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Ecarts d'opportunité et contrdle
des décisions de synthése

Claude COSSU
Chargé de conférence
Université de Paris I

INTRODUCTION

Le contrdle par la méthode des écarts [parfois appelée gestion
par exception) se donne pour cbjet ltanalyse détaillde des divergences
entre budgets et réalité.Il vise principalement & contrdler les-respon—
sabilités internes, au niveau de décisions intermédiaires, quant &
l'emploi des facteurs de production. Il en résulte une démarche analyti-
que qui péche souvent par le fait gu'elle incite & négliger 1'interdé-
pendance des décisions et des actions et pousse & considérer les respon-
sabilités décentralisées comme indépendantes les unes des autres, alors
méme qu'elles résultent de décisions coordonnées. -

La méthode de contfole déerite ci-aprés prétend prendre le relais
pour 1'analyse des dfcisions globales, et principalement en termes
d*étude des conséquences de l'anomalie de décision ou de mise en oeuvre.
C'est dire qu'elle apparalit a priori comme complémentaire.

Le principe de base de cette méthode est le suivant :

Si nous considérons une décision globale, soit par exemple, le
plan de production-vente de 1'ensemble des produits d'une entreprise
pour une période donnée, cette décision résultant d'un objectif de
maximilisation du profit (ocu, au minimum, prise dans des conditions
de non-optimisation connues et mcceptées) ; si, de pius, sont connues
un certain nombre de contraintes concernant :

— la capacité de production,
- les éventuels objectifs de stockage,
~ les marchés amont ou aval de 1'entreprise ;

il est alors poesible de situer cette décision par rapport & 1'optimum
défini par un programme linéaire et de mesurer 1'écart de marge entre
ces deux décisions en termes de regrets par l'usage des prix duaux :
c’cst ce que nous allons montrer.

PRINCIPES MATHEMATIQUES

Si nous considérons un programme lindaire de n contraintes et
variables réelles, nous savons que la solution optimale se traduit
par deux vecteurs :
= le vecteur "primalvdes valeurs 4 donner aux variables réelles
et des dventuels sous-emplois des contraintes ou valeurs des
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varlables d'écart,

" le vecteur "dual" indiquant les prix duaux {ou cofits marginaux)
associés aux variables primales : O pour les variables non nulles
et un terme positif pour les variables nulies.

581 nous considérons un vecteur-solution non optimal, que la solu-
tion soit possible ou non, il est possible d'exprimer la différence de
valeur de la fonction objectif de deux manidres :

Solent ;: —p nombre de variables réelles, i = 1, ..., n.
- =n nombre de contraintes, j =1, ..., p.
-aij : coefficient de la variable j dars la contrainte i
-M j: coefficient. de la variable j dans la fenction
chjectif o R

-B i: terme constant de la contrainte i

=0 ji quantité {quelconque} de la variable j

~Q*Jjr quantité optimale de la variable j

-Z valeur de l'objectif tt

: valeur optimale de l'objectif
=L 1: wariable d'écart sur contrainte i . .
~dj,di : prix duaux
- 2.mi @3 - @ 9 _
Fad .. .

est une simple ventilation du maﬁque a éegner entre les valeurs des
variables et n'apporte donc aucune information nouvellﬁ. . .

F
2-2-2%= 2 83 (ai-03) 4 2. 41l i-LY)
=1 . ) , o est

1-Z-2»

La différence de marge est répartie en deux catégories d'éléments :

~ les variables non nulles dans la solution réelle mais nulles dans
la solution optimale,

= les contraintes sous-employées dans la réalité alors que 1'optimum
menait au plein-emploi.

L'explication est donc fournie en termes de regrets d'avoir pris //'/(
une décision sous-optimale, mal €quilibrée ou au contraire q; ne pas'-"fﬁgfr/
pouvoir atteindre une décision sur-optimale. -

Ces regrets sont orientés -:wvers les erreurs d'erientation de la
production d'outputs ou vers les erreurs d'utilisation des facteurs
rares (contraintes), ou encore, en cas de tentative de sur-optimisation,
vers les barridres qu’il est essentiel de lever en préalable'ﬁ\la .
réalisation.

APPLICATION A LA GESTION BUDGETAIRE

L'application & la gestion budgétaire est assez évidente, que
ce solt comme évaluation de la qualité des décisions par rapport a
un objectif de profit (ou de chiffre d'affaires), ainsi que par rapport
4 la qualité des informations wtilisées dans le processus décisionnel,
ou que ce soit comme feed-back au sens ob le montre IJIRY 3 partir de
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son concept. “d'évaluateur duel" (1).,

Une généralisation est possible dans le cadre défini & 1'intro-
duction, en définissant une suite de programmes linéaires allant du
prévisionnel au réel, différant entre eux par 1'introduction d'un
engemble de données découlant d'une méme cause. L'analyse des prix
duaux permet donc

1 — Dans le sens amont :
— De mesurer le regret d'avoir & subir une situation plus contraignante
gue prévu au niveau amont.

- Du de mesurer le profit tiré de circonstances favorables connues.

2 - Dans_le seng aval

- De mesurer le repret -de n'avoir pas disposé de 1'information selon
laquelle la situation était plus contraipgnante que prévu : ce qui
dérinit le prix de 1'information ou le prix du desserrement de la
contrainte. . S

— Ou de mesurer le repgret de n'avoir pas connu des circonstances
favorables et de n'avoir donc pas pu en tirer parti.

La séquence exploratoire pourra envisager les programmes sulvants
(par exemple) : ’

1 - Programme standard :

Dérini par les contraintes internes de prb@uction, il a poﬁr solution
la capacité optimale de preduction en fonction d'un objectif de maxi-
misation de la marge globale.

‘2 - Proprammg budgétaire :

Ouire les mémes contraintes, il comprend les contraintes.externes
{marchés amont et aval) et éventueliement des contraintes nées des

varintions de stocks budgétées. . La fonction objectif est la méme
que précédemment. - :

L'écart entre les splutions optimales de ces deux programmes
provient donc uniquement d'une différence dans les quantités & pro-
duire. Cet fcart ne peut &tre que défavorable, puisqu'on ne fait
qu'ajouter des contraintes supplémentaires, sauf si le budget provoit
un destockape.

L'unalyse d'opportunité ament mesure les regrets de ne pas pou-
voir fonclionner @ pleinc capacité, d'une part en perte de marge pour
ne paus produire les produits les plus reantables, d'autre part en

(1) IJIR1,Y. ~ Objectifs et contrdle de gestion — Dunod,Paris, 1970
pp 142 = 153,
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‘regret de ne plus assurer le plein emploi de certains moyens de
production.

L'mnalyse d'opportunité aval mesure le regret de subir de nou-
velles contraintes, et par conséquent le prix que nous sommes préts
& payer pour les lever {développement de marchés par exemple).

3 -~ Budpet & rendements réels :

-~ Le programme a exactement la méme structure que le précédent,
mals les coefficients de consommation de facteursdes contraintes
techniques internes (unités d'ceuvre conscmmées pour la producticn
par exemple} sont en termes réels ; de méme, dans la fonction objectif,
les marges sur coiits variables unitaires tiennent compte des rende-
ments réels & colits standard.

Il y a donc & la fois déformation du poly@dre convexe et modifi-
cation de la pente de la fonction objectif. Il y aura donc lieu de
distinguer deux sous-écarts : 1l'un, quantitatif, sur modification
de la solution optimale, l'autre relatif exclusivement aux rendements.

En effet, l'écart :

* B, -]
Z3-Z2 = 2 _m3j.q3) = 2jq2
PR R j‘z;:lildq 3
devient

n
z3-2z2" = %:ij (935 - q2J ) + tqaj {i}:—l\ri(agj- a3i3}
j=1 j=1

so0it un vecteur des écarts de marge par produit et une matrice des
Gearts de rendement valorisés au cofit variable, par produit et par
contrainte.

Les analyses d'opportunité tiennent compte de cette distinction :
apras aveir éliminé par un écart de programme 1'&cart quantitatif
valorisé aux prix duaux des produits, et donc mesuré la non-optimalité
d'un programme par rapport A des conditions différentes, on définit
des €carts de rendements en termesde prix duaux des &carts de niveau
d'emploi des contraintes ; c'est-a-dire qu'on mesure soit le regret
de n'avoir pas respecté les rendements standards, soit le regret de
n'avoir pas connu & l'avance les rendements réels.

4 - Programme des colts réels :

Ce programme est obtenu en substituant au précédent les coeffi-
cients de la fonction objectif :
les marges unitaires sont calculdes A partir des prix standard et des
collts réels. -

Le polyddre convexe est donc le m@me que précédemment et deux
cas sont possibles : ou le sommet définissant la selution optimale
reste le méme, ot il n'y a pas modification du programme, ou le i
changement de pente du plan de la fonction objectif entraine un chan-
gement de sommet et il apparait un écart de programme analysé comme
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le précédent en termes de regrets.

Dang les deux cas, il reste une matrice d'étarts de colits par
produit et par contrainte, plus un vecteur d'écarts de collté directs
par produit.

.

% — Programme des prix réels

Le polyédre convexe def1nxssant le domaine des solut1ons possi-
bles reste identiqie, mais la substitution des prix de vente réels
- aux prix standard modifié la pente du plan de la fonction objectif.

L'analyse d'apportunité conduit donc & un systéme de regrets
et d'écarts analogue & celui de l'étape précédente.

6 - Toutes dontifes réelles :

La seule donnée reelle restant 4 introduire est le vecteur des
quantités réellement produxtes i il s'agit done d'une solution
possible nor optimalé (Sauf exception) du programme précédent.

L'analyse d'opportun:te amont se fera donc en termes de regrets
de n'avoir pas su optlmlser par rapport aux déhhées réelles de rende—
ments. colits et prix; soit en ayant fabrique et vendu des produits
non rehtables, soit en n' ayant pas assuré le plein-emploi de contrain-~
tes gui Suraient du &tre saturées.

‘L'ensemble fournit dohe un ensemble cohérent d'informations en
termes de colits d'opportinité vis-f-vis du systéme de prévision—
décision de preduction et permet donc de donner un prix :

- soit & l'améiioration dé la qualité des informations, et donc
des standards utiliséa dans le systéme de contrdle de gestion,

- soit & L'opportunité de desserrer .telle ou telle contrainte
formant goulet d'étranglement.

EVALUATION -

. .
Il est clair que le¢ concept développé ci-avant s'inscrit dans un
cadre néo-classigue ol la maximisatiorn du profit dans un cadre.dé |
décisions parfaitement rationnélles est le mobile fondemental de
}'entrepreneur. On notera cependant que le transfert du modéle
d'analyse vers des objectifs de croissance ou de M/CcV (Max1m1—
sation sous contrainte des ventes) est immédiat.

Modéle global, on peut lui reprocher de pousseér au développement
d'un esprit centralisateur. Ce n'est toutefois qu'apparence, car dans
une . structure décentralisée, lé probl2me moyen est celui de 1'inter-—
dépendance des décisions et de la cohérence qui doit nécessairement
exister entre les actes des différents responsables. En tant
qu'instrument de mesure de cette cohérence, ou plutét des regrets
qui découlent des actes incohérents, ce systéme d'analyse devrait
pousser & la concerbtation en vue d'une meilleure efficacité dans les

décisions & court termé. .
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PRINCIPAUX SYMBDOLES HATHEMATIQUES UTILISES

Proguction

h‘n .3
"

Lf% dﬁu &
L

e qu

1
Py
Activité

By

»a

e

: p produits ¢ § = {1,.u.,p}

quantité standard du produit j.
quantité standard optimale du produit Jj,
quantité budgétée du produit j.
quantité budgétée optimale du produit j.

quantité réelle du produit j.
prix de vente unitaire prévu du produit j,

prix de vente unitaire réel du prodult j.

"t n sections homogdnes principales : 1 = {1,,,.,n}

cepacité oaximale de la section i, exprimée en nombre
dtunités d'oeuvre,

nombre d'unités d'ocuvre de la section i non employdes
por le -progranme standard,

nopbre d'unités d'oeuvre de lg section 1 non employées
par lc progranme budpétaire,

nosbre d'unités d'oeuvre de la section 1 réellement
fournies,

nonbre standard d'unitds d'oeuvre de la section i néces:
saires & 1'obtention d'une ualté du produit j.

nopbre réel d'unités d'oeuvre de la section i nécessai-
res a l'obtention d'unc unité du produit j.

1, Ecart ex-antc dc budpdtization

Cet écart (2(2) ¥ _ Z(l) ') résulte de la comparaison du programn-~

nme standard (3) et du programpe budgétaire (2). La seule différen-

ce étant l'adjonction de contraintes supplémentaires, cet écart nc

peut pas 8tre favorable, Collts et prix unitaires étant égaux dans

les deux ¢as, in seule cause sera la différence guantitative
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(’)‘) (1) ') valorisée aux marges unitaires standard, ei les

ecnséquences marginales de 1'introduction des contraintes de mar-
ohé pourront 8tre analysdes damont en aval ou d'aval en amont,
come 1'a nontré l'exerple de la section précédente (cf pages 114
2 1¢), '

2, Ecart de rendement

Cet écart (z(VF _ (D, porure 1'vffot global de la substitution
dans le programme (2) des rendements réels (a ) aux rendements

standard (a ) pour former le programme (3) du budget optinmal 2

rendements réela ; dens la fonction économqua, no&a subsiituons

aux marges unitaires standard n(z) =p,~(d, +2' a,, v,) 1les
d J J iy 44

marges m;:” =p, - (d +Z, a' 13 v,).

I1 y a done & 1a fois dé:lornmtion du polyédre convexe et modificza-
tion de la pente du plan de 1a fonction éconemique, De ce fait,
quelle que soit 1'analyse de 1 éogrt do Darge. 11 y aura Jieu e
distinguer deux sous-écarts : 1'un sur quantités, l'autre sur ren- a
dements, .

a) Ecarts prr prodult : puisgue doux S1dments apperaissent, i1 ex:.s--
te un effet de covariance que nous né pouvens oasquer qu’en o"c'o'--
nant les deux causes et, comme & 1° accoutumé, nous choisisson., da
valoriser les écarts de quantitéds sux marges les plus théorigques,
o'est-2~dire aux narges budgétaires, ainsi 3 N

P y P
oS/ LN AL 5 m(?) q(3)ﬁ - B ol (2=
-1 d 3=1 "%
devient i

P _ 2 _ B o @7 2% J =
s "3 J 3 Y 9

— af
L}:,"lv (a 1 :\i{)‘l

Il y & donc un écart par quontité de chaque produit ct un Geart
de rondenent ventilé rar sectisn pour chaque preduit,
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b) Ecarts marginaux par rapport au budpet (2) :

Dans ce cas aussi, nous rencontrons deux catégorles d'écarts 3

« La preniére anslyse par les "cofits marginaux” du prograome {2)
les écarts de scus-optimisation (ou de sur-optimisation si les ren—
demonts réels sont en moyennes supérieurs aux rendements Standard)

résultant de la production de (q(a) ®

) aux conditions définies par
les contraintes du programme (2). Nous définissons ainsi une solu-
tion non-optimale de (2) que nous pouvons comparer & la solution
optimale : '

posant pour chaque contrainte de sectlon

P .
by = B, - = oy q:(ls’ ¥ et pour chague contrainte de narché
J=1

»
=B-Db (2) =

q, , nous pouvens définir 1'écart
P = %% jor W
p (D (D5 _ (D
AL AP C I 5.1 {aq, 9y )
o I
n (2} = ) q
: (2) = L 5 (D= (D=
* ti’l & Q7 Tkt kz;l AR GV T

Cette ventllation des cofits marginaux entre les variables réelles

(cas exceptionnel puisqu'il ne concernc gue les produits fabriqués

dons (3) et non fabriqués dans (2) et les variables d'écart nous

pernet de mesurer le regret du fait que l'cptinisation & rendenents

réels ne soit pas l'optiomisation aux rendepents théariques par rap-

port aux contraintes effectives de cette dernigre, Notons aussi le

contr8le gui nous est donné par le falt que

@ P 2 7‘_’) o2 (F | 2% s cur quantités do
j=1 J J J ]

1'analyse précédente,

. La deuxiépe catégorie analyse les écarts de rendements par sec-
tion en fonction de 3

n P
Z \f b q;a)‘ (G1J "B'i‘j , ventilant par produit dans chaque
1=1 i=1

gection les dcarts de rendepents sur les quantités optimales de (3},
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¢) Ecarts marginaux par rapport au programme (3)

L'analyse est analoéue i la précédent;, mais en considérant 1la pro-
duction cptinale-da (2) comme non-optimale par rapport nux-condi-

tions de (3), Ayant calculd les variables d'écart pi et pﬂ qui ré-
sultent de 1'application des rendements réals auX quantités qja)*

ot z‘:), valeur de 'la fonction économique de (3) pour ces mlPmes

quantités, nous pouvons falre apporaitre :

@z, L gDz 2x_ x| D (9= @
P @ = 7% @M= o Y b 8 R -

+ Ii 6§3)‘ (“ﬂ . Lf‘a)ﬁ)

qui mesure les regrets de n'avoir pas établi le Sudget (2) en
connaissant les rendements réels,
n D . . . - -
(3)_ (2=, _ : e, -
. (Z Z ) = 1§1 v, j§1 qy (“1.1 a 11)

qui ventile entre chaque section les écarts de rendement appliqués
aux quantités budgétdas,

Rote : I1 faut remarquer que les Bir by u;, u& ne sont pmrs néces-

sairement posififs ou nuls, ce qui signifie que la décision opti-

male d'un programme ne falt pas nécossalrement partie des solutions
. possibles de l'autre programme,

3. Ecart de prix des factcurs

Cet fcart (2(4)‘- 2(3)‘) mesure l'effet global de 1la substitution
dans la fonction économique. du programme (3) des marges unitaires
& prix des facteurs réels, 29 . p, - (', + 3 a' v' ) aux
(3) J 3 g 1
Marges m .

J
Le polyédre définissant le domnine des solutions possibles est
donc 1o mPme dans les deux programmes et 1l peut se produire gue
les écarts sur quantités solent nuls si le sommet optimal reste
le mbme, .

La méthode d'analyse est identique & a précédente, définissant :

8) Ios écorts par produit :




- 128 -

(2(4)!_ z(a); B (3) (q (9= (3)!, * quﬂi Eé"ij(vi-v'-)‘[
J=1 i=1 i=!

(4):
+ ey -4a')
321 (dy - a'y

b) les écarts marginaux par rapport au proghramme (3)

P n o
z0= _ 3m, T 5 (3 (qgs)i (4);) + B 613)!(x§3)n_ o)
ﬂl

q n P
v £ (3)E . (D= . (9 =
+ L6 ( S v Ky, ~v) 2 oal g
o & Ei R R ]

i=1

c) Les écarts merpinaux par Tappert au programe {4)

P n
(9% _ L 3E, b3 5(6)1(q(3)i L 61(‘4);(1(435_ W)
41 J d 121 1 i

q n o, P
. 5N (D% (3=
+ 568 ( “ud+ T v,~v')) Da' . q
Lo M w) B ] ) ey 9

(3):
+ Bq -d')
rEYT Yy

4, Ecart de prix des produits

Les prix p" i sont substitués aux prix prévus p 3 dans les marges m‘g‘!)

pour obtenir dans la fonction économique les marges unitaires réel-

les n‘(s) = |p', - (4, + L a' j v'.} |, les contraintes demeurant
3 3 itE i

identiques,

Une analyse ldentigue auwx deux précédentes nous permet dfobtenir

les conditions gulvantes :
a) Ecarts par prodult :

(5= _ z(d)! Lm(*i) (a (5): (4): (5)=

(2 Ht 9y J+Z_,q

v ®
(pJ pJ)

b) Ecartis marginaux par rapport ou programme (4)
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P ) . n
(zt= 9% . » 6;”‘ (i V= qss)t) + D 6§4)‘ uie):_ 1:5):,
"'D 5(4)! M(:): {5)1) +Dq(5)n ('?'J - 93,

c) _!_ggrtu nrginaux par rapport au programme (5)

P
(Z(S)I_ 20 ¥ 5 (Bm (q§4)l (S)s

) “'F 5(5): O H)s is)t)

(LN OT NI ST
4.3:15 o L +L e Yy pj}

5. Ecart de production

Il s'agit 12 d'analyser l'écart de marge (zr- 2(5)‘). qui résulte du
fait gue la preduction réelle n'est pas une solution optimale du
prograume (5)-qul tient compte de toutes les conditions rée:l.les_; 11
en résulte évidemment gue 1'enalyse de 1'aval vers l'amont est im-

possiblie et que les deux autres analyses ne définiront ﬁue des é- .
carts sur qgantités produites,

») Ecarts por prodult-

(5)! L (5) (q (6)_ (5)!, -

(z_-2
T le

b) Ecarts margnaux h 7
(5w, _ P (5m, (9Dx_ (8), D (5m (= _
R L R R A U i G

4

(5)=% , ()=
+22 8 {a CHT ]
ol k k "‘k
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/4“:*;/:}( —e . 5: (4—-«/ 5 At ee '/ue

Iasg donnfes

L'entreprise étudide comprend trots secti ;4.

1, Bz, S (cette section, étant suréqnipée par rapport aux deux
autres, n'est Jamais contralgnante) et fabrique deux pror.fu.i.ts P et
Pz pour lesquels la capncité d'absorptlon dii marché est un.ttée a
respectivenent 400 et 300 unités,

Las données standard de fonctionnepent. peuvent Otre résumées ©

ainsi 3
Rombre Cofit Cont | Nombre d'unités d*oduvré”
Section maximun | variable fixe | Mécessalre & 1'obtention
d'unitds | unitaire| - d*ute unité de :
dtoeuvre , - -
PL P2
8, 1 000 10 | 5000 1 2
32 2 000 -4 100001, . 3 2
8 5 000 2 8 000 4 8

les données standard concernant les prix &t c-out:s des produits

sont :
Prodult p:::t:e Colit "“:53:“’_* Coltt' varisble | Largo sur i
unttaire |79t | girace: "indirect- |[.cofit variable
Py 100 30 76 20 w©
Py 150 46 204 44 60

Les données comptabies rdelles de la période considérée sont les

suivantes :

(2
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Répartition des unités d'ceuvre
Nombre Coftt -
Bootion réel variable Colit toux unitaire emploi-global
d'unités unitaire fixe
T
d'ceuvre Pl Pz P1 ?2
8, 825 | 11 4800 1,1 | 1,95 a18 | 507
5, 1 610 3,50 {10500} 2,8 2,1 1 064 546
By 3 920 2,20 g 200 4,5 8,5 1710} 2 210
'
1
i
. Prix de - Cofit ¥arge
Quantitd vente Colit Marge sur |wariable | sur colit

Produit | produltoc tunitoire | dircct | cofit direct !indirect | wvariable

P, 3g0 . 85 .| .32, A 31,80 31,20

P, 260° o | a5 | us ! 47,50 | 67,50
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les programmes linéaires

(1) Prograpme standard

Formilstion
12100 1 000
32010 = |2e00
48 060 1 5 000

1 1

[““’5] z(),=4°q£1) +BOq;)

Tableatt de 1'itération finale

Yariables : W Wi Wi @ m

non nulles Valeur ql qz l.'l. 12 13
q;”‘ 250 o| 1 {.3/24-122! o
a* | s 1] o |2 12) o
Agn‘ 1. 000 0 0 |- 4 0 1
2% 135 000 o| o ls+2sles | o

(2) Programme budgétaire

Pormilation 2

1210000\ [q?

3201000 ;‘J(.z)
280010 0P =
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{2) _ (2 (2)
‘_;sx]z -::Oql +60q2

T

el g L KRG R RS RS
‘1§2)" oo fola o o fal-2
1;2" 20| o |ofof1|o]f-2]-2
L;m’_ 1000 [ o jo (oo |21 |-4 ~8
o2 a0 | 1°jo Jojolo | 1| o
qu" a0 | o |2 |o|o 9' ol 1
P 30 | 0 o [0 | o |0 w00

€39)' frogramme budgété aux rendenments .réels

Foroulation
1;1 1,9'510000 1 000
2,8-2,1 c1000 2 000
45 8,5 0 0 1 0 © = 5 000
1 o C 0010 400
o 1 o o- 00 1 300,

e} 29 2 38,3 q{a) + 59,1 q;:”

Tableay de 1'itération finale (volr page suilvante)




sertetier, v [ o2 | 49 | | a7 a0 590
| o 1| o o o |o |1 )
1;"”" 276,46 © o {-L08f 1 |0 [-1,62] O
2% | ase0s| 6 [ o | -am| o |1 w| o
1;3);' 12.,52'_ 6 7 o | b;si o o fo,-;';é i
qié)i 2:3??_13 o 1 ;-i-D.si _ ‘B o
z(:’)‘ 32d92,78 of .o 30,31 | o 0 | 5.4 0 )

Aprés ﬁé§bpdi de qga)' & iientier e piﬁs bfoéhe; riotis trouions

iok valcuis suivaiites i

a{?* & a0 AL A% o
qéali £ ot . igé)i - iiz;so_ 1;3)'.5 ié -
39% 2 deois0 e P L osp

(4) Profiravme Kk Fendecents et cofits rdels; prix des. produits théc-

Fotmilatidh

Les contfaiiites sont identidues i célies du programme précédent;
1 fonctién éednbuigiie est

(urd 29 o 56,2 a2 4 57,5 40

Tobleau do iiitdration.finale (voir page suivante)

Nous renardions qué 1o sbiet optimal est ie mbge qiie prétédentent
et entrafne les mfnes éfrbndih_j 1a podificatioi des marfes uhi-
tairés entrafne une réduction de 14 foncticn dednomigue donit ia -

valeur aprés arrondi de q;4J‘ devient :

(4)=

z = 30 923,50
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Tableau de ltitération finale

e | v [ 0[] 0 |
| 0= 00 {1f{o| o folo| 2 o
).;‘”' 276, | 0 [0 |-1,0e{1 |0 {-1,62] ©
xé”‘ 759,05 | 0 {0 |-43{0 |1 | o,28] o
1;‘”‘ 12,620 o j-o5|ec [o] o5 1
ng)‘- 287,18 |0 |1 |+0,:2l 0 o |-¢,58| ©
Zt = 30992,22 ] 0 | © .29,49“ o fo | 37| o

(5) Programmotion sur toutes données réclles '

Formulation
Formulation

Les contraintes sont celles des programes. (3) et (4), la fonction
économigue est :
s) _ (5 (). "
[;daxj FA = 31,2 9 + 67,5 a,
Tableau de 1'itération finale -

::;1;31(::3 Valear '[q;(Ls) ?;5) ! 7‘15) kgs)ixg‘” lf,‘r’) R;s)
qi"’" ar7,271 1 | o 0,90 o loi- 1,71
kg" 3,64l 0 |0 |- 2,551 |o |o 2,85
A;Sj". 752,27,0 {0 |- 4,00 o 11 lo |- o5s2 |
1;5“ 22,73, o |o |- o9fo [0 |2 1,77 |
a* | 300 Lo |1 o o |o |o 1
z{5® 32020,115 o |0 28,36/ 0 {0 | O 12,19
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Aprés arrondi de qis)'h 377, nous retenons les valeurs suiventes

5% oAy A9 L 6,3
1 1
qg“"' - 300 J\; ™ a14,40
hgs’ % . 753,50
2% & 33 012,40
Eituntion du point réel
I r
4 = 380 AL =78
q = 260 A, = 390
Ay =1080
z¥ = 29 406
Anelyse des dcarts de marge

la comparaison des
réelle nous pernet

cipes énoncées dans

1, Ecart ex—ante de budpétisation

z(Z)t . z(l.)t

(5)=
3\4 =

(5)m
Rs =

H

o

-
L1 -

la secetion précédente.

34 00O -~ 35 000 = - 1 OO0

:

23

1o}

20

40

cing optinums ainsi déf{inis et de la situation

d'analyser l'écart de marge conformément pux prin-

La cnuse de cet écart ost uniquenent une nodification des quantités

optimales 2 produire du fait de 1l'introduction des contraintes ex-

ternes, toutes les conditions internes étant les mdnmes.

a) Analyse par produit

; Pl I-‘*2 i Ensenblc
Production budpétée - 400 300
Production standard 500 250
Ecart quantités - 100 | + 50
Marge standard 40 60
Ecart con valeur i- 400G | 43000 -1 000

! J
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b) Analysc marpinale par rapport pu progranme standard

9G | % M ] A *3 | £nsemble
Quentité budgétée 400 300 [ 200 {1 coo
Quantité standard 500 250 [4) 0|1 00O
Ecart guantités |+ 100 |~ 50 0 |- 200 c
Colit: marginal - (1) "0 0+ 25|+ 5
Ecart valeur - 0 ] 0= 1 00C. Q - 1 O0C

Lbécart apparatt donc comme le regret de ne ﬁlus pouvolr assurer le

plein emploi de la section S2 du falt des controintes de parché,

c) Analyse oarginale nor rapport au budget

. . e 9, 11 12 13 14 15 . |Ensenble
Quantité standard | 500 250 | © ol1o000[- 100 | 50
Quantité budget 400 }.. 300 4] 200§ 1 000 0 [+]
Ecart quantités 100 | - 5C C - 2C0 Q= 100 50
Coflit narginal’(a) [»] o o] [¢] [} 40 60
Ecart valeur o - o! o o 0f-4000 | +3000 | +1000
. 1 .

Le regret de subir -une contrainte sur le parché de Pi n'est que

partiellenent compensé par 1Tintéret de développer jusqu'd satu-
é. I1 est A noter gue ¢'est par simple coIn-
cidence gue cette analyse fournit des résultats identiques & ceux

ration le marché de P

des résultats de 1'analyse par produit,

2. Ecart de rendenent

289% _ 2(D% _ 32.401,7C - 34 000 = - 1512,30

a) Analyse par produit : le tableau est séparé en deux parties :

1a propitre pesure un €cart sur prografing, SUX NOIDES du budget,

tités optiniles du programoe (3) ; cet écart peut ftre ventilé par

sections par un calcul motriciel ¢lémentaire @

D - {3)=x,D
) Ea ) = (al )"L %
Vi LA Y ke 9 e
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Pl Pz Ensemble
Quantité budget (3) a0 287
Quantité budget (2) 400 aco
Beart de quantités . o - 13
Marge budget (2) 40 80
Ecaert de programne 0 - 780 - 780
Marge budget (3) 38,80 59,10
Ecart unitaire de marge { - 1,20 | - 0, 90
Quantité budget (3) 400 287
Ecart de rendenment - 480 - 258,30 - 738,30
Ecart global - 430 -1 033,30 - 1 518,30
Analyse de 1l'éecart
de rendement @
. sl - 400 + 143,50 - 256,50
Sz + 320 - 114,80 + 205,20
5, - 400 - 287 - 687

b} Analyse mangingle par rapport au budpet (2)

n'est autre gue la transposée de la matrice ci-dessus.

Cette analyse peut 8tre linditée a 1'écart de programme, pulsque
l'écart de renderent proprement dit, dans l'optique de la section,

9 L 11 Az 13 A " ls Ensenble
Budget (2) 400 300 ] 200 1000 O i +]
Programne (3)
rendenents théoriques | 400 287 26 226 1104 © 13
Ecart quantités o1+ 13 - 26 [~ 26 :i- 104 O [ - 13
Coftt marginal (2) [} [} o] o) ol 40 60
Ecnrt prograrme o] o] o] [s) O{ O  ~780 - 780

plus pouvolr saturer le mnarché de P

P

Ltintroduction des rendenents rdels nous falt donc regretter de ne
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¢) Analyse marginole par rapport eu programmse (3)

q, {4, Al Aa As A " }\5 Enscmble
Budget (2) T°P9CPORtS 400 Jaco |- 25 250 és0 o 0
réels ]
Programme (3) 400 |287 0,35 277,30 760,50 | O 13
Ecart quantités o |13 |~ 25,35 |~ 27,301 - 110,50 | O - 13
Cofit marginal (3) 0 [4] 30, 31 0 0 5,40 o
Ecart de prograome o} o -~ 763,30 0 0 o O] —-468,30
P rendements .
Budpet {(2) théoriques 400 {300 o 200 1 000 o o
Ecart quantités de
rendepent sur activité -
théorique . o o |- 25 + 50 - 350 4] ]
Coftit unitaire - 10 4 2
Ecart de rendepent - 250 + 200 - 700 1 { =750
Boprt global o O (~'1 018,30 [+ 200 - 700 [+] ©{ =-1518,30
Analyse de 1'écart ’ s s s ‘
ds rendoment @ 1 2 3 -
Py _ 1- 400 + 320 - 400 - 480
r, ’ + 150 - 120 - 300 '] - 270

L'écart de programme s'snalyse compe le regret d'avoir A sublr les
rendenents réels qul auraient interdit la réalisation du programme

{2), la section 5 étant alors goulet d'étranglement. . !

3, Ecart de prix des facteurs

200% | (D% _ 30 982,50 - 32 481,70 = - 1 499,20

pans le cas particulier de cet exemple, le sommet optimal du polyd-
dre est le mfme dans les deux programmes ; il en résulte que tous
les écarts de prograpme sont nuls et que 1ltanalyse oarginale dis-
paratt, seuls demeurent les écarts de prix des facteurs qui don-

nent lleu & 1élpboration du tableau sulvant 3
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Pl Pz Ensemble
Ecart sur coftts directs - 800 | + 287 - 513
Ecart sur sections i Sl ~ 440 | -~ 558,65 = 990,65
sz + 560 | + 301,35 + 861,35
5, [~ 30| -as790 | - sa7,00
Beart par produit ~ 1040 | - 459,20 =1 489,24
4. Ecart de prix des produits
2% _ 2D% _ 50 12,40 - 30 832,50 = + 1 028,90
8) Analyse pa'r produit
1:‘1 P2 Ensemble
. Quantitds programme (5) 377 300
Quantltés progranme (4) 400 287
. Ecart de quantités ' - 23 . + 13
Marge unitalire (4) 36,20 57,50
Eenrt de progranme ~ . B32,60 + 747,50 - 35,10
Prix de vente réel 95 160
Prix de vente préwu 100 150
Eeart unitaire sur prix - 5 + 10
Quantités progranme (5) 377 3C0
Ecart sur prix de vente -1 865 + 3 0co + 1115
.Ecart global -2 717,60 + 3 T47,50 | ++1 .029,80

b) Analyse marginale par rapport au programme (4)

(voir tableau page suivante)

©) Analyse narginale par rapport au prograone (5)

(voir tableau page suivante)
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L S
9, q, Ay Ay Ay Ay g Ens,
Programme (4) 400 287 0,35 | 277,30 760,50} O 13
Programme (5) ki ki 300 ©,30 | 314,40 | 753,50 | 23 0
Ecart quantités + 23|l= 13| +0,05 |- 37,10+ 7 -23 +13
Colt marginal (4) of . oj 29,48 o ] 3,76 | ©],
Ecart de programme o o] + 1,47 L] [+] ~86,57 © | = 85,10
Ecart de prix -1 835 | +3 Q00 +1115
Ecart global |-1sestsa 00l +1,57| "0 o |-se,57| o |+w028
c}

9 a, Rl 12 13 14 15 Ensepble
Programme (4) 40 2a7 | 0,35 | 277,30 |16C,5¢ | O] 13
Programme (5) ) 377 sco | 0,30 | 314,40 | 753,50 {23 o
Ecart guantitds + 23{~ 13|s0,05] =37,10 |+ T 23] +13
Coltt marginal (5} ] 0 | 28,36 o] 0 o] .12,19
Ecart de programme 0]-- O|+l,42] © 0 0 |+158,48] + 159,90
Qtés progromuc (4) 400 207
Prix réel 85 160
Prix préw 100 150
Beart uniteire de prix |- 5+ 10O . ,
Ecart de prix : -2 000 | 42 870 ) +_870
Bcart global i ~2 000 |42 070 { 41,42 © o [ O+180,4f; #1029,90

5, Ecart de production

7 - 2¢9% . 29 405 - 32 012,40 = ~ 2 606,40

Toutes les données étant identidues, 1'écart n'a pas d'autre cause

que la différence de guantités produltes.

&) Analyse par produit

(volr tableau page suivante)

b) Analyse marginale

(volr tablepu page suivante)
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a)
Pl Pz Ensemble
Quantités réelles 380 280
Quantités programme (5) 377 300
Ecart quantités + 3 - 40
Horge unitaire 31,20 67,50
Ecart de production + 93,60 [ - 2 700 ~ 2 696,40
b)
q qz. 11 lz Aa l4 15 Ensembla
Programme (5) 377 | 300 0,30 | 314,40 753,50] 23 o
\ Programoe réel 380 | ze0 75 390 1 030 20 40
Ecart guantités ‘v 3|+ 40| - 74,70 [~ 75,60 |~ 326,50 + 3 |- 40
Colt marginal (s) o [} 20,36 [+] [+] o 12,19
Ecert de production 4] 0O} -2 118,76 4] o] 0 | -487.64 | -2 503,401'

Cette anslyse montre gue, toutss données réelles Bupposées connuzs,
1l'entreprise n'a pas 8u, du point de vue de l'activité, assurer i-
plein empiol de la secticn Sl, goulet d'étranglement, et que, du

point de vue commercial, 2lle n'a pas su tirer pleinement parti du

marché de Pz.
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