REUNION PREPARATOIRE DU SEMINAIRE DE FORMATION
DES CADRES DU MIJECAFOP.

Dans le cadre de la mise au point des matieres dudit séminaire, une séance de travail
de 2 jours est prévue du 04 au 05 Février 1999.

Les Participants.

Le Secrétaire général

_ Le secrétaire particulier du Ministre.
. Trwagirayezu Innocent

. Bitwenge Isaac

. Nsabimana Nicolette

. Hategekimana Emmanuel

. Nyamaswa Patric.
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Ordre du jour

Le premier jour sera consacré a ce qui reste a faire pour le plan d’action, a
savoir :

_ 23 Fiches de projets

_ Ftude quantitative des ressources

_ Chronogramme

_ Conclusion

Quant au 2°™ jour, il sera question de
_ La finalisation du cour de management et gestion des projets

_ La finalisation du syllabus de la formation civique
_ La préparation du matérielle du séminaire

Horaire.
Date Heure Activités
4/2/1999 9h Début des activités
10h 30min pause
10h 45min ' Fin de la pause et
Reprendre les activités
12h 45 min repos et Déjeuner
13h 45 min Fin de la pause et
reprendre les activités
17h Pause et fin
5/2/1999 9h Début des activités
10h 30min pause
10h 45min Fin de la pause et
reprendre les activités
12h 45 min repos et Déjeuner
13h 45 min Fin de la pause et
reprendre les activités
17h pause et fin
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FORMATION EN MANAGEMENT ET LEADERSHIP.

Introduction.

La gestion a été définie comme la planification, I'organisation, la mobilisation des
ressources, la supervision et le contrdle. Tout cela, c'est pour conduire, canaliser les
efforts d’'un groupe d'individus vers un but commun.

Faire converger les efforts des individus ver un but commun est une tache aussi
vieille que la civilisation. La bible rapporte briévement les problémes de gestion qui se
posérent a Moise en tant que chef des enfants 3 travers les siécles, des compétences
aussi bien dans le domaine de la gestion que dans celui de la technique, des anciens

Egyptiens.

La gestion joue un grand role dans l'église, le gouvernement des Etats, 'armée ainsi que
dans les entreprises.

Un des moyens d’analyser la gestion est de voir ce qu’un chef fait. Dans cette

approche, on peut diviser le travail de n'importe quel chef selon les processus de base
suivants :

Planifier : C'est - a - dire rechercher ce qui doit étre fait.

Organiser : C'est - 3 - dire grouper en unités de gestion, les activités nécessaires pour
réaliser les plans et définir les rapports entre les cadres et les ouvriers dans les unités
ainsi constituées.

Mobiliser les ressources . . C’est mettre en place le personnel d’encadrement, les

capitaux et autres choses ou services nécessaires a I'exécution des plans.

Superviser : C'est assurer la conduite journaliére des opérations. Cela englobe donner
des instructions, stimuler ceux qui doivent mettre 3 exécution ces instructions,
coordonner le travail de détail et en méme temps entretenir des relations personnelles
normales entre le chef et les subordonnés.

Contréler : C'est - a - dire voir si les résultats obtenus sont conformes autant que
possible aux plans.

Cela implique rétablissement de normes, la comparaison des résultats réels avec les
normes, I'action corrective nécessaire quand la réalisation dévie du plan.

Un sixieme groupe d’activités prend plus ou moins le temps de tout manager. Ce sont
les activités que le chef est le seul & pouvoir assumer. Parmi les obligations que le chef
doit assumer personnellement, les plus importantes sont les contacts extérieurs que le
cadre supérieur d'une grande entreprise doit personnellement. Il doit rencontrer les
clients importants, s’entretenir avec les dirigeants des syndicats, diriger certaines
réunions des comités d’entreprise, prendre part 3 certaines activités publiques.

Méme dans les grandes organisations, les chefs ne peuvent pas sé faire représenter
partout par des subordonnés.



La gestion guide, dirige et contréle les efforts d’un groupe d’individus ver un but
commun. C’est une activité trés importante et largement répandue, nécessaire a la
coordination de I'effort humain.

La science de la gestion suppose que I'on posséde la maitrise de 5 processus

fondamentaux :

_ Planifier

- Organiser

_ Mobiliser des ressources
- Superviser (diriger)

_ Controler

Schématiquement : Le cycle des tac estion

Planifier

NB :La proportion de temps
qu’administrateur
consacre a chaque
tache varie
largement

Contréle
Organiser

Diriger

Rassembler les
ressources

CHAP I. La Planification.

La planification décide a I'avance ce qui doit étre fait. Un plan est une ligne de
conduite projetée de I'action considérée sous cet angle, la planification est une
fagon d’agir humaine trés répandue.

entrepreneur planifie une nouvelle entreprise. Le vice - Président d’une affaire planifie
une compagne de ventes, I'avocat planifie la présentation de sa cause, le syndicaliste

planifie les secours a apporter aux chémeurs, la maitresse de maison planifie les repas,
le menuisier planifie 1a réparation d'un immeuble etc.

Les cadres émettent de nombreuses opinions qui ne sont pas des plans, par exemple un
cadre peut estimer qu’un indice est honnéte, que les prix de vente monteront
certainement cette année, que les bases des salaires actuels constituent un échantillon

représentatif du marché.

Des opinions telles que celles-ci sont souvent nécessaires pour élaborer des
plans, mais ce ne sont pas des plans parcequ’elles ne font pas mention des
décisions a prendre.

N.B On ne préte souvent pas assez d’attention lorsqu’on prend des décisions a deux
aspects de la planification : La logistique et la Stratégie.



1 La logistique.

La logistique est I'art de disposer des ressources nécessaires en temps et lieu voulus.

Un directeur de vente, un directeur de bureau, un entrepreneur de travaux doivent tous
penser a la logistique, méme si les ressources spécifiques avec lesquelles ils traitent
different. On entend par ressources un vaste ensemble comprenant aussi bien :

- Le personnel compétent et capable

_ Les matériaux et I'équipement

- Les locaux

- Les fonds

_ Le service en téléphone, en camions de livraison
_ Les autres ressources.

Remarques :
_ |l faut déterminer les ressources qui seront nécessaires. Par exemple, un juriste

supplémentaire ne peut remplacer un ingénieur en électricité.

_ Estimer le temps nécessaire a chaque étape. Par exemple, quel sera le laps de temps
entre une commande et la réception des marchandises ? Cela permet d’éviter deux
problémes :

_ Les stocks dormants
_ Une situation de rupture de stocks.

_ La logistique implique toujours quelque degré d'incertitude. Une part inconnue des
ressources sera perdue avant la fin des opérations et des retards imprévus
apparaitront. On peut faire face a l'incertitude en prévoyant des marges de sécurité
dans le programme et en révisant celui-ci périodiquement.

_ Les marges de sécurité coltent cher. Aussi, lorsque c'est possible, vaut-il mieux les
regrouper. Par exemple, au lieu d’ajouter une marge de sécurité a chaque temps
prévu, il vaut mieux ajouter une seule marge (plus petite que 'ensemble des marges
de sécurité) a la fin en admettant que toutes les estimations ne seront pas sous-

estimées.

L’inconvénient des marges de sécurité a chaque étape a été nettement illustré
pendant la deuxiéme guerre mondiale quand I'armée américaine a découvert
qu’elle possédait ou avait 4 sa disposition plus de tentes militaires que d’hommes
en service. Evidemment, seulement une petite partie des troupes était susceptible
d’avoir besoin des tentes a un instant donné. Les facteurs de sécurité avaient été
multipliés au cours de I'estimation des besoins.

7 Les Considérations stratégiques dans la planification.

La logistique s'occupe essentiellement d’éléments quantifiables : temps, quantités, lieux,
etc. On y introduit des jugements subjectifs concernant les risques et les colts. D’ou
I’estimation des marges de sécurité.

Au contraire, la stratégie s’occupe essentiellement des rapports entre personnes.
C’est beaucoup plus subtil et sensible que la logistique.



Le terme stratégie, signifie ici I'adaptation d'un plan aux réactions prévisibles de ceux qui
en subiront les effets. De nombreux plans auront des difficultés d’application si on né
préte pas attention aux réactions des concurrents, des clients, des fournisseurs de
matiéres premiéres, des collégues et des autres personnes travaillant dans I'entreprise.

a) Quelques types de stratégies
Stratégies défensives.

Ne pas tenir compte des critiques : Cette technique est utilisée par un administrateur qui
ne veut pas tenir compte des critiques que sa direction lui adresse. lllustrée
dramatiquement par Galilée et Pasteur qui ont continué leurs expériences en dépit des
critiques de leurs pairs, cette technique est utilisée par un grand nombre d'autres

personnes qui ont foi en ce qu'elles font et qui s'efforcent de le bien faire.

Détourner 'attention.

Cette stratégie consiste a détourner sciemment I'attention et @ amener la confusion. Elle
est fréequemment utilisée en politique. Par exemple, il s'agit d’introduire la question
raciale dans un probléme ou elle n'a pas sa place.

Un représentant qui, interrogé sur des notes de frais essaie de dévier la conversation sur
les possibilités qui ont les concurrents de s’'emparer d'une grande partie du marché, suit
la méme voie. Cette stratégie est en général peu souhaitable dans une entreprise o il
est préférable de jouer carte sur table et d’envisager les problemes en toute franchise.

Cependant parfois, quand par exemple il s’agit d’éviter les question d'un employé dont le
changement de poste est envisagé, il est parfois préférable de détourner la conversation.

Contre attaque.

Cette stratégie est observée presque chaque jour dans les luttes commerciales. Si une
société offre un bouquet de roses pour un couvercle et un bon de prime, son concurrent
peut aussi bien répondre en vendant sa margarine dans un verre a cocktail.

Diviser pour régner.

Cette stratégie bien connue a été appliquée dans des situations politiques aussi diverses
que les luttes pour une mairie ou la politique anglaise de I'équilibre des puissances
continentales. Elle a été également utilisée dans les entreprises, quoique la plupart du
temps avec de sérieuses pertes d’énergie. Un ingénieur en chef d’'une société espérant
renforcer sa position vis a vis de ses patrons, provoqua délibérément une rivalité entre
les services de fabrication et de vente.

Evidemment, si cette stratégie était largement utilisée dans une entreprise, elle pourrait
rapidement détruire I'esprit de coopération.

Stratégies de Prudentes.

Rejeter la responsabilité sur quelqu’un d’autre.



Lorsque les discussions entre syndicats et grandes sociétés deviennent une affaire
publique, on essaie toujours d’orienter les négociations de telle fagon que l'opinion
publique croit que I'autre partie est responsable des difficultés et des greves.

Economiser ses munitions.

Dans I'utilisation des stimulants, il est généralement reconnu que la sagesse consiste a
ne pas en accorder plus qu’il n'est nécessaire pour atteindre un résultat et a conserver
les moyens de pression les plus forts pour les cas ou leur utilisation s’avere

indispensable.
C'est également vrai dans d’'autres domaines. Une vente forcée peut ne pas étre

seulement du gaspillage, mais peut aussi géner la promotion ultérieure de nouveaux
produits. Le grand patron d'une entreprise peut trés bien se tenir a 'écart des
négociations avec les syndicats ou avec les fournisséurs jusqu'a ce qu'une phase difficile
soit atteinte. En intervenant a ce moment |a, sa présence aura plus de prestige et de

poids.
Laisser quelqu’un d’autre tirer vos marrons du feu.

Une action souhaitable peut parfois plus efficacement étre entreprise par quelqu’un
d’autre que par celui qui en bénéficiera.

Stratégies de négociations.
Le marchandage

Dans plusieurs pays du moyens - Orient, on fixe couramment les prix par marchandage.
Le vendeur demande plus qu'il n’espére avoir et l'acheteur offre moins qu'il n’espére
payer. Ainsi commerce le marchandage. Aux Etats Unis, malgré la tradition du prix
unique, on emploie souvent le marchandage pour la vente des biens immobiliers, des
automobiles et des appareils ménagers.

Certaines personnes aiment énormément se servir du marchandage, sans doute quand
le marché est conclu, estime - on des deux cotés avoir fait une bonne affaire.

On utilise beaucoup le marchandage dans toutes sortes d’autres négociations. C'est tres
courant dans les affaires syndicales o chacune des parties cherche a présenter des
demandes supplémentaires, pour avoir ensuite quelque chose a concéder.

Bien qu'il faille souvent concilier des différences d’opinions réelles avant de sortir de
limpasse, les marchandages entrainent souvent un manque de sincérité, et prolongent
les négociations.

Jouer carte sur table.

Cette stratégie est a 'opposeé du marchandage. Il y a & la base une franche découverte
des forces, des besoins et chacun sait ce que la société ou la personne veut faire.

A lintérieur des entreprises, ou lorsqu'il existe d’importants points d’accords sur les
objectifs recherchés, il est plus facile d'utiliser cette stratégie que lorsque les parties



adverses poursuivent des buts différents. Les deux parties sont d'accord pour étre franc
Pun envers 'autre quand ils partagent les mémes objectifs. Quand ces conditions né sont

pas réunies, les conseils ne servent plus arien.
Agir par surprise.

Un des éléments principaux de la stratégie militaire est Peffet de surprise. Prendre
I'ennemi au dépourvu en effectuant une manoeuvre imprévue et en bluffant.

Si on peut utiliser cette image, 'effet de surprise peut étre une bonne stratégie en
affaires. Mais la plupart des rapports entretenus entre les sociétés ne donnent pas
I'image d’'une bataille. Au contraire, une interdépendance est essentielle, et cela
demande de pouvoir prévoir le comportement des partenaires.

Dans ces conditions, il est préférable d'utiliser une stratégie de la stabilité et de la

fidélité, mais non pas ’effet de surprise.
Des premiéres négociations dépendent les autres négociations. Si un changement

by

de programme doit survenir, on doit s’en expliquer a l'avance, de fagon a éviter I'effet de
surprise.

Stratégies dynamiques.
Battre le fer quand il est chaud.

Cette stratégie réclame unée action rapide quand la situation est favorable. Ainsi un
fabricant de produits sujets 4 la mode, tel que la perruqueé, doit lancer ses articles sur le
marché avant que le goit du public ne change.

Pour prendre un autre exemple dans un tout autre domaine, un cadre avisé qui avait été
nommeé vice-président, car son prédécesseur &tait incompétent, demanda et obtint des
responsabilités plus importantes qu'il n’aurait pas obtenu s'il était arrivé une fois les
difficultés surmontees.

/I faut laisser parfois les choses empirer avant d’agir.

Si la nécessité d'un changement n’est pas reconnue par tous, il est sage de temporiser
méme si le chef est convaincue de la nécessité d’agir.

Un contrdleur financier suivit cette stratégie en suspendant 'institution de budget
queiqu'il ait été convaincu que son entreprise en aurait tiré bénéfice. Les autres
directeurs n'aimaient pas les nouveaux controles et auraient considéré les budgets tout
simplement comme une application de la comptabilité. Ce contréleur a donc attendu que
la société soit dans une mauvaise passe, avec des dépendes élevées et des ventes
faibles. Alors l'idée d'un controle budgétaire fut bien accueillie comme un moyen
d'équilibrer les dépenses et les recettes.

Le temps estun grand guérisseur

Il est préférable de rapporter certaines décisions a des périodes calmes. Il est arrivé
qu’'un directeur constate avec surprise, aprés son retour de vacances, comment certains
dossiers qui avaient été mis sur son bureau avaient évolué d’eux-mémes d’une fagon
presque satisfaisante avant qu'il ne revienne.



Un autre directeur raconte qu'il retarde d'au moins un mois, autant que faire se peut, les
décisions importantes concernant le personnel. Pendant ce temps, il peut arriver qu’'un
homme dont le départ avait été envisagé puisse étre avantageusement transféré a un
autre poste. Ou qu'un conflit entre personnalités qui semblait devoir nécessiter des
modification de fonction se soit calmé au point qu'un changement ne soit plus
nécessaire.

Avoir toujours linitiative.

Les modifications annuelles des voitures relévent de cette stratégie. C'est le cas, par

exemple, de I'introduction de freins a disques, de nouveaux modeles de carrosserie, efc..

De temps en temps, quelques grandes entreprises industrielles ont essayé de concilier
leurs employés en étant les premiéres a octroyer des augmentations de salaires, en
développant les coopératives, en octroyant des retraites et autres avantages.

Naturellement, s’efforcer d'étre le premier comporte le risque de se retrouver seul. Par
exemple, dans la lutte des raffineries de pétrole pour controler leurs approvisionnements
en brut dans les années qui ont immédiatement suivi la deuxiéme guerre mondiale, les
entreprises qui les premiéres relevent leurs prix d’achat obtinrent un net avantage vis a
vis des autres entreprises qui tardérent a les suivre.

Cependant il arriva un jour qu'une entreprise cherchant a prendre cet avantage fut bien
surprise quand les autres compagnies ne la suivirent pas. Le marché s’ajusta de lui
méme si bien qu'au leu de bénéficier d’'un avantage, I'entreprise se trouva payer Ses
approvisionnements bien au-dessus du prix du marché.

Le choix du moment opportun pour Paction est un des éléments les plus importants de la
stratégie.

Stratégies adaptées aux changements d’orientation.

L’attaque massive.

Lorsqu’un chef d’entreprise décida de liquider la plupart de ses activités de commerce de
gros, des mesures furent prises aussitot dans tous les service, les stocks furent
rapidement liquidés, les employés rapidement licenciés avec une prime élevée. La
liquidation fut onéreuse, mais tout fut & peu pres terminé en moins d'un an.

Le président du conseil d’administration reconnut que des prix plus éleves auraient pu
atre obtenus pour une partie du stock si I'affaire avait été liquidée en 2 ou 3 ans. Mais il
a pensé que ces prix plus élevés auraient eu pour contrepartie un climat d’incertitude et
un mauvais état d’esprit qui auraient été inévitables pendant toute cette période, et
auraient retardé le démarrage du programme de fabrication qui avait été retenu.

Eviter des engagements décisifs.



Cette stratégie qui conseille des changements progressifs plutot que révolutionnaires est
en pleine contradiction avec la stratégie précédente.

Si vos idées ne sont pas immédiatement acceptées, il ne faut pas essayer de les faire
adopter de force. Attendez le moment de les faire mettre en application sans risquer de

heurter la vieille garde.

L’avancement de vos projets particuliers en serait ralenti, mais évitez les désaccords
internes et le manque de coopération et tenez compte des services des hommes qui
connaissent bien les différents services.

Faire une démonstration rapide.

Quand un changement envisagé se heurte au scepticisme, et non a une opposition
nette, il est bon d’effectuer un essai rapide et convaincant sur un probleme secondaire.
gS'il réussit, on peut I'étendre a un probléme plus ardu. Par exemple, les fabricants de
machines électroniques justifient souvent I'installation d’ordinateurs en montrant qu’ils
permettent de gérer plus économiquement les salaires et la comptabilité .

Aprés avoir montré rintérét de leur équipement pour le travail de routine, ils peuvent
alors convaincre.

Le client qu'il serait également utile pour des travaux plus complexes de programmation.

Trouver la force dans P'unité.

Certains cadres recherchent couramment des alliés pour travailler avec eux en vue
d’opérer un changement.

Si un chef de service désire augmenter les salaires de ses employés, il demandera aux
autres chefs de service de se joindre & lui pour demander des salaires plus éleves.

Si une société désire s’opposer ou appuyer des projets de loi, elle demandera aux autres
membres de l'industrie de se joindre a elle pour que leur demande soit plus efficace.
Lindividualiste renfrognée préférera au contraire se débrouiller seul.

Se faire un allié involontaire.

Souvent on se fait un allié sr d'un individu qui n'est pas tres enthousiaste pour un plan,
en lui donnant un réle important dans la mise en ceuvre de ce plan. A moins qu'il ne
rejette d’emblée tout le programme, il finit par faire partie de I'équipe qui soutient le plan.

La stratégie de la réciprocite.

Cette stratégie est bien connue sous la forme des achats réciproques et s'apparente aux
marchandages qui ont cours dans les assemblées politiques.

L’échange réciproque de faveurs fait partie des relations humaines naturelles que 'on
retrouve dans les sociétés primitives et de tout temps dans les alliances politiques.

De telles coalitions impliquent généralement des obligations restreignant dans une
certaine mesure les actions de chacun, aussi bien que les avantage qu'ils en retirent.
Evidemment, la question est de savoir si les avantages dépassent les inconvénients.



Par exemple, dans les achats réciproques, si la qualité, les délais de livraison, le prix et
le service de plusieurs fournisseurs sont équivalents, alors a ce moment-la acheter aune
firme qui est également un bon client n'impose pas de sérieux sacrifices.

Mais si, disons, on doit accepter un matériel de qualité inférieure, I'inconvénient imposé
par la réciprocité peut étre d'un grand poids.

Les alliances réciproques sont généralement stables quand chacune des parties en tire
d’avantage. Quand une entreprise ou une personné s'apergoit qu'elle est désavantagee,
elle recherche toutes les occasions les occasions d'améliorer sa position, et est préte a
de nouveaux accords avec d'autres partenaires.

3)Le processus de Budgétisation .

La budgétisation est une activité qui touche surtout le court terme. Par exemple, un
budget de caisse permettra de déterminer si pour les prochains mois une entreprise aura
suffisamment d’encaisse pour les opérations courantes.

Définitions.

Les budgets en général sont la traduction en termes quantitatifs et monétaires de toute
la planification de I'entreprise

Les budgets sont principalement des plans financiers permettant a une entreprise
d'utiliser plus efficacement ses ressources.

Les budgets sont I'expression en termes financiers de toute la planification de
I'entreprise.

Le point de départ de tout le systéme de budgétisation est évidemment le budget des
ventes. A partir des ventes on planifiera la production, les achats, 'engagement des
travailleurs et autres. Le Schéma général du budget global peut étre présenté comme Ci-

apres.

Un exemple portant sur le budget de production.

Il existe ce que I'on appelle la contrainte de production en moyens matériels
(équipements), matieres premiéres et en main d’ceuvre directe. Si un de ses éléments
fait défaut, cela peut constituer un goulot d’étranglement pour toute I'entreprise.

Le choix des meilleures solutions qui respectent les contraintes exige de recourir
fréquemment a la recherche opérationnelle comme par exemple la programmation
linéaire.

Exemple de programmation linéaire.

Une entreprise fabrique deux produits : x et y. Cette fabrication nécessite des travaux
dans 2 ateliers, atelier | et atelier II. Le temps en heures machines nécessaires par unité
de produit et par atelier ainsi que les capacités quotidiennes maximales sont données :



At | Att 1|
1P Fx 3h 4 h
PEy 5h 3h
Capacité 1500 H 1200H

Dautre part, & raison d’une disponibilité limité en matiéres premiéres pour le produit x, il
est impossible d’envisager la fabrication de plus de 200 unités par jour, de ce produit.
Travail demandé : Recherchez les quantités de X et Y a produire qui correspondent au
plein emploi des ateliers par la méthode graphique.

Solution.

Recherchons d’abord un programme linéaire avec contraintes sous la forme d’un

systéme d’inéquations.
Soient x et y les quantités respectives de X et Y, on aura :

At : 3x + 5y < 1500(1)
Atll: 4 x+ 3y <1200(2)
Max X = 200 <x < (3)
x ety : jamais négatifs x > 0
y >0
- Le systéme d'inéquations suivants

3x + 5y < 1500(1)

4 x + 3y <1200(2)

X <200 (3)

x2>0 (4)

y2 0 (5)

Pour trouver la quantité de plein emploi x et y faut résoudre le systéme suivants
3x + 5y = 1500

4 x + 3y =1200

+4 |3x + 5y = 1500

-3 B x + 3y =1200

12x+20y= 6000
-12x- 9y= -3600
11y =2.400
y =2.400
11
Y=218

4x+ 3(218) = 120
->x=136

Le plein signifie une utilisation maximale de toute la capaéité installée

Représentation graphique du programme.
Cherchons les équations des droites.
3x + 5y = 1500 (1)




les deux droites sont Parallgles. est la drojte Parallgle Passant par
One d’acceptabilité“ et qui ne traverse Pas cette Zon
Zone d’acceptab:h

nt le plein €mploi de 2
Ce cas Correspongde tala Solution gy Systeme
3x + Sy = 1500 X= 136 unitasg
4x+3y- 218 Unités
Cette Solution Corresponq 3 / optimum technique
Recherche de l’optimum €conomique
our que un py. gramme linéaijre Soit comp t, il faut ajouter yne fonction €Conomiqye
aisant intervenir le profit Ou le béngs Maximiser oy le cogt Minimiser. Ce n'est pas
en effet forcg ent pour Je plein €mploj deg ateliers que le bénéfice est le plys Important
Cherchons a Maximiser |5 marge syr codts Variable
unité de x Procure yne

vente d’une unité o
erla Production ¢
La Ms/cy totale. = S00y + 1 000x
our exprimer que cette Marge dojt étre Maximale on €crit : 1000 + 500y = Max
La drojte d €quation 100x +500y Passe par | Origine 0
Y=-1000 x = X=>y=_9y
500



Chaque marge M correspond une droite parallgle a dont toyt point exprime une
Combinaison donnant cette marge :

Plus la droijte est éloignée de l'origine o, plus la marge sur cots variable est grande,
st la seule // qui passe par un sommet qy polygone et ne traverse pas la zone

d’acceptabilita
Ms/cv totale = 200U x 1000f+133ux500f3 = 800.000f=

CHAP |, L’ORGANISATION
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2Lle Processus ge délégation de lautoritg.

Les différentes signiﬁcations d

e I’autorité.
Autoritg légal
On preng Souvent Je Mot autorijtg dans yn Sens légal, 3 Savoir sj yn indivigy a
€galement |e droit de faire tejle ou te|| action. gp ce qui Concerng g entrepriseg
Qu'elles Solent pyp Iques N privées, j| existe toyte une série ge lois quj
efinissent i toritg des indlviduse 3 agj au nom de l’entrep S€. Qui est autorisg 3
'eprésente ©ntrepri dans ren agement o’ N contrat 7 Et €S sortes d’autres
Questions Sémblapleg S€ posent.
Autoritg technique
Le mot autorité g’g ploie aussi bjen réquemment lorsqu’j S'agit d’'une Personne qui
est un €Xpert bien o nnu en quelque domaine Particylier. Par ex, mple, on Parle g'yn
OMme quj fajt autorité g |4 banque, d'un autre qui faijt autorité poyr les Machines 3
Combustion interne.
Accepter ainsij I'opinion de quelqu’yn
les Conseijls g’

une Personne Quiay
qu'elle ocgy 1

Peut étre appelé g
Mais parce qQu'elle ¢
Particulier.

utorité technique“ On suit
Ne autoritg techni

ue, non Pas pour |5 Position
Onnajt | réponse €xacte g yn Probléme

lle syit Findivigy, Méme g’j| Change
peut transférer.
Nommer elqu'un 3

N aun poste Supériey
fait autorité dans Je d ]
Choisj aura 3 I fo;

OMmaine

r, il est
OIS une autoritg administ

onné. Ainsj le
t

rative e Une autoritg

Ultime autoritg.

Elle €mane de la source originejle d’'oq découlent les drojts def.
action. Ainsi, leg Pharisiens demanqa J e

aire tefle ou telle
nta Jgsys - € quel droijt fais-ty Ces choses 7
Autoritg opérationnelle.
A Premigre Vue, Ia g légation d'autorita est le fait de donner 4 quelqu’un Je droit de
aire tejle Ou telle ch
Exemples



La responsabilite ne peut pas étre déléguée.

Souvent, un chef pense qu’une fois qu'il a délégué une tache a un subordonné, il n'a
plus besoin de s'occuper de sa bonne exécution. De la méme fagon mais d'un autre
point de vue, un subordonné peut penser que lorsque le patron lui a config une
tache, il n'a plus le droit de régard sur cette tache.

Supérieur A, il conserve la méme autorité qu'auparavant bien que volontairement |
réduise son action de fagon 3 laisser le travail a C. | est responsable des résultats.

I est bien vraj que la redélégation a crée une série Supplémentaire de rapports entre
le cadre B et |e subordonné C. Les obligations vont de CaBetdeB 3 A, mais le
cadre B ne peut pas s’effacer,






OUmettre un Probleme OU une idée 3 moitjé

Supérieyr et Obtenir Une réponse, il le fera,

éc'sions €ntraine |5 responsabilité des résyl
Permet ge Partager, Sinon trq



Le fajt qu’un
Un quatrigme
peut étre ge s

subordonné
Obsta

responsabilités. N supérieyr Peut penser
’accomplir le trayaj
et ne désire pas se

Certes, Certaing |

Mais en général,
grandes qu’il n’

Les Augmentation de Salaires
Les Mmeilleyre

S chanceg de Promotion
Un titre Plus flatte

e travaj plus agréableg
N pouvoijr plus étendy

rdonng 3 qui est délégue lautoritg récoive yn
encouragement Positif qui ait poyr lui de l’importance.



La direction est une

étape essenti
en ne seraijt accom

tielle de Iadministration, sans laquelle pratiquement
pli.

€S qui ont COmMmandé peng
le monde peut le faire et qu'ils n’ont rj
de I’Administration il existe des fagon
directives.

ant de Nombreuses années pensent que tout
€n a apprengr.

€. Comme Pour d’autreg phases
S plus ou moins bonnes de donner deg
Caractéristigue d’une bonne instruction

Tout instruction doit avoir i

N nombre d’avantages.
La qualite des plans elle-méme est souvent améliorée, ¢
oblige le dirigeant 3 exami

La Motivation.

Le role de Ia Motivation.



Upées hiérarchiquement :
it, il est en gén

éral remplacé



ait, un besoin n'en est plus, et Cesse donc d'étre une Source de

Besoins physiologiques.

lls Correspondent aux chosesg que l'on
et aux autres cho

Peut acheter - Nour
ses indispensables d
Peur d’une Privation &

riture, Vétement, logement
e la vie, | 5 Peur est lige 3 Ses besoins - On a
ourriture, de vétement etc.
Besoins de sécurité, besoin de s(re

Il s’agit de la sécuritg
Pas retomper

te.

ne affajre Individuelle. On Cherche 3 S€ Maintenir 4 la hauteyr des
autres, par exemple les Voisins, avec qui on entretient |5 Compétitio
plus bejle Voiture, |5 plus belle pelouse, |5 m '

Individu oy e 3Si



Ex : Si a I'école vous faites de I'athlétisme et que Iun des meilleurs joueurs vous
salue en passant, vous serez tout joyeux. Mais essayez de raconter a vos amis ou a
votre famille a quel point la rencontre vous fait plaisir, vous verréz que 'on répondra
3 votre enthousiasme avec des regards vagues.

Un tel salut laisse froid ceux qui ne sont pas eux-mémes athletes en herbe dans

'école que vous fréquentez.
Besoins d’accomplissement individuel ou d’auto - réalisation.

Lorsqu’un individu a pour motivation I'accomplissement personnel, son désir de
performance est sans limite. Prenons le cas d’un investisseur. Notre investisseur a le
go(t du risque, et il a déja gagné dix millions de dollars. Il s'acharne a en gagner dix
de plus. On ne saurait parler ici de besoins physiologiques, de besoins de sécurité,
ou de besoins de vie sociale. En plus, €s investisseurs de ce genré n’aiment pas
attirer I'attention du public sur leurs succes, ce n‘est donc pas les besoins de
considération qui Panime. |l apparait donc qu'au sommet de la hiérarchie de besoins,
lorsque l'individu est parvenu a se réaliser, 'argent cesse d'étre une source de
motivation en soi. Il devient un moyen de mesurer une réussite.

L’argent comme source de bien étre physiologique et de sécurité peut motiver
jusqu'a la satisfaction du besoin. Mais I'argent en tant que mesure d’'une réussite
peut motiver jusqu'a I'infini.

C'est ainsi que, la seconde dizaine de million de dollars peut avoir autant
d’'importance pour notre investisseur qué la premiére. Ce n’est pas le besoin utilitaire
qui I'attire en c€ moment 12, mais les sens de la réussite que lui procuré cet argent.
Ce besoin d’accomplissement est sans limite.

Un travailleur qui attache de limportance a uné augmentation de salaire est motive
principalement par des besoins physiologiques. Dans ce cas, il attache beaucoup
d’importance au montant absolu, de I'augmentation. | est aussi motive par des
besoins de sécurité.

Par contre si cette augmentation de salaire n'a d'importance a ses yeux que par
rapport a celle de ses collegues, il est motivé par le besoin d'étre respecté et
considére.

Lorsque l'individu est au stade de accomplissement personnel (auto - réalisation ) il
a besoin de mesurer son progres et sa réussite.

Dans la motivation dominée par les besoins physiologiques et les besoins de
sécurité, on trouve la peur peur de mourir, peur de perdre son emploi, bref peur de
tomber dans la privation. Au sommet de I'échelle de motivation la peur existe aussi.
C'est plutét la peur de ne pas s'auto - réaliser. Il est impossible de demeurer au
stade de I'accomplissement personnel sion a constamment peur de I'échec.

Les Croyances .

Le comportement individuel est aussi conditionné par les croyances de chacun. Les
croyances existeront pour tout domaine que l'individu embrasse.

Par exemple, elles peuvent comprendre des idées telles que les suivantes :

Les gens qui ne savent pas parler anglais sont bétes.

Casser un miroir porte malheur.

Les grands banquier volent le pauvre homme.



Larace pblanche est supérieure
etc..

Ces croyances peuvent atres justes, oU totalement fausses, ou partie\\ement justes.
Esses vont des convictions les plus profondes aux idees rapidement apandonnées
Certaines prov'\ennent de 'expérience personne\\e tandis qué bien d'autres viennent
de parents, camarades, films, associés, et d’autres personnes.

Un dirigeant doit réaliser qué ses instructions seront interprétées en fonction de ces
croyances et qu'elles rendront son essai de motivation plus facile ou plus difficile.

L’organisat'\on sociale.

Les croyances et réactions d'un individu sont fortement influencées -par les
organ'\sations sociales dont il fait partie. On trouvera toujours de tels groupes non
officiels quant les hommes sont associés. lls s€ forment spontanément dans un
yoisinage, autour d'une église, d’une classe, d'un lieu de travail, de lintérét porte au
football, d& I'expérience passée au service militaire, oU d’un autre facteur donnant un
sentiment d'intérét commun et d appartenance. Un individu appartient souvent @

plusieurs groupes.

De nombreuses attitudes et croyances seront acquises 3 partir de ces groupes
informels. EN fait, uné pression sociales considérable g'exerce sur Iindividu pour qu'il

se conformeé 4 des normes de groupes.

C'est part'\cu\'\érement evident dans Paccueil qu'une nouvelle méthode recevra
vra'\semb\ab\ement d’un groupe d’ouvriers. Quand les modifications proposées
menacent d'atteindre |les relations de group€ existantes, et part'\cu\'\‘erement si ses
effets sont inconnus, i1y aura une forte résistance de groupe, et chacun sera poussé
3 se joindre 3 la réaction de group€

Les principa\es motivations.

|| existe un large accord concernant un nombre de facteurs auxquels |2 plupart des
hommes réagissent. L'importance relative de ces facteurs yariera selon pindividu et
|a situation particu\iére, mais ils ont sufﬁsamment d'importance pour que tout
administrateur leur accorde une considération sérieuse. Ces facteurs sont:

Un revenu financier plus éleve

Un statut social et le respect

La securité

Un travail intéressant

Des possibi\ités d’avancement

Une activité attrayante

Du pouvo'\r personne\ et de linfluence

Le traitement de chaque subordonné comme une personne individuelle

Un controle juste et rapide

participer aux décisions VOUS concernant.

B.Le Controle.



La phase finale du cycle del administration estle contrdle. Le directeur @ donné ses
instructions et se préoccupe maintenant de savoir si elles sont executées. Le
processus de controle comprend trois étapes.

Etablir des normes de contréle en des points stratégiques.
Controler et rapporter les résultats
Entreprendre une action corrective.

Quand la comparaison des resultats avec les normes choisies aux point stratégiques

révele des écarts significatifs, il est nécessaire d’entreprendre uné action corrective,
pour qué le controle ait une influence sur les résultats.

Le processus de controle achéve la tache du dirigeant ou, plus vraisemblablement,
montre le pesoin d'uné action future et débute ainsi un nouveau cycle
d'administration de l'entreprise - Planification, organisation, supervision et controle.
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