’entreprise a la prise de décision :

a.

b.

Vrai

Faux

8. Pour prendre une décision dans I’entreprise, il faut étre renseigné des
événements :

a.
b.
C.

d.

Politiques.
Familiales.
Religieuses.

Météorologiques.
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e. Sociales.

9. La prise de décision est une fonction :

a. Comportementale humaine.

b. Qui concerne un groupe de personnes bien déterminé.
c. Qui concerne un seul individu.

d. Qui concerne uniquement les responsables et les chefs d’entreprise.

@

Qui concerne toute personne ou un groupe de personnes essayant de faire un
choix devant une situation quelconque.

10. La prise de décision est en réalité une maniére de :
a. Exercer un pouvoir dans une entreprise.
b. Simplifier une réalité qui méne vers la résolution d’un probléme.

c. Atteindre un objectif bien déterminé.

11. Dans une entreprise a structure centralisée le pouvoir de décision est
détenu par un petit nombre de dirigeant au sommet de la hiérarchie.

a. Vrai

b. Faux

12. Dans une entreprise a structure décentralisée, le pouvoir de décision peut étre
réparti au sein des divisions opérationnelles.

a. Vrai

b. Faux
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13.

Une structure décentralisée favorise la cohérence des décisions car celles-

ci sont prises par un petit nombre de décideurs qui détiennent la plupart des
informations.

a.

b.

14.

Vrai

Faux

Une structure centralisée permet une meilleure pertinence des décisions prises

par des décideurs proches des problémes a résoudre et mises en ceuvre par des
salariés plus impliqués.

a.

b.

15.

16.

17.

Vrai

Faux

La décision stratégique :
Est difficilement irréversible.
Fait I'objet d'un court processus décisionnel.

Appartient a la direction générale de I’entreprise.

Les décisions opérationnelles :
Sont les plus courantes dans une entreprise et sont répétitives.
Font l'objet d’un long processus décisionnel.

Concerne l'exploitation courante de I'entreprise et peuvent étre prises a tout
niveau hiérarchique.

La décision tactique :
Est une décision qui concerne la gestion des ressources de 1’entreprise.
Est une décision exceptionnelle.

En gage la politique de I’entreprise sur une longue période.
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TEST PREREQUIS

18. Les decisions certaines :

a. Se caractérisent par un risque quasiment nul

b. Ont un impact irréversible sur 1’activité de I’entreprise.
c. Sont souvent les décisions les plus importantes.

d. Sont des décisions de gestion courantes.

19. Les décisions incertaines :

a. Ce sont souvent les décisions les plus importantes ou décisions dites
stratégiques.

b. Lorsque interviennent des variables qui sont généralement maitrisées par
I’entreprise.

c. Lorsque interviennent des variables qui ne sont pas maitrisees, ni méme
probabilisables en raison de la trop grande complexité de I’environnement et
des conditions d’évolution du marché.

20. Les décisions aléatoires :

a. Ce sont des décisions moins certaines que les décisions certaines, mais un peu
plus certaines que les incertaines.

b. Lorsque certaines variables ne sont pas totalement maitrisees par 1’entreprise,
mais sont connues en probabilité.

c. Représentent la majorité des décisions prises dans les entreprises.

21. Parmi les affirmations suivantes, laquelle ou lesquelles sont justes ?
a. Les décisions sont loin d'étre rationnelles en raison de plusieurs facteurs.
b. Larationalité du décideur est illimitée.

c. Lacohérence des décisions est limitée par des facteurs tels que I'émotivité du
décideur, la personnalité méme du décideur, son profil psychologique
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TEST PREREQUIS

22. L’espérance mathématique de gain est :

a. La probabilité¢ d’un événement multipli¢ par le montant de la mise.

b. La probabilité de gagner multipliée par le nombre d’événements possibles.

c. La probabilité¢ de remporter la mise multipliée par I’événement gagnant.

d. La probabilité de gagner multipliée par le montant de la mise.
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