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La vie de l'entreprise est marquee par de
nombreuses décisions. Elles sont prises
chaque jour, depuis sa creation jusqu’a sa
mort. Elles ne sont pas toutes de méme nature
ni de méme importance.

Ce cours est organisé en trois axes:

I- les différents types de décision

II- Les soubassements théories et la prise
de décision

lll- risques et prise de décision



|- les différents types de décision



 Chaque fonction de 'entreprise
représentée par des services genere des
échanges avec les tiers ou des
mouvements a I'intérieur de I'entreprise.

« La prise de décision dans [l'entreprise
constitue I'essence méme du processus
de direction



Typologie des décisions

Décision stratégique

Décision
tactique

Décision opérationnelle

Contenu de la
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Exploitation des moyens

décision développement moyens
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d’éxécution
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Gestion des stocks
Planning des congés

Tournée des
commerciaux
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L’'univers de la prise de décision
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A. Les niveaux de décision selon I’'horizon temporel

Les théoriciens tels |. Ansoff ou R. N. Anthony
définissent trois niveaux de décision selon leur horizon
temporel :

— les décisions stratégiqgues concernent les
orientations générales de la firme et ont une
Implication sur le long terme ;

— les décisions tactigues ou administratives sont des
décisions de moyen terme concernant la gestion
guotidienne de I’entreprise ;

— les décisions opérationnelles sont des décisions
de court terme concernant les opérations courantes
de I'entreprise.



Le niveau de |a décision
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Quelles sont les caractéristigues des decisions

strategiques

Les decisions strategiques prises par les
organisations sont d’'une nature tres différente des
décisions opérationnelles ou tactiques.

Trois caractéristiqgues fondamentales les distinguent
de ces dernieres .

 premierement, elles engagent les organisations
sur le long terme ;

e deuxiemement, elles nécessitent d’importantes
ressources financieres et humaines ;

e troisiemement, elles sont difficlement réversibles.

?



Lancement d'un nouveau produit pour une
entreprise privee, vote de la construction d'un
pont pour un Etat ou une collectivité locale,
construction d’'un nouveau hangar pour un
aeroclub...

Autant de deécisions respectant ces trois
caracteristiqgues fondamentales et faisant des
décisions strategiques des choix « a part »,
aux consequences importantes.



B. Les décisions selon leur impact sur [I'activité de
I’entreprise

 On peut egalement classer les décisions
en fonction de l'impact gu’elles ont sur
I'activité de I'entreprise. Les deécisions
stratégiques ont un Impact decisif sur
I'activite de [I|'entreprise, alors que les
décisions opeéerationnelles ont un Impact
plus restreint. Elles n'ont d’effet que sur une
partie ou sur une fonction de l'entreprise et
peuvent étre réversibles rapidement..



Les deécisions stratégigues 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 réflechies pour assurer la pérennite
de l'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
délargir son marché (strategie de
diversification).

« Exemples : l'IlPad 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, l'organisation peut au
contraire decider de se recentrer sur son
cceur de métier, sur ce qui fait sa specificité,
sur ses domaines de compeétences clés.



lI- Les soubassements théories et la
prise de décision



Les theories de Ila décision cherchent a
expliquer le comportement d’un individu face
a la resolution d’'un probleme [ = décision].

On distingue deux grandes ecoles des
théories et la prise de décision

 L’école classigue du choix rationnel ex
modele de HARVARD (Taylor, Ford)

e L'école de la rationalité limitee
[Herbert SIMON]



L’école classique du choix rationnel

 Chaque décideur connait bien le probleme
a resoudre.

« || est convaincu de l'existence d’une
solution unique qui sera la mellleure
possible.



L’école classique du choix rationnel

Phase d’analyse

. . PP 3. Collecte des
1'5'6}%‘.’?“2. Z'Eef'”'tiﬁn faits pertinents | | #-Analyse
e la situation u probleme '
P liés au probleme des faits
Phase de décision
5. Exploration 6. Evaluation des options 7. Choix

des options possibles

possibles

d’'une option

Phase de mise en ceuvre

8. Exécution
de la décision

9. Evaluation de la décision
et suivi
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L’école classique du choix rationnel

e L’iInformation et les ressources
necessaires pour trouver une solution sont

toujours disponibles.

 Le deéecideur a une capacitée illimitée de
traitement de I'information.



Le processus de décision de H. Simon

Le processus de décision de H. Simon (appelé «
modele IMC » pour les initiales des trois
premieres phases) se decompose de la facon
suivante :

— Intelligence : c’est I'étude de I'environnement
de la decision et l'identification du probleme
POSE ;

— Modélisation : cette phase consiste a trouver
I'ensemble des modes d’action possibles ;

— Choix : 1l faut sélectionner une décision parmi
'ensemble des alternatives ;




e Ces trois phases sont completees par
une derniere, essentielle au processus :
I’évaluation.

e C'est le controle et le bilan de I'opération
., Sl la décision est validée, elle se
poursuit, sinon, on reprend le probleme
a I'une ou l'autre des etapes en fonction
des dysfonctionnements.



la rationalité limitee de H. Simon
Pour H. Simon, la prise de deécision s’effectue
dans le cadre d'une rationalité Ilimitée. |
s’oppose au principe de rationalité parfaite pour
développer le concept de choix réalisé par des
acteurs ayant une rationalité limitee ou
orocédurale. En effet, leur perception de
‘environnement est limitée par le temps ou
'‘abondance d’informations. Ills vont donc
arréter leur décision en fonction de leurs
propres aspirations, sur le choix gu’ils estiment
satisfaisant, et non sur un choix optimal au
sens classique.




la realisation d’un
nouveaw batiment dans

une entreprise publique
soumise a la procédure

L alliance strategique
avec un concurrent dans
une grande enfireprise
privée.

Ouverture da’un
nouveau magasin pour
un chocolatier de luxe.

d'appel d'offres.

Intelligence |Perception du besoin de|ldentification des besoins| Souhait delargir la
construire un nouveau| maternels, techniques, | zone de chalandise et
batiment. immaténels ou humains|daugmenter le volume

de l'organisation. des ventes.

Modélisation | Précision des besoins et|Efude des differentes| Recherche des
des caracterisfiques de|opportunites permettant|différentes opportunités
la  nouvelle  piscine, | dacquénr les ressources| permettant dafteindre
lancement dun appel|souhaitées (achat de|lobjectif souhaité (ex
doffres, comparaison | brevets, recrutement, | possibilite de
des projets des différents | alllances..). commercialiser les
SOUMIssionnaires. produits  chez des

. traiteurs de luxe...).

Choix Sélection du  meilleur| Realisation dun|Décision de créer un
projet au cours dun|partenanat avec une|nouveau magasin dans
Consell d'administration. |entrepnise  concurrente | un quartier huppe de la

disposant des ressources | capitale.

recherchees.




la rationalité limitée de H. Simon

Quantité limitée

Réalités politiques
de ressources
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Le processus de décision de H. Simon

Critigues portant sur les caractéristiques du décideur

e Un Individu ne peut pas tout assimiler ou
comprendre

e L'individu est ‘paresseux’ et se contente d'une
décision gu’il estime satisfaisante



Les critiques de H. Simon

Critigues portant sur I’'acces a l'information

|l estlong
e || est coUteux

|l ne peut étre exhaustif



Les critiques de H. Simon

Critigues portant sur la capacité d’anticipation

 Le futur, par nature, est incertain

e Les reactions des autres ne sont pas
connues



L e modele de |la rationalité
limitée

 L’individu ne cherche pas LA SOLUTION
OPTIMALE mais se contente d’une
décision qui lui convient

e La subjectivité et la personnalité du
décideur sont déterminants dans le choix
de la décision



Ill- risques et prise de décision



- Le nque speculant est celw qut provient de 12 volonte du chef d enfrepnze de realizer ses fimalites,
(est done wn msque accepte, 1 resulte d'wn choux rahonnel (zu sens de Stmon)

- Il estdelimifable, | entrepreneur peut decder de son engagement en lomtant L2 budget
cotrespondant

- Ll pet efre controle dans [3 mesture on sa realisation est progressive.

- Ex: !'mnovation, une OPA son des exemples de nsques speculatfs

Le nque vient aufant d e opportunife non price que  un chorx non pertment ( mvestissement
malhewren: par ex)

Amjourd b, | environnement complexe et furbulent uzmente | meerhinde f rend difficales les
dectstons strateques. L enfreprse peut cependant mettre en place des outils de zestion qu facllitent 3
prise de decizlon et lmmtent [es rques



Risque, Jugement et prise de
décision
* La prise de décision est une balance, c'est
un choix entre plusieurs solutions

I




risqueet prise de décision

Elles supposent une phase préalable de
diagnostic de la situation.

Elles ont une durée de validité limitée dans le
temps.

Elles ne sont de "bonnes décisions"que si elles
sont exécutables dans le temps disponible.

Elles sont souvent irréeversibles du fait de la
dynamigue des processus



risque et prise de decision

« |'activité de prise de décision s'inscrit dans un
cycle

e 1:la phase de diagnostique: - prise
d'information
- processus de
raisonnement
e 2:la prise de décision ou choix d'une solution

 3:|'action

La décision n'est ni un acte automatique,
ni un acte de création.



risque et prise de decision

* La prise de deécision ne releve pas
essentiellement du domaine du rationnel,
I'numain va raisonner en fonction de:

— Ce qu'il connait deja

— Ce qu'il croit voir

— Ce gqu'll a pu entendre de la part d'autres personnes
sans en avoir une conscience critique.

 Preparer a l'avance un certain nombre de
décisions permettra d'effectuer rapidement le
bon choix.

e Mais n’évitera pas les erreurs d’interprétation



risque et prise de decision

Savoir-faire -

DECISION

I -

situation dynamique -r




risque et prise de decision

Analyse de la situation

— Biais d' évaluation de la frequence des événement graves

» Le risque que des événements graves surviennent est presque
toujours sur ou sous évalués(experience personnelle)

— Biais de sélection des données
» Les préférences orientent fortement la sélection des faits.
— Biais d' habitude

e Décisions souvent orientées vers des solution familieres méme si
elles ne sont pas optimales.

— Biais de confirmation

* Recherche les résultats qui confirment plutdt que ceux qui
infirment

— Biais de conformité au groupe
» Recherche plutdt une décision conforme au groupe.



risque et prise de decision

* L’influence du groupe




risque et prise de decision

o Ce qui pénalise l'apprentissage de la prise de

décision:

— Le stress, la fatigue

— -une mauvaise ambiance dans le groupe

— -L'Influence du groupe

— -Un savoir insuffisant

— -L'iInadaptation de la situation par rapport au savoir-
faire de I'éleve

— Les 5 attitudes dangereuses autrement dit : le
comportement



risque et prise de decision

» La prise de décision c'est aussi une
double Interrogation:

— La situation présente elle un danger ?
Risque fort --------- Risque faible

— Suis-je capable d’y faire face?

Certitude sur le savoir faire ------- Doute sur le savoir faire



risque et prise de décision

Risques internes +

Risques externes +

Toutes stratégies acceptables




risque et prise de decision

e Le danger des systemes sophistiqués

— Alarme, survelllance automatique, pilote
automatique de sterilisation...

Ces aldes sont précieuses et tres
efficaces mais peuvent devenir un
handicap.



risque et prise de decision

e La formation va eduguer le sens critigue
de I'individu par rapport aux informations

des systemes

e La formation va lui donner des
procédures d'utilisation et fera appel a
son bon sens



Geérer les risques

L sirateges disposent aujourd i de nombrenx remedss pour amehorer les condifions de
price de deciston et en [miter les nsques.

- Factlter [3 previston avee un bon systeme d mformation. Developpement des systemes experts, des
services de vellle stratemque. Notion d mtellizence economque. Importance de Lz qualite des
mformafions pour |2 dectston. Cf notion de rahomalits limites de tmon et processus de decsion
IC.

- Larecherche de partenanats est une strategue qu est awourd s frequente pour attenuer |3 fension
concurentiele, permettre [e partaze de ressources et meis mattmser | environnement, Cependant

025 partenartats peuvent dans certains cas presenter un certain nomore de 1sques : perte ou partage
de competences, dependances efc... [ls dotvent ausa etre pris en compte



Gérer les risques

Reperer les sources des problemes et prendre les mesures indispensables pour s'en premumr.
Probleme aujourd hw d'autant plus important que les modes de controle ont change - les
salaries sont de plus en plus autonomes. Les cadres n'ont plus un role de supervisewr. Les
nouvelles orgamsations necessitent done la mise en place de procedures qui permettent de
controler |'achon des salanes { of probleme de la Banngs).

Le confrole de gestion jous un 1ole mportant dans la defimtion d'ounls de geshion susceptibles
de comzer les comportements deviants. L audit operationnel peut auss venfier la pertinence
des procedures ef la qualite de leur swvi. La secunte et |'efficience etant les deux objechfs
recherches.

L entreprise doit 5 assurer confre les nsques aupres des professionnels ( preservation du
patnmelne mais aussi couverture contre les nisques de change par ex, assurances).

Les polihques sociales peuvent reduire les pertarbations lises aux condmites anh-productives.
Les hommes constituent aujourd hu une ressource ezsenfielle de | entrepnze.

La maintenance, la gestion par la qualite sont auss1 des modes de gestion qu avec le
developpement de technologies complexes deviennent centrales dans 1a zestion des nisques
(nsque de panne, de defauts, de mupture de stock...).



Cas pratique La gestion du
risque chez AXA

 Lagestion du risque chez AXA Francois
Robinet — Chief Risk officer Groupe AXA



e L’émergence progressive d'une approche de gestion
du risque a I'échelle de I'entreprise chez AXA... [Par le
passé, AXA s’est toujours concentrée sur la traduction
correcte du risque dans les réserves |IARD, puisqu’en
théorie, « la constitution de réserves adequates reduit le
besoin en capital ». [AXA a également été l'un des
pionniers de l'assurance en matiere de controle et de
gestion du risque d’investissement surtout dans les
activités Vie, par des pratigues rigoureuses en matiere
de gestion actif passif mises en ocsuvre dans tout le
Groupe. [



« A la fin des années 1990, dans certains pays
(Belgique, Etats-Unis, France, ...), des pratiques
rigoureuses de gestion du risque ont été mises
en ceuvre en reponse a des besoins spécifigues
(en particulier des obligations reglementaires) et
organisées de différentes manieres. [Depuis le
début des années 2000 et afin d’améliorer la
cohéerence entre les entitées d’exploitation et de
mieux tenir compte de la diversification, AXA a
mis au point des approches globales et intégrees
de Gestion du Risque (Capital Economique,




L’Organisation intégree de la Gestion du
Risque a été mise en ceuvre en 2003
 Pour évaluer et approcher le risque de maniere
cohéerente dans tout le Groupe [Mettre en ceuvre
des processus de controle appropriés [Optimiser
les activités de prise de risque (en particulier par
'exploitation de |'effet de diversification) et les
activites de transfert du risque (stratégie de
reassurance et titrisation) [Diffuser la culture du
risque, en particulier par : [
« Des outils opeérationnels adequats (Capital
Economique) [ Education sur le risque [ Cette

organisation repose sur un principe de « subsidiarité »
entre les équipes de Risk Management centrale et

lnealac -




* Les risques sont percus differemment
selon :

1. les personnes
2.les organisations
3.les cultures

o || existe des differences évidentes
concernant la perception des risques
entre les risques




= AXA, qui foumnit des prestations de
refraite a des milions de

consommateurs dans plusieurs pays a
developpe une parfaite connaissance

des comportements, besains et priorites
des consommateurs.

» L'etude intemationale, « AXA

retirement scope » 3 Bt mise en place
par |a societe de recherche GFK.

* Nous ['utilisons pour comprendre les
besoins ges clients et pour adapter

notre offre.
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