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I N T R O D U C T I O N 

L'entreprise moderne se trouve confrontée à une double complexitéo 

Complexité externe d'une part, car la firme évolue dans un environ

nement peu stableo L'époque de la concurrence parfaite étant révolue, 

l'entreprise n'est plus assurée de pouvoir écouler toute la productiono 

La concurrence se fait sentir non seulement au niveau des prix, mais 

surtout au niveau de la publicité et de la recherche des nouveaux 

produitso La clientèle est soumise au phénomène des modes. Les 

coûts des matières et de l'énergie ne cessent d'augmenter ... 

Complexité interne, d'autre part, qui est due à plusieurs facteurs: 

- la taille croissante de l'entrepriseo Pour rendre ses produits 

compétitifs, la firme vise à réaliser des prix de revient aussi bas 

que possible. Elle y arrive en automatisant et en rationalisant le 

travailo Les investissements en équipements lourds permettent une 

production de masse mais ne sont réalisables que si la firme possède 

une assiette financière suffisante. Il s'ensuit le phénomène de la 

concentration économique. 

- la diversification de la p~oduction. Celle-ci répond à deux 

préoccupations . Une préoccupation commerciale car l'entreprise, 

soumise à une concurrence vive est obligée de rechercher sa survie 

dans l'innovationo Un souci technique car la firme, disposant de 

machines, souhaite les utiliser à pleine capacité durant toute l'an

née. Elle recherche donc des productions complémentaire s. 



- la diversité des problèmes qui doivent être résoluso Pour 

répondre aux nombreuses questions qui se posent à elle (problèmes 

juridiques, de gestion, de stock, de choix d'investissementsooo) 

l'entr2prise emploie des spécialistes, dont il s'agit de coord~nner 

les actionso 

- l'importance croissante des problèmes sociauxo L'entreprise 

comprend de plus en plus son rôle social et prend conscience de ses 

responsabilités dans ce domaineo Un des objectifs qu'elle se détermine 

concerne l'épanouissement et le bonheur de l'homme au travailo Ce 

but lui est parfois imposée par la force syndicaleo 

Ce mémoire va traiter de l'adaptation de la firme à cette double 

complexitéo Ce problème sera traité de manière théorique et se rap

portera aux entreprises manufacturières travaillant sur stockso L'ac

tivité de celle-ci peut être planifiée sur base des prévisions de 

ventes et non sur base des commandes effectivement passéeso 

Ce travail ne s'intéresse qu'aux périodes de court et moyen termes. 

Il se divise en quatre parties : 

- a) Le premier chapitre traite de l'approche-systèmeo 

permet de résoudre la complexité interne de l'entrepriseo 

Celle- ci 

Elle pro-

pose de considérer la firme comme un ensemble d'éléments interdépen

dantso Leur identification et l'étude de leurs relations serviront 

de base pour la construction de modèles de planificationo A celle

ci correspondra une base temporelleo 

- b) Le deuxième chapitre est consacré à la planification à moyen 

termeo A ce niveau, il est possible d'agréger certaines variables 

et de construire un modèle global d'entreprise qui en détermine 

- -- ---- - - - -----~ 



l'activité optimale à moyen termeo 

- c) Ce programme, qui se base sur des données agrégées, n'est 

pas très opérationnelo Aussi, dans un troisième chapitre,on étu

diera la planification à court termeo La désagrégation des données 

dans le temps et dans l'espace, ne permettra plus de construire un 

modèle global de l'entrepriseo Les programmes devront être spécia

liséso On s'intéressera plus particulièrement à la planification 

de la productiono 

-d) Dans le dernier chapitre, on étudiera la mise en place de ces 

deux niveaux de planificationo Ceux-ci permettent la détermination 

d'un certain nombre de normeso On s'intéressera au contrôle du 

respect de celles-cio 



C H A P I T R E I 

L'A PP ROC H -E SYSTEME 

I o INTRODUCTIONo 

L'approche système analyse les touts complexes (corps humain, système 

solaireoo•)o Son but est d'identifier l'ensemble des relations qui 

se manifestent dans ces systèmes et de les maîtriser en vue de per

mettre la réalisation d'objectifs généraux o 

Sa démarche consiste d'abord à ne retenir que les relations qui influ

encent réellement l'évolution dé tout le système. Cette phase est 

appelée l'abstractiono 

La deuxième phase de l'approche système vise à adapter à un système 

réel, un modèle mathématiqueo Celui-ci permet de tirer certaines 

conclusions sur le comportement du système, s'il s'agit d'un modèle 

descriptifo Si un modèle normatif est construit, il détermine le 

cadre de l'activité des différentes composantes du système et les 

amène à réaliser les objectifs globauxo 

La troisième phase consiste à prendre les décisions issues des cot

clusions sur le modèle et à contrôler l'évolution du systèmeo 

Cette démarche peut s'appliquer parfaitement à l•anal~se de l'entre

prise et lui rendre possible la réalisation de son objectif fonda

mental: sa survieo Elle jette les ponts entre les différent~s 



disciplines qu'on retrouve au sein de la firme: choix des inves

tissements, politique de marketing, gestion du personnelooo 

L'analyse de l'entreprise comme s~stèrne s'effectue en trois dimensions 

- le type de relations (flux de personnel, flux de biens 

physiquesooo) qui détermine un certain nombre de sous-systèmeso 

- à l'intérieur de chacun de ces sous- systèmes, le type d'acti

vité définit un certain nombre de départements (achats, productionooo ) 

- enfin, au niveau de la planification, on prend en considéra

tion l'aspect temporel du problème. 

2o DEFINITION DU SYSTEMEo 

JOHNSON, KAST, ROSENZWEIG donnent du système une définition générale 

et, de ce fait, applicable à l'entrepriseo 

Un système est "un ensemble de composantes organisées pour accomplir 

un objectif déterminé suivant un plano" 

Cette définition met en évidence trois éléments 

-a) La firme se décompose en un certain nombre de sous-systèmes 

qui sont eux-mêmes décomposableso Les parties de l'entreprise sont 

unies par un certain nombre de relations concrétisées par des fluxo 

Il s'agira d'étudier quelles sont les relations significativeso 

Johnson RoAo ,Kast FoEo ,Rosenzweig JoE. 11 Systeem-management 11 Marka 

po116o 



-b) La nécessité de poser, au niveau global, un objectifo 

Dans le cadre d e l'entreprise , cet objectif concerne l e maintien 

de la structureo Sa réalisation entraîne la définition d'objectifs 

particul.iers pour chacune des composantes de la firmeo 

-c) On définit enfin, de manière explicite, la nécessité de 

coordonner les différentes composantes au moyen d'une planificationo 

Celle-ci se base sur l e modèle représentatif du systèmeo Elle se 

superpose à la r é alité de la firme et fournit à ses composante s 

un cadre d'action, par la détermination d e normes de comportementso 

La planification réalise donc l'inté gration des différents sous

systèmes dans la poursuite d'un objectif globalo 

3oDECOMPOSITION DE LA FIRME EN SOUS-SYSTEMESo 

Une bonne découpe de la firme en sous-systèmes doit mettre en évi

dence des entités qui peuvent être gérées de manière quasi- auto

nome et qui connaissent, entre elles, des relations de type Client

Fournisseuro Une m~thode possible pour réaliser l'identification 

des sous-systèmes consiste à partir des relations observables dans 

l'entrepriseo Celles-ci traduisent un certain nombre de types de 

fluxo On peut considérer que ceux-ci trouvent leur origine dans 

un sous-système bien spécifiqueo Un type de flux définit alors 

clairement, les relations du sous-système qu'il engendre avec les 

autres parties de la firme et l•environnemento 
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• 
FORRESTER distingue six sortes de flux: 

- flux d'équipements: outils, investissements nécessaires à la 

production de bienso 

- flux de personnel :administratif, techniqueooo 

- flux de matériaux: matières premières, en cours, produits finiso 

- flux monétaires 

- flux d'informations 

- flux de commandes: commandes de biens, embauche de personnel 

Les deux derniers types de flux ne définissent pas de sous-systèmes 

particulierso Les informations parviennent, en effet, de l'activité 

de chaque composante de la firme et les échanges d'informations ne 

doivent pas se réaliser par l'intermédiaire d'un organe centralisa

teuro D'autre part, la conception système de la firme permet une 

décentralisation des pouvoirso Chaque composante de l'entreprise 

prend toutes les décisions qui concernent son activité, dans le 

cadre des normes de comportement qui seront définies par la plani

ficationo Il n'y a donc pas lieu de créer une centralisation des 

décisionso La firme s e décomposera de ce fait, en quatre sous

systèmes : sous-systèmes structurel, social, financier et de trans

formationo 

3.A._Le_sous-système_structurel 

Son rôle est de mettre à la disposition des autres secteurs de l'entre-

Fo10rester "Indus trial dynamic',' M.I . T. Press, Massachusc tt9, 

1965, pp. 10-12 



prise les bâtiments et les équipements nécessaires à la réalisation 

des différentes tâcheso Son action se situe principalement dans 

le long terme puisqu'elle concerne d'abord la mise en oeuvre de 

nouvelles unités de fabrication ou le rempla~ement d'installations 

vétusteso 

Ce sous-système doit résoudre des problèmes de choix d'investisse

ments en fonction des demandes provenant des différentes parties 

de l'entreprise et des contraintes financières qui lui sont impo

sées. Il peut également effectuer des travaux de recherche de 

nouveaux procédés de fabricationo 

A plus court terme, ce secteur est chargé du contrôle de la wise 

en place effective des investissements réalisés et de l'entretien 

et des réparations de ceux-cio 

Son rôle est le recrutement et la formation du personnel qui sera 

employé dans tous les secteurs de la firmeo Son activité concerne 

la recherche d'une adéquation entre l'offre d'emplois émanant de 

l'environnement et les demandes du personnel provenant des dif

férentes parties de l'entrepriseo Ce sou~-système élabore des 

programmes de formation et des plans de carrièreo Son action vise 

surtout le long termeo La nécessité et la longueur des program-

mes de formation, les exigences des syndicats imposent une certaine 

stabilité du personnelo Ce secteur agit sur les autres départe

ments pour améliorer les conditions et la sécurtté du travailo 

A plus court terme, ce secteur veille à résoudre les conflits 

sociaux, à embaucher du personnel saisonniero 



Ce sous-système recherche une égalisation entre les besoins en 

capitaux (financement des investissements, paiement des frais géné

raux •.. ) et les ressources financières (recettes d'exploitation, 

crédit, avances de fournisseurs •.. ). A long terme, se posent à lui 

des problèmes de financement de la croissance de l'entreprise. 

A court terme, il réalise la gestion d e trésorerie. Le sous-systè

me financier interagit avec toutes les autres composantes de la 

firme puisque toute action connait des répercussions financières. 

Le flux monétaire constitue, en fait, une unité de mesure commune 

de toute décision prise, quel que soit le sous-système concerné. 

Aussi, la plupart des objectifs seront bien souvent traduits en 

termes financiers. 

3aDa_Le_sous-système_de_transformation 

Grâce aux ressources financières, ce sous-système achète des matiè

res premières qu'il transforme en utilisant le personnel et les équi

pements mis à sa dispositiona A long terme, ce secteur effectue 

une activité de recherche: découverte de nouveaux produits, de 

nouveaux marchésooo A plus court terme, il vise l'utilisation 

optimale de la capacité de production et l' é coulement des produits, 

aux meilleures conditions, sur les différents marchés . 



Chaque sous-système entre en relation avec les autres parties 

de la firme et l'environnement par le type de flux qui le définito 

Ces relations sont schématisées dans la figure 1o 

Figure 1 

4 ·r-r-
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0 0 0

: Flux financiers, 

L.J..: Flux de personnel : Flux d'équipement 

-o . 



Pour réaliser les objectifs fondamentaux de la firme, le sous

système structurel réalise un programme d'investissements (6)0 

Le sous-système social recrute (5) et forme le personnel qui 

constitue, avec les équipements, la capacité de la firmeo 

110 

Celle-ci est utilisée au mieux, par le sous-système de trans

formation qui produit, à partir des inputs de matières et d'é

nergie (1) les produits qui seront écoulés sur les différents 

marchés (2)o Le sous-système financier adapte l'ensemble des 

dépenses (financement des investissements, appointements, salai

res, coût des matièresooo) à ses ressources (rece ttes d 1 exploit?

tion, crédits) 

Cette dfcomposition en sous-systèmes se rapporte le plus souvent 

à une vue conceptuelle de la fir~eo Elle permet de préciser la 

nature des problèmes qui doivent être résoluso A cette vue, nous 

devons opposer une réalité organisationelleo La firme doit être 

décomposée en un certain nombre de petites entreprises qui connais

sent entre e lles des relations de type Client-Fournisseuro 

En général, ces départements prenntt des d é cisions relatives à 

plusieurs fluxa Ainsi, le eer~icedes achats pourrait acquérir les 

matières premières nécessaires à la transformation des biens, mais 

aussi les pièces de rechange pour l'entretien des équipementso 

Dans ce travail, on considère toutefois qu'il existe un départe

ment chargé des problèmes relatifs à la structure et un autre, 

qui s'occupe des problèmes du personnelo 

L'autonomie de ces départements est manifeste dans le cas d'une 

entreprise qui confierait ses problèmes à une société de leasing 

et, le recrutement de son personnel à une firme de psychologie 



- --- ---- -

appliquéeo 

Ces départements résolvant des problèmes qui se rapportent 

e ssentiellement au long terme, n e seront pas étudiéso 

120 

On se bornera à la description des départements qui gèrent les flux 

de biens (c'est-à-dire les problèmes définis par le sous-système 

de transformation)o Il est cependant évident que les différents 

secteurs dégagés devront répondre également de certaines données fi

nancières (coûts des matières, prix de vente ooo) 

4o ETUDE DU SOUS- SYSTEME DE TRANSFORMATION 

Le sous-système de transformation est vast~o Il comprend toutes 

les activités qui vont de l'achat des matières premières à 

l ' expé dition des produits finiso 

Les problèmes qui se posent à lui sont diversifiés :ordonnance

~ent de la production, gestion des stocks des approvisionnements, 

campagne de publicité ooo 

Pour permettre une gestion cohérente de cet ensemble, il faut le 

décomposer en entitéso On va ainsi, dégager un certain nombre 

de départements au sein de ce sous-système e t étudie r leurs rela

tionso 

40Ao_Choix_d 1 un_critère_de_départementation_ 

Le critère de départe mentation va permettre de définir différents 

centres de responsabilité qui pourront être gérés de manière rela

tivement autonomeo 



--------- - - ---- - - - - - - - - - - -- -

13 0 

La p lanification fournira le cadre d'action pour la gestion de 

ces secteurso Cette conception permet une plus grande souplesse 0 

Les responsables se spécialisent dans un type d e problème (achats, 

transformation de matières en produits finisooo)o Ils seront 

plus attentifs aux perturbations externes à la firme (faillite 

d'un fournisseurooo) ou internes (bris de machinesooo) venant 

affecter leur activitéo 

Ils étudieront de manière plus pré cise l e s conséquences d'actions 

à opposer à ces accidentso 

Le choix d'un critère de départementation constitue un problème 

particulier pour chaque entrepriseo Il est à la base du mode 

d'organisation qui sera adopté par la firmeo Il s'agit en effet 

de désigner les responsables de l'activité des différents dépar

tementso 

La firme s'organise sur base d'un critère de départementationo 

Il se peut cependant que la division en secteurs soit réalisée 

sur base d'une pondération de plusieurs de ces critèreso 

Le critère de dépa~tementation dépend: 

des conditions géographiques: si une unité de fabrication 

est située dans une région éloignée du siège central, elle 

définira un ou plusieurs dépettementso 

.• - de la grandeur de la firme 

de la politique suivie: direction par les objectifs, concurrence 

au niveau d'une recherche continue de nouveaux produitsooo 

- du type de produits fabriqués :une entreprise sidérurgique adop

tera une structure plus rigide qu'une firme produisant des 

détergentso 

des personnes au pouvoir 

d'un chef de servi~eo 

l'autorité particulièrement forte 

- de l'environnement :nombre de clients, de fournisseurso 
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Plusieurs types de départementation seront donc possibles. On dis

tinguera*: 

1) La départementation quantitative: on divise l'entreprise en X 

groupes de Y employés ( comme pour l'armée) 

2) La départementation selon la production: à l'intérieur de la firme, 

on distingue plusieurs "petites entreprises" pratiquement autonomes, 

axées sur la production et la vente d'un nouveau type de produit. 

Ceci permet une meilleure utilisation d'installations complexes et 

une spécialisation des vendeurs. 

3) La départementation selon la clientèle: mode d ' organisation a

dopté pour mieux répondre aux besoins particuliers et très spécialisés 

des clients. Il se peur cependant que seul, le service des ventes 

adopte cette départementation. Les autres sections de la firme sont 

alors fonctionnelles. Ce mode de découpe peut entraîner un sous

emploi du matériel et du personnel spécialisé selon ces bases. 

4) Départementation selon les techniques et l'équipement, pour per

mettre une plus grande spécialisation et donc, une économie de ma

tériel et de main d'oeuvre. 

5) Départementation selon la situation géographique: elle permet de 

tenir compte d'un état de fait (fusion de plusieurs sociètés, exten

sion d'une firme) 

6) Départementation fonctionnelle: ce critère se base sur la notion 

* de fonction que VAES définit comme un "groupe d'activités apparen-

tées ou homogènes, constituant chacune une unité interdépandante de 

l'ensemble des activités et dont le but est la réalisation d'un 

Dale, --E. "The division of basic company activi ties" .New York, 1969. 

in Litterer J.A.(editor)Organizations vol.I., p.76(sec.éd.) 

Vaes, M.C., "La départementation "Ann.des Sciences économiques ap

pliquées, n°18,mai 1961, p.127 - juillet 1961 ,p.337. 
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objectif défini, essentiel à l'objectif commun poursuivi par l'en

semble de l'entreprise. " 

C'est ce critère qui sera retenu pour la détermination des départe

ments qui forment le sous-système de transformation. Ce choix se 

base sur le fait que de nombreuses sociétés s'organisent sur ce cri

tère. D'autre part, il met clairement en évidence les types d'acti

vités qu'effectue le sous-système de transformation. Il insiste 

aussi sur la nécessité de la coordination des différents départements. 

Ceux-ci pourfivent en effet, des objectifs particuliers qui peuvent 

être contradictoires. 

Il peut paraitre prétentieux de proposer un schéma idéal de l'entre

prise. le nom, le type, l'importance des fonctions varient d'une 

firme à l'autre, en rapport notamment avec l'activité (différences 

entre une usine sidérurgique, une compagnie d'assurances, un grand 

magasin ) 

Il est toutefois légitime de penser que, dans toute entreprise ma

nufacturière, le sous-système de transformation comporte les fonc

tions organiques suivantes (organiques en ce sens qu'elles sont 

toutes nécessaires à la firme qui ne peut survivre sans ell~s) : 

- une fonction commerciale 

- une fonction de production 

- une fonction des approvisionnements 

- une fonction de recherche 

- une fonction administrative. 
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4.B._Entités_du_sous- sytème_de_transformation 

4.B.1. Le département des ventes 

Il a pour objet"d'assurer l'écoulement , aux meilleures conditi-

ons de rentabilité, des produits faisant l'objet de l'activité de 

l ' entreprise et de veiller à une promotion commerciale et technico-

* commerciale de ces biens." 

L'objectif de ce département est la maximisation du chiffre d ' affai

res. Pour y arriver., les produits de la firme doivent s ' adapter 

de manière optimale à la demande qui se manifeste sur le marché. 

Par des études de marché, le département pourra orienter le servi-

ce de recherche vers la découverte et le développement de nouveaux 

produits plus adaptés aux goüts des consommateurs. 

De même, le département des ventes pourra faire pression sur les 

cellules de production pour amener une diminution des délais de 

fabrication, une amélioration de la qualité des produits. 

Le secteur commercial dispose des moyens d'action sur lesquels 

il peut également agir: 

- le prix de vente des produits 

-la stratégie des coüts de vente 

de promotion, de conditionnement. 

c ' est le budget de publicité, 

-le service après-vente: le département doit organiser un service 

efficace et rapide pour créer une image de marque favorable. 

Dr21bs J.: "Analyse informatique des flux dans l ' entreprise" 

1 972, p.14. 

- ---- -- ------ - -~ 
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4.B.2. Le département de production 

Il doi t"assurer le fonctionnement de l • appareil cle production 

en veillant notamment à: 

- la promotion de la qualité des produits fabriqués 

- l'amélioration des coüts de production 

- la sécurité du travail" * 
Les objectifs poursuivis par ce département sont la minimation des 

coüts de production et l'utilisation optimale des capacités. 

Les problèmes qui se posent au département de productionconcernent 

l'ordonnancement des séries, la gestion des stocks des produits semi

finis et finis, la rationalisation du travail ... 

Le service de production recherche aussi la fabrication des produits 

complémentaires qui permettent d ' utiliser à plein , les capacités 

durant les périodes de faibles ventes pour les produits courants. 

Il agit également sur l'activité de recherche et l ' oriente vers la 

découverte de nouveaux procédés de fabrication qui baissent les 

prix de revient. 

4.B.3. Le dépantement des approvisionnements 

** Le service des achats a comme mission "de fournir à toute l'entre-

prise, les biens nécessaires -dans les bonnes qualités 

-dans les bonnes quantités 

-au moment voulu 

* Draps , J. op.cit., p.14 

**Van DenSaoeff M.J."Leiding en organisatie van het badrijf" 

Amsterdam, 1968. 
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-au juste prix 

-du juste fournisseur 

-et les livrer à la bonne place " 

L'objectif de ce département est la minimation du coüt des matières. 

Pour atteindre cet objectif, le département des approvisionnements 

prend les décisions concernant le choix du fournisseur, la quantité 

de commande, le stock de sécurité, le point de commande. 

Dans le cas où la firme sous-trait:certaines productions, le choix de 

l'entreprise sou~traitante pourra être laissée au service des appro

visionnements. 

4.B.4. Les départements administratif et de recherche 

1 8. 

Leur activité ne concerne pas directement la transformation de mati

ères en produits vendus sur le marché. Bien plus, elle peut se rap

porter aux autres sous-systèmes (financier, social, structurel) 

Cependant ces départements prestent différents services pour les sec

teurs du sous-système de transformation. Ils leur fournissent un 

certain appui "logistique" permettant une adaptation et un contrôle 

de leur activité. 

L'activité de recherche, on l'a vu, permet la découverte de nouveaux 

produits et de nouveaux procédés de fabrication. Les services admi

nistratifs, par la réalisation des bilans et des états de la compta

bilité analytique permettent un contrôle des départements du sous

système de transformation. 

Les relations entre les différents départements sont concrétisfes par 



trois types de flux: informations, commandes, matièreso L'appro

che-système vise l ct maîtrise des interactions entre les différen

tes parties de l'entrepriseo Ainsi, des normes vont être calcu

lées, qui aideront les reponsables dans la prise de décisions 

(flux des commandes) et permettront le contrôle des réalisations 

(flux des matières). Le flux des informations r end possible6 

le calcul et la mise en oeuvre des différentes normes. 

Les départements de ventes, de production, des approvisionnements 

sont en relations directes les uns avec les autres; l'output 

d'un service devenant l'imput d'un autre service ou de l'environ

nement. Les départements administratifs et de recherche n'échan

gent que des informations avec les composantes du sous-système 

de transformation . 

Les interactions entre ces différents services sont représentées 

dans la figure 2.(cfr page 20) 

Légende de la figure 2 

(1) produits vendus 

(2) produits finis 

(5) commandes provenant des marchés 

(6) prévision des ventes ou 

carnet des commandes 

(3) matières sortant des stocks(7)besoins en matières 

(4) a cha t de matières (8) commandes de matières passées 

- ------ --- flux d 1 informations 

flux de matières 

-o-o- ■ - ■ - ■ flux de commandes 

auprès des différents fournis-

seurs. 
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environnement "Ï"' 
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So LA PLANIFICATION 

SoA o_Buts_de_la_planification 

Après avoir identifié l'ensemble des parties de la firme, 

l'approche système vise la maîtrise des interactions découver

teso La planification calcule un certain nombre de normes 

qui donnent à chacune des composantes de l'entreprise, un ca

dre d'action et permettent le contrôle de leur activitéo 

Ainsi, par la planification, l'ensemble des cellules de res

ponsabilité seront orientées vers la réalisation des objectifs 

fondamentaux de la firmeo 

La planification met en évidence la troisième dimension de 

l'analyse des systèmes, la base temporelleo 

Toute action prise au sein de la firme est, en effet, caracté-



risée par son appartenance à un sous-système, et à l'intérieur 

de celui-ci, à u~ département, et par l ' horizon de temps qu'el

le englobeo 

Par exemple, la commande de matières est une décision prise , 

à l'intérieur du sous-système de transformation, par le dépar

tement des approvisionnements et concerne le court termeo 

Figure 3 

Court 

terme 

- - - --)( Commandes de matières 

1 '>. 

------ 7 ;----
---------'\ t sous-système de transformation 

,______ ! 

~ 
Approvisionnements ----~ 

La planifieation maitrise donc, trois types de relations: 

• relations spaciales : entre les différents sous-systèmes 

entre les différents départements 

•relations temporelles entre les horizons de gestiono 

La planification permet une adaptation optima l e aux perturba

tions prévisibles de l'environnement (variations saisonnières, 

matières limité eso .. ) ou internes à l ' entreprise,entretien de s 

équipements .• o) 

Elle permet éga l ement une réaction efficace aux accidents im-

21a 



prévisibles (casse de machines, apparition d 'un nouveau con

currento O O) 

Il faut avoir une conception volontariste de la planificationo 

Celle-ci doit permettre d'influencer l'environnement (par la 

publicité , l'amé lioration de la qualité des produits et des 

conditions de trava ilooo) et par là, de r é duir e l'insécurité 

du futuro 

SoBo Définition 

La définition de JOHNSON, KAST, R(&ENZWEIG~ insiste sur l e s 

deux buts du planning (adaptation à l ' environnement, coordina

tion des différentes cellules)o 

Elle par aît adaptée à la conception-système de la firme: 

"La planification de l' e ntreprise est une activité inté grante 

qui vise à r endre l'utilité totale d'une firme -considérée 

comme systè me - a ussi gra nde que possible, e n concordance avec 

les objectifs d e la firme." 

De cette définition, on r e tient: 

- que la planification est une a ctivité inté grante : elle c o

ordol\Ile les efforts des différentea cellules de gestion et les 

oriente vers l a r éalisation d'objectifs globauxo 
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qu'elle doit rendre l'utilité totale de la firme aussi gra n

de que possible: on insiste sur le fait de la fonction sociale 

,., 
$ Jvnson, Kast, Rosenzweig 



de l'entrepriseo Celle- ci ne vit que pour satisfaire les 

besoins exprimés sur le marchéo Elle ne pourra assurer sa 

survie que si elle répond à la dema1de, dans les meilleures 

conditions de rentabilitéo 

- qu'elle implique la n é cessité de définir des objectifs : 

ces objectifs possè dent naturellement des dimensions tempo

relle (long terme, moyen terme, court terme) et spatiale 

(valable pour l'entreprise toute entière, un sous- système, 

un département)o Il est é vident que plus le terme d'un objec

tif est court, plus le domaine auquel il se rapporte est bien 

dé fini, plus cet objectif sera pré cis et son contrôle facileo 

L 1 object;f fondamental de l'entreprise en est le maintien 

23 

de sa structureo Une hiérarchie d ' objectifs est déduite de cet 

objectif fondamentalo Fo BODART • distingue les niveaux suivants 

- objectifs globaux: ils donnent les conditions qualita

tives à la survie de l'entreprise (rentabilité , une certai

ne activité, une finalit é sociale) 

objectifs déduits globaux: ils valorisent les objectifs 

fondamentaux 

objectifs fonctionnels ils associent des objectifs par-

ticuliers aux diffé rents sous- systèmes de la firmeo 

- objectifs de gestion qui concernent le moyen terme 

- objectifs d'exé cution qui définissent 1 2 comportement à 

court terme de la firme 

FoBodart, Cours d'analyse de systèmes informatiques de gestion, 

CoioGoEoRo , Namur, 1973, ppo60-63 



- - - - - - - - - - - -------------- - -----, 

Les obj ectifs dé gagé s vont d é finir plusieurs niveaux d e 

planification. Ce s nive aux concernent une période plus ou 

moins pré cise du temps e t qui doit être pré cisée d'une mani 

ère particulière pour chaque firme . D'autre part, ces ni

veaux se trouvent n é cessa irement e n rel~tions, les uns avec 

les au tre s. 

Plus la pé riode d e planification est courte, p lus on y ga 

gne en confiance dans les prévisions e t en précision dans le 

planning. Ce lui-ci devra calculer des norme s pré cises, quan

tifiable s qui perme ttront une comparaison avec les r é sultats 

obte nus e t f e ront ainsi appa ra1tre les différentes r e sponsa

bilité s. 

Le s phase s d e la planification sont : 

la définition des objectifs globaux 

l e pla n à long t e rme 

l e plan ' terme - a moye n 

le plan à court t e rme 

-l'organisation pour la mise e n oeuvre des plans 

- l e contr8le . 

s.c.1. La d é finition des obj e ctifs globaux 

24. 

L'obj ecti f fondamenta l de ma intie n d e l a structure , l e s pré 

visions sur l'environnement (be soins d e s consommateurs, sources 

d e matière s premièr e s ... ), l a situa tion actuell e d e la firme , 



vont servir de base, aux propriétaires de l'entreprise,pour 

définir les politiques générales: 

ce que la firme veut devenir 
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- quels besoins veut-elle satisfaireo Ils sont de natures di

verses: demande exprimée sur le marché pour un type d'activité 

(alimentation, habillementooo), exigences sociales (assurer l'em

ploi dans une régiono .. ) 

- quels secteurs du marché veut-elle rencontrer 

- quelle technologie utiliser. 

s.c.2. Le plan à long terme 

A partir de prévisions sur l'environnement, de ses grandes 

orientations, de ses installations actuelles, de l 1 état de ses 

recherches, l'entreprise va chercher une croissance, une meil

leure rentabilité de son activité, une certaine structure finan

cière. 

un modè l e dynamique de planification détermine le chemin opti

mal de croissance et fournit le cadre d'action aux différents 

sous-systèmeso Il permet ainsi le contrôle des décisions por

tant sur : 

la gamme des produits: quels sont ceux qu'il faut maintenir, 

quels nouveaux artiLles seront lancés. 

les techniques de production: quels investissements d'expan

sion ou de renouv~llement effectuer, quels nouveaux procédés 

de fabrication adopter. 

la force du personnel : quels besoins en personnel prévoir, 

quel programme de recrutement et de formation adopter. 



- les moyens financiers: par quelles ressources faut-il fi

nancer les investissementSo oo 

SoCo3o Le plan à moyen terme 

On considère, à ce stade, que la capacité de production 

(structure et personnel) est stableo Ce niveau de planifica

tion concerne plus spécifiquement le sous-système de transfor

mationo Ce plan vise à optimaliser l'activité à moyen terme 
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de la firme en fonction d'une prévision de demandes, d'une capa

cité de production fixée , de sources d'approvisionnements possi

bles, d'objectifs généraux à maximiser (chiffre d'affaire, pro-

2its ooo) 

Un modèle statique d'entreprise déterminera des normes 

permettant le contrôle de décisions portant sur 

- la production: que produire (product mix) et en quelle 

quantité 

- les ventes: sur quels marchés écouler les produits 

- les approvisionnements: quelles matières utiliser, faut-

il recourir à la sous-traitanceo 

SoCo4o Laplanification à court terme 

Il tend à la réalisation optimale du plan à moyen terme, comp

te tenu de certains éléments que le modèle général ne peut pren

dre en considération (variations saisonnières de la demande et 

des capacités de production, circonstances particulières telles 

que casse de matèriel, rupture de stocksooo) 



A ce stade de la planification, il n'est plus possible d'éta

blir un modéle global d'entreprise. On a recours à différents 

plans particuliers, se rapportant aux différents départements 

du sous-système de transformation et permettant de prendre des 

décisions sur: 

le rythme de production à adopter chaque mois 

_ la commande de matières premières à passer 

- les actions publicitaires à entreprendreo 

SoCoSo La mise en oeuvre des plans 

L'étape suivante de la planification concerne la mise en 

oeuvre des ressources par les différents responsableso En 

fonction des circonstances réelles, ceux-ci prennent les déci

sions dans le cadre des différents plans définiso 

S.Co6o Le contrôle 

La dernière phase de la planification concerne le contr!le, 

c'est-à-dire, la comparaison entre les réalisations et les nor

mes calculées par les différents plans. 

Le contrôle peut ~tre vu comme une boucle de'' feed back'' qui 

examine de manière séquentielle l es programmeso 

Il peut se faire que la révision d'un plan inférieur ne garan

tisse plus l'optimalité des plans dont il dépendo Il se pose 

alors le problème de la révision de ces différents plans o 



Données 

Plans 

Action 

Contrôle 
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SoCo7o Schéma général de la planifi~ation 

Un schéma général de la gestion, inspiré de Georges AoSTEINER• 

servira de conclusion à cette étude de la planification: 

MAJ 
., 

,, 

MAJ 

MAJ 

MAJ 

AAJ 

AC 

OBJECTIF FONDAMENTALI PREVISIONS SUR TAT ACTUEL 

ELA FIRME DE s 

'-
·' 

' , 

' ,,,. 

.... 
F 

' ,, , 

URVIE . ,- - L'ENVIRONNEMENT 

- - - - - - - - - - - - - - - - -- - -
'Définition des objectifs fondamentaux f -

1 

1 . 1 

'Plan à long terme If - -1 

'Y 
!Plan à moyen terme r - -4 

--t; 

~ -!Plan à court terme ... 

Organisation pour la mise en 

oeuvre des planso 

Décisiono 

1 Performance! 

1 

" ' 
{ontrôle ~ 

Légende: 

AC 

MoAJ 

boucle feed back 

-: flux des informa
tions et des con
trainteso 

action corrective 

:mise à jour 

• Georges AoSteiner "Appr8ches to long range Planning for small 

Business" Californie Management Review Fall, 1967, poS. 
0 

0 0 



- - - - --------------------------, 

CH API T RE II 

L A P L A N I F I C A T I O N A M O Y E N T E R M E 

lo INTRODUCTION 

Le moyen terme se caractérise par la fixité des capacités de 

production (personnel et structure)o Il concerne essentielle

ment le sous-système de transformationo 
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Le sous-système financier n'existe, en effet, que pour procurer 

aux autres parties de la firme, les moyens nécessaires à leur 

activitéo Il est amené à imposer certaines contraintes finan

cières dont le respect permet la cohérence des actions posées 

dans tous les secteurs de l'entreprise. 

Contrairement au long terme qui recherche l'innovation, le chan

gement, la croissance.oo,le moyen terme se rapporte à un univers 

statique. Il vise l'adaptation optimale de la firme à sa capaci-

té, compte tenu de la demande exprimée sur le marché et des ressour

ces disponibles dans l'environnemento 

La démarche suivie pour la planification à moyen terme consiste 

d'abord à définir certains objectifso Ceux-ci donnent des cri

tères de référence permettant d'apprécier l'adaptation de la 

firme à sa capacité et à son environnement. 



On construit ensuite un modè l e glob a l d' entre prise qui calcule 

e n f onction d e s ob j ectifs r e tenus, l ' activité optimal e d e la 

firme . Ce tte é t ape n é c e ssite l a d é finiti on de s vari abl e s e t 

des relations pe rmetta nt d e repr é s e nt e r l' e ntreprise. 

Il est bie n évide nt qu' on n e peut r e t enir que l e s variables et 

relation s l e s plus significative s , ou qu'il f a ut a grége r cell e s 

ci. Le mo dè l e calcule d e s norme s e n fonction d e sque lle s s e ra 

a ppréciée l'activité à moy e n t erme de l ' e ntreprise . 

Ces norme s é t a nt cq.J cuLé es sur base d e pr évisions conce rnant 

l'état d e l' e nvironne me n t , ou l a c a pacité de l a firme , il e st 

né c e ssaire de limite r l a pério d e d e mo ye n t e rme (p. e x. un an, 

ou six mois) . 

2. OBJECTIFS DU MOYEN TERME 

Plusieurs obj e ctifs r endent po ssible la mesure de la ge stion à 

moyen t e rme d e l' e ntre prise • 

• Si la firme adopte une optique commercial e , e lle choisira d e 

maximiser les quantité s é coulé es sur l e s marchés; c e qui s e 

traduit e n t e rme s financi e rs, par la maximisation du chiffre 

d'affaire s. Ce t obj ectif ne garantit pas qu e l e s produits ven

dus sont l e s plus r entables . 

• Une e ntrepris e plus axée vers la production , donnera la préfé

r ence à l ' obj ectif de minima tion de s capacités inemployées. 

Ceci peut c e p endant l ' amener vers la fabrication d ' articl e s peu 

r entabl e s, mais n é c e ssitant beaucoup d e travail . 



Un autre objectif pourrait être la minimation des coûts de 

productiono Cependant, il peut se faire qu'il se réalise au 

détriment de la qualité des produitso 
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o La firme peut donner la préférence à un objectif plus géné

ral, à savoir la maximisation du profito Toutefois, la recher

che d'un profit maximum peut être contradictoire avec des 

politiques à long terme ( expansion sur un marché, lancement 

d 'un nouveau produitooo) 

Cette énumération d'objectifs n'est pas exhaustiveo On peut en 

trouver d'autres plus particuliers (maximisation du chiffre d'af

faires sur un marchéooo) ou qualitatifs (réduction du nombre 

des produits de2thoix)o Les objectifs cités se rencontrent, 

toutefois, le p lus souvent, et rentrent le p lus facilement 

dans le modèle de planificationo 

Pour terminer cette étude des objectifs du moyen terme, 

deux remarques peuvent être formulées 

a) Les niveaux supérieurs de gestion interviennent dans 

le choix des buts à moyen termeo Ainsi, si les poli

tiques à l o ng terme visent l'extension des activités de la 

firme, et l'autofinancement des nouveaux investissements, 

l'objectif du moyen terme sera la maximisation du chiffre 

d'affaires, sous contrainte d'un certain profit à réalisero 

b) Plusieurs objectifs peuvent être pris en considération 

simultanémento On a alors, recours aux méthodes multicri

tères permettant de trouver le compromis le plus avanta

geux entre un ensemble d 1 objectifso 



3o VARIABLES 

L'activité des départements du sous-système de transforma

tion est représentée par un certain nombre de variableso 

L'étude des relations entre celles- ci permet la construction 

d'un modèle général d'entreprise qui calcule les normes à 

moyen termeo Il s ' agit ensuite de désigner les responsables 

qui répondront du respect de celles-cio 

On distingue quatre types de variables: 

- les variables d'mputs 

les variables de décisions 

les variables d ' état 

- les variables d'outputs 

Ces variables sont exprimées en termes réels (flux de biens) 

et en termes financiers (flux monétaires)o 

Les normes guident les responsables dans la prise de décisions 

e t permettent les contrôles des variables d ' état et d 1 outputso 

Avant d • aborder l'identification des différentes variables 

il faut signaler que l'importance de certains départements 

justifie parfois leur découpe en plusieurs 11 s ections 11
0 

D' autre part, la planification à moyen terme ne s'intéresse 

pas aux départements administratif et de rechercheo Ceux-ci 

jouissent, en effet, d 'une certaine indépendance par rapport 

aux autres secteurs de la firmeo 
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Il se caractérise par les variables suivantes: 

a) inputs: - une fonction de demande, c'est- à-dire, les 

quantités que les consommateurs désirent ac

quérie à un prix déterminéo 

- une certaine quantité de produits finis ou 

semi-finis (si la firme livre à des entrepri

ses d'assemblages, par exemple) provenant des 

cellules de productiono 

b) variables de décisions 

- elles concernent d'abord l 1 ensemble des moy

ens d'action dont se sert l'entreprise pour 

vendre ses produits: prix de vente, straté

gie des coûts de vente (publicité, condition

nement, promotionooo), le service après-ven

teo 

ensuite, on pose le problème de la répartition 

des produits sur les différents marchéso 

c) variables d'état: ce sont les différentes parts de marché 

et le nombre de commandes en suspenso 

d) outputs: il s'agit des produits expédiés qui réalisent 

un certain chiffre d 1 affaireso 

l'output financier de ce département concerne les 

différents prix de vente qu'il parvient à imposer sur les 

ma.rhés . 
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C~ département se divise en un certain nombre de sectionso 

Chacune d'elles est placée sous la responsabilité d'une seule 

personne, preste une activité homogène, utilise un certain ty

pe de personnel et un outil de production déterminé (exo: un 

haut-fourneau), constitue un centre de regroupement de frais 

de différentes natureso 

On distingue les sections principales dont le rôle est la 

transformation des matières ou de~ produits semi-finis et les 

sections auxiliaires qui n'interviennent pas directement dans 

le processus de transformation mais qui prestent des services 

(manutention, entretienooo) 

Les variables de chaque section principale sont: 

a) inputs: les matières premières en provenance du dépar

tement des approvisionnemnents ou les produits 

semi-finis, livrés par une section se trouvant 

à un stade antérieur de fabricationo 

les unités d'oeuvre de la capacité utilisée 

par cette section 

les unités d'oeuvre des sections auxiliaires 

b) décisions: elles concernent le choix d'un procédé de 

fabrication et la détermination des quantités 

à produireo 
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Cl variables d'état: ce sont les stocks de produits finis 

ou semi-finiso La qualité des produits, la 

productivité, les coûts de production, cons

tituent éga lement des variables d 1 étato 

d) ve.riables et•outputs: ce sont, les quantités de pro

duits s'ajoutant aux différents stockso 

Pour les sections auxiliaires, les inputs sont le nombre 

d 'unités d'oeuvre de capacités utiliséeso Les outputs con

cernent la quantité, mesurée en unités d'oeuvre, de servi

ces prestés au profit des sections principaleso 

3.Co Le département des approvisionnements -------------------------------------~-----
Ce département se caractérise par les variables suivantes: 

a) inputs c e sont, la fonction d'offres de matières, la 

liste des différents fournisseurs et la quan

tité de matières achetées, qui viennent recom

pléter les stocks. 

b) les décisions du département des achats portent sur le 

choix des fournisseurs et des matières, sur la déter

mination des points de commandes et des séries op

timale s d e commande. 

c) les variables d'état concerne nt l'état des stocks, le 

nombre de commandes passées, mais pas encore satis

faites, de même que les coûts des approvisionnements 

(prix des matières et frais de stockage), 



d) Outputs :ce sont les matières livrées aux sections 

principales et au département des ventes (si 

celui-ci a la responsabilité, par exemple, du 

conditionnement.) 

Le service des approvisionnements a égale

ment la responsabilité de l'achat et de la 

fourniture, aux différentes parties de la 

firme, de l'énergie. 

Parmi toutes ces variables, on ne retient que les plus 

significatives. Ainsi, il n'est pas nécessaire de tenir 

compte d'une matière disponible en quantité illimitée sur 

le marché et qui n'intervient que de façon minime dans 

la fabrication. D'autre part, la construction du modèle 

global de planification n'est possible que si on en limi

te les termes. Ainsi . les variables sont agrégées, 

- dans le temps : si la période du moyen terme est d'un 

an, on prend les productions, les ventes, les achats 

annuels. 

- dans l'espace: on regroupe plusieurs articles (tel 

type de flacon ... ) sous la notion de produit (verre 

creux). Cette fusion se base sur la similitude des 

procédés de fabrication, des prix de revient, des 

matières premières. 

4o RELATIONS ENTRE LES VARIABLES 

On distingue deux types de relations. 
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- leij relations entre les difféEents départements 

- les relations entre ceux-ci et les autres sous-systèmes 

4.A. Relations entre départements 

Elles sont représentées, dans le modèle, par des équations de 

flux. Celles-oi sont écrites à partir des nomenclatures. Ce sont 

des fiches signalétiques pour chaque produit vendu, fini, semi

finis qui reprennent sur base d'études et d'expériences, la liste 

des matières, des produits semi-finis ou finis à utiliser avec 

référence à la qualité, aux tolérances ... et qui présentent l es 

quantités par unité du produit. Pour chaque variable,de production 

ou de vente, on fixe ainsi des coéfficients d'utilisation de mati

ères ou de produits fabriqués à un stade antérieur. 

4.B. Relations avec les autres sous-systèmes 

Implicitement, il a déjà été fait référence aux variables qui 

caractérisent la capacité. Ce sont les unités d 'oeuvres (p. ex. 

heures machine). 

La fabrication, la vente d'un produit réclament l'utilisation 

d'un certain nombre de ces unités d'ceuvres. Cette relation sera 

exprimée par différents coéfficients techniques qui traduisent le 

nombre d'unités d'oeuvre, d'une capacité précise, utilisées pour 

la transformation d'un produit déterminé. 

Les résultats de la planification à moyen terme sont exprimés 

en termes financiers grâce aux prix de revient qui sont calculés 

sur base du coüt des matières et des unités d'oeuvre. 

L'ensemble des coéfficients qui traduisent les relations entre 

variables (coéfficients d'utilisation des matières, coéfficients 



techniques, coüts) possèdent un carctère de stabilité. Ils 

constituent, par le fait-même, des standards qui permettront 

un premier contrôle de la firme (contrôle de productivité, 

de rentabilité.) 

Ces coéfficients peuvent être calculés à partir d'une matri

ce Input-Output de la firme .. Cette technique, mise au point 

par le professeur P.A.VERHEYEN de Tilburg , suit le schéma des 

matrices de LEONTIEFF, qui appréhendent les relations existant 

entre les secteurs de l ' économie nationale. 

En adaptant la matrice Input-Output pour tenir compte de la 

présentation "système" de la firme, on trouve le tableau 

suivant : 
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. 
°' ("(') 

EMPLOIS 
RESSOURCES 

Sections auxiliaires 
de production 

a 

' t 

h 

Sect. principales h+1 
de production ' 

' 
m 

Départ.ventes prod~.1 ·, 
prod.p 

Départ.approv. mat.1 

' ma.t.p 

Sous-système personnel 
(nombre d'heures/pers. 
livrées) 

Sous-système structurel 
équipement 1 

' 
1 

(nombre d'heures/équip. 
livrées) 

( Marge brute ) 

TOT A L 

--

, 

MATRICE INPUT-OUTPUT DE L'ENTREPRISE 

Sections auxiliaires Sections principales Département f, 
. t 1.pprovis. Ventes Cons. Stocks TOTAL 

des ventes finale 

Xij Y. 
li v. mutuelles des liv.des sect . auxil. J 

sect.auxiliaires aux sect . principales 

liv.des sections liv.mutuelles des liv.des sec liv.def 
princ.aux sect. sect.principales princ.au déJ sect • . 
auxiliaires .· des ventes aux 

',(p~ produit . stocks 

liv.du dép. 
des ventes 
à la cons. 

liv.des mat.aux liv. des mat.aux liv. des mat liv. dei 
x 1 sect.auxiliaires sect.principales aux section: mat.am 

des ventes stocks 

personnel occupé personnel occupé pers.occupé pers. occup. 
par les sections par l es sections dans le dép par le dép, 
auxiliaires principales des ventes des appr. 

équip. utilisés équip. utilisés éq.utilisé éq.utilisé 
par les sections par les sections par les par le dép 
auxiliaires principales ventes des appr. 

- - - ~ - - - - -- --



En colonne, on trouve ce que les différents départements reçoivent 

des autres secteurs de l'entreprise et, en abscisse , ce qu'ils 

leur livrent. Cette matrice peut être présentée en termes réels 

ou en termes monétaires. Si on raisonne en termes réels, chaque 

ligne possède sa propre unité (heures machines , heures personnel, 

quantités produits, quantités matières ... ). Un total en colonne 

n ' a dans ce contexte, aucune signification. Si la matrice est 

calculée en termes monétaires, un poste "marge brute" est ajouté, 

qui garantit que, pour chaque département, la somme des emplois 

est égale à la somme des ressources. La matrice reprend alors, 

le coüt des matières,les amortissements, les salaires et appoin

tements ... 

Grâce à cette matrice, on peut dégager les différents coéfficients. 

Ainsi, la relation Xij =a .. définit un coéfficient technique 
1J Y. 

J 

qui indique combien d'unités physiques ( ex.heures machines, 

quantités de matières ... ) du secteur i sont utilisées pour la 

réalisation d'une unité physique du secteur j (ex. unité de tel 

produit) 

La présentation"financière" fera apparaitre la structure des 

coüts. 

La matrice "Input-Output" est calculée sur une période de temps 

déterminée. Les coéfficients techniques peuvent varier d'une 

période à l'autre en fonction d'écarts de productivité , de la 

mise au travail de nouveaux engagés ... 

La planification ne permet de retLnir qu'une seule valeur pour 

les différents standards. Il faudra donaopérer un choix entre 

les valeurs optimistes, pessimistes, ou moyennes. 
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5. OUTPUTS DE LA PLANIFICATION A MOYEN TERME 

Il adéjà été dit que la planification à moyen terme vise l ' adap

tation optimale de la firme à une situation prévue. Celle- ci se 

caractérise par des facteurs externes et internes. 

a) Circonstances externes: - les ressources de l'environnement 

(matières, énergie) sont disponibles en quantités limitées 

pendant l'horizon de temps pris en considération (un an, six 

mois) 

- les cr~ts de ces inputs sont fixés 

- la demande est également limitée 

du fait de la concurrence, ou par la volonté- même de la firme 

(désir de supprimer progressivement un produit , p.e.). La 

fonction de demande est connue. 

b) Circonstances internes: - les capacités de production, pour 

la période considérée, sont déterminées. 

La planification à moyen terme essaie de tirer le meilleur parti 

de ces données et calcule différentes normes dont il faudra assu

rer la réalisation. 

On détermine a:: md _ : 

- les quantités produites et stockées, à moyen terme, par les 

sections principales de production 

- les quantités vendues sur les différents marchés 

41o 



- les matières choisies, achetées et stockées 

les quantités de services (exprimées en unités d'oeuvre) 

prestées par les sections auxiliaires 

- les procédés de fabrication adoptés (si, naturellemnt, un 

choix est possible) 

le nombre d'unités d 1 oeuvre des capacités qui seront uti

lisées 

les prix de vente en fonction des prix prat iqués par la 

concurrence et de la courbe de la demande. 

En valorisant l'ensemble de ce programme, (- -appointements et sa

lairesTamortissements, coüts de production et de vente , prix 

des matières et prix de vente des produits) on obtient des bud

gets pour chaque cellule de gestion. 

6. LE CHOIX D'UNE TECHNIQUE DE PLANIFICATION 

Les deux techniques les plus connues pour modéliser la firme 

et calculer un optimum à moyen t erme, sont la simulation et la 

programmation mathématique. 

La simulation permet de prendre en considération un grand nom

bre de variables et d'équations. Elle n'impose aucune restric.:i.· 

tian de forme sur ces dernières. Elle impose, cependant, la 

création d'algorithme de résolution et ne garantit jamais que 

la solution trouvée sera réellement l ' optimum. 

Pour l'application de cette technique, on se référera à des 

* ouvrages tels que celui de MATTESICH 

*Mattesich , "Simulation of the Firm through a Budget computer 

program." Richard D. Irwin, Illinois, 1964" 
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- - - - --- ---- --------------

La programmation mathématique permet une démarche plus rigoureu

se dans le calcul d ' un optimum. Elle impose, toutefois, certai

nes restrictions sur le nombre des variables et la forme des 

équations. On distingue , entre autres, la progr ammation liné

aire, la programmation quadratique, la programmation dynamique . 

La programmation linéaire constitue un outil de planification 

facilement applicable dans les firmes . La majorité des systè

mes software comportent, en effet, un package de programmation 

linéaire. L' emploi de cette technique exige que le problème 

traité, ait une structure déterminée. Différentes hypothèses 

lui sont donc sous-jacentes. 

6 .A . E~•po·::-.:-1è se_ de la programmation linéaire ------------------------------------------
a ) On suppose, tout d'abord, un cadre déterminé. 

- La capacité de l'entreprise est connue. Cette c apacité 

est déterminée par la structure et l'importance du perso~

nel . 

Il se peut , toutefois, que la prévision de capacité, pour 

la période du moyen terme , soit faussée à la suite d ' évé

nements tels que grève , défaillance du matériel ... 

- La demande est estimable et considérée co~me certaine. 

Il s ' agit sans aucun doute, de l'hypothèse la plus dif

ficile à respecter. La demande est, en effet , une vari

able sto- ·h 'iStique et il est bien difficile d'en préciser 

sur une période relativement longue (un an) les limites. 

Pour réaliser les prévi.sions, on se base sur des modèles 

mathématiques, mais , dans certains cas, il sera plus 

efficace de réaliser la synthèse des es timations des dif

férents vendeurs. 
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- - - - - ------------------

Avant de planifier ses activités, l'entreprise tes

tera et mettra au point la méthode de prévisions qui 

lui donne les meilleurs résultatso 

Les coéfficients techniques sont stableso Ces coéf

ficients constituent, on l'a vu, les valeurs stan

dards d'utilisation du personnel, des équipements , 

des matières ou produitso Il semble raisonnable 

de retenir la valeur moyenne pour ces standardso 

Les données les plus optimistes sont obtenues pour 

des périodes caractérisées par des circonstances i

déales de travailo Celles-ci ont peu de chance de 

se représentero Les standards ne seraient pas alors 

respectés, la planification non plus, et le personnel 

en retirerait de la déceptiono Par contre, choisir 

les valeurs les plus optimistes risque fort de ne 

plus stimuler le travailo 

b) Les diverses données financières (prix des produits, 

coûts des matières, et des natures de dépenses) ne 

fluctuent paso Cette hypothèse pose, évidemment, 

problème en période de forte inflationo Toutefois, 

dans des circonstances normales, l'existence de con

ventions collectives, d'une commission de priXooo, 

permet d'espérer une stabilité des différents coûts 

et prix durant une certaine périodeo 

c) On pose enruite l'hypothèse de linéaritéo 

On considère e.a. que les marges brutes restent iden-
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tiques, quel que soit le niveau d'activité ,et, qu'il 

n'y a pas de rendement d 1 échelleooo 

Cette hypothèse n'est pas fortement contraignante 

dans la mesure où la firme travaille d'anné e en année 

à un rythme relativement r éguli e ro Les rendements 

d' é chelle sont, ainsi, peu perceptibleso 

D'autre part, on peut construire, dans certains cas, 

des fonctions liné aire s par morce aux. 

d) La dernière hypothèse concerne la divisibilitéo 

Il n'en r é sulte aucune difficulté pour les entrepri

ses manufacturièreso 

On arrondit les quantité s à produire ooo à l'unité 

supéri e ure ou inférie ureo Le problème se poserait, 

toutefois, avec plus d'acuité , pour la planification 

d'une entreprise fabriquant des é quipements lourdso 

Il existe des programmes permettant d e leve r ces hypo

thèseso On parle alors de programmes non liné aires, 

stochastiques, en nombres entierso Ce s programmes sont 

plus longs e t, dans certains cas, ils n'amé liorent pas 

considérablement la solutiono 

6.B. Le modèle 

60B010 Les équations de d é finition 

Le s variables du modèle à moyen terme c oncernent 



A 

la quantité du produit i a transformer dans la section 

principale s : X. 
J.S 

la quantité de produit i à vendre sur le marché m 

L. 
im 

la quantité de produit i à sous-traite.:- dans l'entre-

prise h : Tih 

la quantité de matière j à acheter au fournisseur n 

M. 
Jn 

partir de ces différentes variables, on peut définir 

- 1) Les quantités d~ produits à stocker. 

-produits finals 

so 
i 

/ / 

+ ~ X + ~ Ti. h s is h - t L. m im 
= s 

i 

où S 0 = stock initial du produit i 
i 

S. = stock final du produit i 
l. 

-produits semi-finis 

' '• _j 

' 1 . 
- ' l. 

S 0 + l X + T ~ X = S 
i s is h ih - j\ i,jt jt i :..; i 

où d. ·t = la quantité du produit i utilisée pour 
]. 'J 

produire une unité du produit j à la section prin-

cipa le t. 

-matiè res premières 

S~+~·M. -~. f't .. X =S. 
J n Jn i,s J,is is J l.i • 

' l. 

oùµ_ . = la quantité de la matière j utilisée 
J,is 

pour fabriquer une unité de produit i à la sections. 
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- 2) L'utilisation de la capacitéo 

- activité des sections principales 

Z = f ~·. X. 
S Ï !Ji.s l.S 

où z = le niveau de l'activité de la section s 
s 

(mesuré en unité s d'oeuvre) 

Ois= la consommation d'unités d'oeuvre de la 

section s pour produire une unité du produit i 

dans cette sectiono 

-activité des sections auxiliaireso 

z 
a 

où f'1 autoconsommation de la section auxiliai-
. a,a 

re aa 

où0 . = consommation d ' unités d ' oeuvre de la sec
aJ 

tion auxiliaire a, par unité d ' oeuvre de l a section 

auxiliaire jo 
: l 

où i ' = consommations d'unités d 1 oeuvre de la 
' as 

section principale Sa 

-consommation de natures de dépensea 

D = f ~ . Z + { S 2 
n j nJ j s ns s Vn 

où D = consommation de la nature de dépense n 
n 

S = consommation de natur es de dépense n par 
nj 

unité d 1 oeuvre de la section auxiliaire j o 

8 = consommation de natures de dépense n par 
ns 

unité d'oeuvre de la section principale s a 



60B020 Les contraintes 

Les contraintes prennent en compte le fait que l'entre

prise se trouve confrontée à des ressources disponibles 

en quantités limitées et à une demande,elle aussi, limi

téeo 

1) Contraintes de capacitéo 

Les sections auxiliaires et principales utilisent 

une certaine capacité limitée par le nombre de person

nes employées et l'importance des équipementso 

\,' j 

\/ s 

Z - disponibilité maximale en unités d 1 oeuvre de capa-j-

cité pour la section auxiliaire jo 

Z = disponibilité maximale en unités d 1 oeuvre de capa

cité pour la section principale So 

2) Contraintes de matières premièreso 

L'acquisition des différentes matières est limitée 

aux possibilités de vente des différents fournisseurso 

M.~ M. 
Jn Jn 

M. = disponibilité maximale en matières premières j 
Jn 

du fournisseur no 



3) Contraintes financièreso 

Certaines dépenses peuvent être limitées de manière 

relativement arbitraireo Ainsi, par exemple, pour 

le budget de publicité, on a: 

-~~ -- (,( 
i i,m 

L. ~ - BP 
im m t"'m 

,x . = dépenses commerciales nécessaires pour écouler 
im 

une unité du bien i sur le marché m o 

BP = budget de publicité maximum sur l e marché m o 
m 

4) Contraintes de stocks . 

En fonction de la politique commerciale, on peut dé

terminer la quantité minimale de produits qu ' il sera 

indispensable de détenir en stock, à la fin de la 

période o 

~=quantité minimale de stock pour l e produit (ou 

la matière) io 

L ' importance des aires de stockage peut déterminer 

une contrainte de stock maximumo 

0 = espace de stockage utilisé par unité du produit 
i 

(ou de la matière) i 

S = capacité maximale de stockageo 
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5) Contraintes de ven~·s . 

En fonction des prévisions de ventes à moyen terme, 

on peut supposer le volume maximum de la demande, 

pour la périodeo 

L < L im -.... im \ / i,m 

L. = prévision des ventes maximales du produit i 
im 

sur le marché mo 

On peut évidemment mutiplier le nombre de contraintes 

(exo ventes minimales sur les marchés, utilisation mini

male des capacitésooo) vu la situation précise que con

nait la firmeo 

60B030 La fonction objectifo 

Comme exemple de fonction objectif, on peut citer 

- la maximisation du chiffre d'affaires 

"' F o O o = max o ( ~- - L P . 
im im im 

P. = Prix du bien i sur le marché mo 
im 

- la maximisation du profit 

F o O o = max o ( ~ L . P . 
1.m 1.m 1.m 

<;:' 
L C Z 
s s s - C, z - 'JT pJ, mJ, 

J J j 

.-_; .. c . s ) 
1. 1. i 

C = coût de l'unité d 1 oeuvre de la section principale s 
s 

C = cont de l'unité d 1 oeuvre de la section auxiliaire j 
J 

p.= prix de la matière j 
J 

C.= coût de stockage du produit io 
1. 



La programmation linéaire offre, aux utilisateurs, une 

grande souplessea 

Le nombre des contraintes peut varier en fonction des 

circonstances spécifiquesa Un grand nombre de fonctions 

objectifs peuvent être formuléeso 

Le modèle va permettre de trouver un optimum pour cette 

fonction en conseillant certains choix qui concernent: 

- le type et la quantité des produits à fabriquer 

le type de matières à utiliser et les fournisseurs à 

qui commander 

les procédés de fabrication à sélectionner 

- la répartition de la production, sur les différents 

marchés 

- le prix de vente ( par une paramétrisation sur les dif

férentes possibilités de prix 

l'utilisation des capacitéso 

7o EXEMPLEo 

Un exemple illustrera cette théorie de la planification 

à moyen terme• 

• Cet exemple s'inspire du cas d'entreprise" La Filature 

Pilote 11 a 2° Licence en Economie, 1972/19730 
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Soit une filature de laine peignéeo L'entreprise travail

le deux qualités de la laine (A et B)o Chacune de ces qua

lités n'est filée qu'en deux numéros métriqueso La qua

lité A aux numéros 28 et 39, et la qualité B, aux numé-

ros 26 et 400 

Le processus de production a été simplifié et ne retient 

que trois sections principales 

- la préparation: tous les produits doivent passer 

par ce stade 

les continus à filer à petit étirage 

les continus à filer à grand étirage 

Les fils fins (39 et 40) ne peuvent être traités que sur 

les petits étirageso Les gros fils (26 et 28) peuvent être 

façonnés sur tous les continuso 

On suppose qu'on ne peut stocker ni vendre des produits 

semi-finiso On ne distingue donc aucune variable de se

mi-productiono 

On ne compte qu'une section auxiliaire 

manutentiono 

le service de 

La laine peignée peut être obtenue auprès de deux four-

nisseurso Il n'existe aucune différence de prix entre 

les qualités A et Bo Le stock du fournisseur qui livre 

à meilleur compte est cependant limitéo Des produits de 

teinture rentrent dans la fabrication et l'entreprise ne 

produit que des fils d'un seul coloriso 
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La filature écoule ses produits sur trois marchéso Pour 

le produit B 40 que l'entreprise exporte, les coûts de 

vente (publicité, baisse de priXooo) augmentent exponen

tiellemnt par rapport aux quantités vendueso 

Les produits B26 e t B40 peuvent être sous-traitéso 

Le d épartement des ventes exige la livraison de certaines 

quantités de produits et, d'autre part, exige que l'entre

prise dispose de c e rtains stocks à la fin de la périodeo 

La période du moyen terme est fixée à six mois. 

7.B. Les variables. 

Les variables de production X. sont caractérisées par deux 
lS 

indices: 

i = le type de produit (A28, A39, B26, B40) 

- s = la dernière section principale de production 

(petit é tirage , grand é tirage ) 

On a donc 

A B 

/ / 
...___ 

-✓ 
....... , ... 

~ ' -'"-- ·, 
~ '-.. / 

28 39 26 40 
, 

'"' 

1 
/ '~ 

1 
// 1 

"' / 

1 / / 
a>E GE PE PE GE PE 

X11 X12 X21 X31 X32 X41 



Les variables de vente L. sont définies par les 
1.m 

indi-

ces; 

i = le type de produit 

- m = le marché ( la firme livre au marché intérieur 

et exporte c ertains produits) 

On distingue trois types de produits B40o Pour tenir 

compte de la structure des coûts de vente, on considère 

en effet, une fonction linéaire par morceaux, pour ce 

produite 

Y11 Y21 Y22 Y23 Y31 Y42 Y4 1 2 Y4tt2 

N.Bo Y
42 

= concerne la tranche de produits , qui ont les 

coûts de vente les p lus bas 

Y4 , 2= caractérise la seconde tranche de produits 

Y = caractérise la troisième tranche de produits 
4 11 2 

Les variables de matières 

M
11 

matière A acquise auprès du premier fournisseur 

B ------------------------------------

A----------------- second -----------

B -------------------------------------

M
31 

coloris livré par le premier fournisseur. 



On trouve encore les variables suivantes 

stock pour chacun des produits I. 
i 

i = 1,ooo 4 

sous traitance pour les produits 3 et 4: ST 
3

, ST 
4 

sous-activité dans les sections principales: 

S i = 1,ooo3 
sa. 

activité de la section auxiliaire: SA 

7 .. Co Contraintes 

( Les quantités sont exprimées en tonnes, les prix, en 

francs) 

a) Ventes 

1 

y y21 y22 y23 y31 y42 
y 

-n. 4 1 2 

~-
·- ·- -........ ·-

Ventes 
minimales 

11 10 30 50 

Ventes 
maximales 

35 70 40 50 140 100 100 

Prix te 32000 37000 35000 3200C 30000 36000 34000 
ve e 

(-cofi s)dc 
1 

ven e 
1 

y4"2 

- - ----~ ./ 

70 

30000 



b Production , t· Pre para ion 'Petit étirage grand étirage 

unités d 1 oeuvre 1580000 220900 30700 

sous a1ti và· té 200000 500 500 
maxima e a mise 

unité d 1 oeuvre tête-heure 1ooo
1
groches 1oo~hbroches eure eure 

coût dt·ta t· 1/ UoOo 4/ UoOo 15/U oO o 
sous-u i isa ion 

' 

x11 x12 x21 X x32 X 
31 41 

§9éft1·cie~t tech, u i isa ion: 

-de la sectoprép. 259 259 259 246 246 246 

- de la sectoPoEo 28 49,: 57,7 50,4 

-de la sectoGoEo 27,E 26,1 

coù.t de product . 8.800 3800 6800 7200 4600 6100 

c) Stock 
' I I2 13 I4 1 

; 

Stock minimal 
en fin de pé-
riode 0 10 30 11 

Coù.t de stock-
age 3000 2000 3000 2000 



d) Matières 

M11 M21 
1 

M12 M22 M31 

Quîntités ~fi .. ma es 1.vra es 100 100 

Prix 16000 16000 15800 15800 3000 

1 1 

X 1 

x 11 12 x21 x31 x32 x41 

Utilamato 1 1,2 1,2 1 

UtilomaL 2 1,4 1, 1 1 

Uti lomaL 3 0,3 0 ,23 p,2 o, 53 10, 17 0, 13 
1 

7oDa Le modèle 
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7.E. Résultats du modèle 

Le modèle maximise le profit (fonction objectif rete

nue) en conseillant: 

- l ' achat des matières aux fournisseurs les p lus inté res

sants 

- le choix ùe s procédés de fabrication les p lus renta

bles 

- l e choix des marchés 

Fonction objectif. Profit= 40584.250 

1 

Produit 1 Produit 2 Produit 3 Produit 4 

Production X 
12 

X 
11 x21 x31 x32 x41 

35 156,7 14 1,8 281 - -
Ventes y11 

35 

Stocks 0 

~
ous-trai-
ancco 

s Sous- activité 

y21 y22 
y 

23 

70 40 36. ~ 

10 

! ! 

section préparation 

section PoEo 

s e ction GoE., 

y31 

140 

30 

28,2 

y y 'y 
4'.l 4'14"2 

100 100 70 

11 

l 
1 0 

1 
1 

4 0345,6 

0 

0 

1 

l 
! 



7oEo Résultats du modèle 

Le modèle maximise le profit (fonction objectif rete

nue) en conseillant: 

- l'achat des matières aux fournisseurs les plus intéres

sants 

- le choix d es procédés de fabrication les p lus renta

ble s 

- l e choix des marché s 

Fonction objectifo Profit= 405840250 

1 

Produit 1 Produit 2 Produit 3 Produit 4 

Production x12 X 
11. x21 x31 x32 x41 

35 156,7 14 1,8 281 --
Ventes y11 

35 

Stocks 0 

~
ous-trai-
ance o 

s Sous-activité 

-
y21 y22 

y 
23 

70 40 36. 'i 

10 

! ! 

section préparation 

section PoEo 

s ection GoEo 

y31 

140 

30 

28,2 

y41 y 4' 1'y 4 11 2 

10C 100 70 

11 

1 0 

1 
1 

4 0345,6 

0 

0 

1 

1 

! 

59., 



Activité de la section auxiliaire 

Matières M = 123 
11 

M21 = 337 

MU = 100 

M22 = 100 

M31 = 104,7 

Variables dualeso 

3o318,4(unités 

d ' oeuvre) 

Le modè l e calcule également, pour chaque contrainte, une 

variable dualeo Celle-ci permet de valoriser la pression 

qu'impose sur le système, la contrainteo 

Ces variables s ont extrêmement intéressantes pour les 

contraintes de capacitéo Elles peuvent, en e ffet, gui

der la planification à long t e rme dans sa recherche d'une 

c apacité idéale de productiono 

Dans le modèle présenté comme exemple, on trouve comme 

variable pour l a contrainte de capacité rel a tive à la 

s ection de préparation, la valeur 10000 

Comme cette section travaill e en sous- activité, on en 

conclut que diminuer c e tte capacité de 1000 unités d'oeu

vres, permettrait un gain de 1000 francs (coût de la 

c apacité inemployée ) 

Comme les deux a~tres sections travaillent à plein r é gi

me, on en conclut que 
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- Une augmentation de 100 unité s d 1 oeuvre pour l es 

grands é tirages, permet une augmentation du profit 

d e 80084,2 francs 

- Une augmentation d e même importance pour les petits 

é tirages améliorera it l e r é sultat de l'entreprise de 

60084 ,2 francso 

Cet exemple conclut c c second chapitre o Il nous r e ste 

maintenant à examiner comment on peut a ssurer l a réa

lisation d e ce plan à moyen termeo Ce sera l'objet 

des deux chapitre s suivants o 

0 

0 0 
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- - ---- - - -----------------

CH API T RE III 

L A P L A N I F I C A T I O N A C O U R T T E R M E 

1a INTRODUCTION 

Le plan à moyen terme est inopératoireo La construction 

d'un modèle général d 'entreprise exige de limiter le nom

bre de variables prises en considé rationa Celles-ci ont 

donc été agré gées 

dans le temps: ainsi, on considère, par exemple , des 

donné es annuelles ou semestrielleso La période est , de 

ce fftit , trop é tendue, et ne donne aucune certitude quant à 

la justesse des prévisions ( de vente, de capacité aoo) 

De plus, le contrôle de la réalisation de ce plan s'en 

trouve malais6o 

dans l'espace: les articles sont regroupé s sous la no

tion de "produits"o 

Ce niveau d e planification est, cependant, indispensableo 

Il calcule un optimum sur base de l'ensemble des relations 

découvertes au s e in de l'entrepriseo Il donne ainsi, à 

chacun des d é partements de l'entreprise, un cadre d ' action 

à moyen termeo Il oriente l'ensemble des décisions vers 

l a réalisation d'objectifs globauxa 

Pour permettre un contrôle plus pré cis de l'activité, on va 
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déduire de la planification à moyen terme, un ensemble de 

plans à court terme. L'unité de vue de ceux-ci est assu

rée par le fait qu'on leur impose comme contrainte, la réa

lisation du programme à moyen termeo Ainsi, par exemple, 

si le court terme est défini par le mois, la somme des 

ventes mensuelles, calculées par le modèle de ventes du 

dernier niveau de p lanification , devra égaler les ventes 

annuelles ou semestrielle s prévues par le niveau de gestion 

à moyen termeo 

La d é termination de la période du court terme dépend de 

plusieurs facteurs : 

la durée du processus de fabrication 

l'importance des cycles des variations saisonnières 

le temps nécessaire pour récolter les informations dans 

les différe nts services , les traiter sur ordinateur et 

renvoyer aux personnes concernées, l' é tude des écarts 

et, é v entuellement, les nouvelles normeso 

La période est ainsi limitée, par exemple, à un mois, quin

ze jourso 

2o LES DIFFERENTS PLANS. 

La réalité à court terme, de la firme, se repr é sente donc 

par une série de modèles spé cialisés et interdépendants. 



Ils permettront de calculer des situations optimales sur 

base d'objectifs particuliers. On définit autant de mo

dèles qu'il y a de départements ou même , de sections. 

Par exemple, on trouve le schéma suivant: 

- Un modèle de ventes vise la maximisation du chiffre d ' af

faires. Sur base des prévisions de variations saison

nières, du budget prévu pour la publicité, des différen-

·tes contraintes commerciales et des voLume s aes ventes 

à réaliser à moyen terme, le programme détermine le volu

me optimal des ventes pour chaque période. 

Ces r é sultats servent d 1 imputs pour la planification de 

la productiono Celle-ci est calculée gr~ce à un ou 

plusieurs modèles à courte échéance. 

On peut par exemple, disposer d'autant de modèles qu'il 

y a de sections. Ils recherchent la minimation des 

coùts de production, compte tenu des variations de la 

demande, des variations pr é vues dans la capacité de pro

duction (dues, entre autres, aux congés payés) , des 

exigences de stockageoooils calculent les quantités à 

produire, chaque mois, tous les quinze jours, suivant 

la période r e tenue . 

- Ces outputs serviront de base pour le modèle des appro

visionnements. Celui-ci recherchera la politique d ' a

chats la moins coûteuse, en considérant notamment, les 

fluctuat~ions dans les livraisons des fournisseurs. 
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- L'ensemble des résultats de ces différents modèles per

mettront de planifier l'activité des section auxiliaireso 

De même, ils pourront être utilisés par le service duper

sonnel pour prévoir les transferts occasionnels de main 

d'oeuvre d'une section à une autreo 

La suite de ce chapitre se limite à l' é tude du modèle de 

productiono 

3oOBJECTIFS DU MODELE DE PRODUCTION 

Le programme de production à court terme vise tout d ' abord 

la réalisation des objectifs globaux du moyen terme. 

Il poursuit également un objectif propre, à savoir, la mi

nimation des coûts de fonctionnement de la firmeo 

Le problème, à court terme, de la gestion de production, 

se pose en effet, dans les termes suivants :comment adap

ter le rythme de fabrication, aux fluctuations des venteso 

Ces cycles peuvent être absorbés par différentes politiques 

a) La production peut suivre les fluctuations de la d eman

deo Les stocks restent donc à leur niveau idéal, et 

les coûts qu'ils engendrent sont minimiséso 

Cependant, les changements de production occasionnent 

certains frais o Ceux-ci s e ront é tudiés dans la prochai

ne section. 



b) Une deuxième politique consiste à maintenir de façon 

constante le rythme de fabrication et à absorber les 

fluctuations des ventes par des mouvements de stockso 

c) La firme peut avoir recours à la sous-traitance pour 

faire face aux pointes de s venteso Cette politique 

se justifie lorsque la firme, désirant garder la m~

me cadence de fabrication, doit éviter toute rupture 

de stocke 

Elle ne peut toutefois garantir l'absence de périodes 

de sous-utilisation des capacitéso Cette tactique est 

indispensable lorsque, vu sa capacité , la firme ne peut 

répondre aux ventes prévues à moyen termeo 

d) La dernière politique consiste à modifier le niveau de 

l'emploi, d'une période à l 1 autreo 

Cette tactique s e trouve en contradiction avec la néces• 

sité d'une politique à long terme de formation duper

sonnel. , De plus, elle peut nuire à la r é putation d'une 

entrepriseo, Nous l'excluons donco 

Lorsque les coûts r é sultant de ces différentes tactiques 

tendent à s'équilibrer, la minimation des coûts s'obtien

dra par la recherche d'un compromis entre ces politiques o 
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4o COUTS PROPRES AU PROGRAMME DE PRODUCTION 

L'entreprise supporte trois types de coûts .. 

- les coûts de production 

- les coüts d'un rythme"anormal" de fabrication 

le s frais de stockageo 

4.A ~ Les coüts de pr oduction - - - -
I l s c omprennent: 

les coüts des inputs de matières et d' énergie 

- les frais d'utilisation des sections auxiliaires 

les coüts de lancement des séries (ré glages, entre

tien ...... ) 

les salaires et appointements 

l'amortissement du matériel de production .. 

On c onsidère parfois, que ces deux derniers postes sont 

des frais fixes . Les investissements, l' embauche duper

sonnel sont autant de d é cisions prises à long terme .. 

Les frais qui en r ésultent, connaissent une stabilit é, 

quel l es que soient les quantités produites (décisions 

du moyen terme) .. 

Les frais de production n 'interviennent pas en fait, 

dans la recherche d 1un optimum à court terme .. 

La quantité à produire sur un certain nombre de périodes 



est estimée par le p lan à moyen terme, ce qui implique 

que l'on connait déjà le total des coûts de productiono 

Toutefois, dans la mesure où le p l an à court terme est mis 

à jour plus souvent que le niveau de gestion à moyen ter

me, le fait de prendre en considération les frais de pro

duction permet d'estimer l'incidence, sur l es objectifs 

globaux, d'une modification de certains prix de reviento 

4 0Bo_Les_coûts_d 1 un_rythme 11 anormal 11 de _production 

Par rythme "anormal" de production , on entend un flux de 

produits supérieur ou inférieur, pour la péri ode considé

rée, à ce qui était raisonnablement espéré, compte tenu 

des prévisions de capacité et des coéfficients techniqueso 

a) Une hausse de rythme de production peut- être obtenue , 

soit en réduisant ces coéfficients techniques, soit en mo

difiant la capacitéo 

o Le premier but est réalisé en forçant les cadenceso 

On pourrait, par cette tactique, r ~a liser des prix de 

revient infé rieurs aux prévisions, et, par l à, augmen

ter les b é n é ficeso" Cette po litique court le risque 

d 'un mécontentement des travailleurs, géniteur de con

flits sociauxo D1 autre part, elle entraîne en géné ral, 

une augmentation des déchets et une usure plus rapide 

des équipementso Cette politique peut se r évéler fina

lement fort coûteuse, en effets indirects et est , de ce 
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fait, à déconseillero 

. Une augmentation de la capacité prévue a moyen terme 

se r éalise 

par des heures supplémentaires: celles-ci entraînent 

des frais de salaires supplémentaires 

par une utilisation d ' équipements moins productifs , 

laissés en réserveo 

Cette politique est cependant liée à la possibilité 

de transférer du personnel d'autres sections de la fir

meo Dans cette hypothèse, la firme supporte des coûts 

supplémentaires r é sultant d e la productivité ~oindre 

de ces machines et de l'inexpérience du personnel 

qu 1 on y affecteo 

Si le modèle à moyen terme a prévu qu'une section 

ne travaillerait pas à pleine capacité, une hausse 

du rythme d e production dans cette section n'engen

dre sans doute, aucune heure supplémentaireo 

Cependant, si cette section précède d'autres qui 

constituent des goulots d'étranglement, toute haus

se de productionprovoque des difficultés dans ces 

dernières sections. 

Il est donc normal de tenir compte de ce fait et de 

pénaliser, par un coût, toute hausse de la produc

tion-même dans certaines sections qui ne travaillent 

pas à pleine capacité . 

Les frais encourus en cas d'augmentation de la produc

tion é vo luent de manière exponentielle. Le taux de 
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de rétribution des heures supplémentaires augmente 

en rel ation avec le nombre d'heures prestées; les 

équipements en réserve sont de moins en moins produc

tifso 

A ces coûts, il faut en ajouter d'autres, moins apparents 

- frais provenant d'une augmentation de la charge de 

travail dans les sections auxiliaires (manutentionoo) 

prise en compte d ' une possibilité de rupture du stock 

des matières premières, dans les périodes à veniro 

coûts résultant d'une augmentation de l ' activité du 

département des achats (ré ception, inspection, sto

skageooo) 

b) Une diminution du rythme de production s ' obtient par 

une réduction des cadences, ou l'instauration de jours de 

chômage technique. 

Il y a lieu de calculer un coût pour pénaliser la sous

utilisation des capacités. Celui- ci se base sur les frais 

de chômage technique du personnel et l ' amortissement de 

l ' outil de productiono 

Les frais de sous-utilisation des capacités peuvent servir 

de base pour l' étude de l'adéquation des capacités aux 

produits et la recherche des produits dont les cycles de 

ventes sont contraire so 



4oC._Les_coûts_de_stockage 

a) Les coûts de détention: directement liés à la quan

tité détenue en stock, ils comprennent: 

- les frais d'entreposage: amortisse ment ou loca

tion des aires de stockage, salaires et appoin

tements du personnel chargé d e la gestion des 

stocks, frais de manutentiono 

- les coûts d'obsolescence, de dégradation des mar

chandises 

les frais financiers: le stock constituant une 

immobilisation financière, on tient c ompte du 

coût du capital investio 

b) Les coûts de rupture: ceux-ci varient de façon 

inversé ment proportionnelle à la quantité détenueo 

En effet, p lus l e stock est restre int, plus impor

tante est la possibilité d'une rupture. On dis

tingue deux cas: 

- ventes perdues: si l e client n'admet aucun retard 

de livraison, la rupture de stock signifie un 

manque à gagner mais aussi, un préjudice com

mercial (mauvaise r éputation) 

- ventes différées: si un retard de livraison es t 

admis, il faut néanmoins supporter des frais liés 

à l'administration des commandes en retard, de 
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même qu'un préjudice commercial. 

4oDo Les coüts de sous-traitance 

Ce sont les prix d'achat des produits sous-traitéso Ils 

peuvent varier d'une période à l'autre, en fonction de la 

situation de l'entreprise qui travaille en sous-traitance 

(la commande arrive-t-elle durant une période de sous-uti-

lisation des capacité s? De même, une commande précise 

( période, quantité exacte) passée longtemps à l'avance 

peut avoir pour conséquence de meilleures conditions de 

vente. 

S. VARIABLES, RELATIONS ET CONTRAINTES DU MODELE 

Un modèle représentant le département de production, per

met la planification à court terme, de celui-ci. 

Les variables de ce modèle sont désagrégées par rapport 

à celles du moyen terme o Désagrégation dans le temps, car 

on passe de données à moyen terme, par exemple, annuelles, 

en données à court terme (ex. mensuelles) 

Dé sagrégation dans l'espace: de la no tion de produit, 

on arrive à la notion d•articleso Cette décomposition 

dépend, toutefois, de la capacité du modèle et du nombre 

de variables à prendre en compte o 

Il est donc logique de supposer que la p lanification à 

court t e rme conserve toujours une certaine agré gation 
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- - --- ---------------

pour les articleso Dans bien des cas, prendre ces derniers 

comme variables, est non seulement très coûteux, mais égale

ment fort inutile, les procédés de fabrication et le prix de 

reveint ne variant que très légèremento 

Le modèle doit calculer, pour chaque produit et pour chaque 

période, le niveau optimal de production et de stocko De 

même, il détermine l ' activité des différentes sectionso Si 

on ne construit qu'un seul modèle pour tout le département 

de production, il paraît sage de ne retenir que les sections 

qui constituent un goulot d 1 étranglemento Celles-là suppor

tent en effet, les coûts les plus élevés pour les changements 

du rythme de productiono 

Les relations entre la production et la capacité de la firme 

ont déjà été étudiéeso Elles se caractérisent par un ensemble 

de coéfficients techniqueso 

Les relations entre les départements se concrétisent sous la 

forme de différentes "demandes" o Le plan optimal des ventes 

"commande" une certaine quantité définie de produits à la pro

ductiono A l'intérieur de ce service, on peut considérer, s ' il 

y a plusieurs plans, que les sections de produits finis deman

dent, pour chaque période, certaines quantité s de produits 

semi-finis aux sections placées avant elles dans le cycle de 

fabricationo 

Enfin, la production passe commande de matières au départe

ment des achats: celui- ci peut alors construire sa politique 
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optimale de commande et de stockage sur le nombr e de périodes 

prises en considérationo 

La planification à court terme devra respecter différentes 

contraintes: certaines, relevant du court terme, d'autres, 

du moyen termeo 

- Les contraintes du court terme sont définies suivant les cir

constances et, de ce fait, chaque firme doit l es déterminer 

de manière particulière o On peut avoir des restrictions 

sur la capacité disponible c e lle-ci n'est pas n é c essai

rement la même pour chaque périodeo Il existe en effet, 

des variations prévisibles de cette capacité, dues aux 

congés payés, au nombre de jours ouvrables f.urant cha-

que périodeo 

sur le stockage si celui-ci est limité par le volume 

des entrepôts, cette contrainte est identique à celle 

qui aura été formulée pour le moyen termeo 

sur la sous-traitance: les prévisions sur les fournis 

seurs permettent d'estimer les quantités maximales qui 

peuvent être sous-traitées chaque moiso 

- Les contraintes du moyen terme garantissent que l es ob jec

tifs globaux de la firme seront atteintso 

Le service de production doit ainsi réaliser les quantités 

prévues par le modèle globalo 

Sur base de c es contraintes, et à partir du programme opti

mal des ventes déterminé par un autre modèle, le plan de 
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prociuction ca.1cule son progr'éirnr1H~ o:t-, c1ma.1 de fabrication et de 

stockage pour chaque périodeo 

60 RECHERCHE D'UN MODELEo 

Il existe, dans la littérature, plusieurs modèles de planifica

tion concernant le court terme. Pour leur permettre d'être en 

concordance avec le niveau supérieur de gestion, il suffit de 

leur ajouter des contraintes relatives au moyen terme. Avant 

de passer à la construction d'un programme linéaire, on étu

diera l'adaptation de quelques-uns de ces modèles. 

6oAo _Modèle_de_ARROW, _KARLIN, _SCARFo* 

Ces auteurs considèrent le temps comme une variable con

tinueo A la fonction de demande , {cfr figo3,l) ils essaient 

d ' ajuster une fonction de production. 

demande 

= r(t) 

t 
7 

fig o3;1 o 

Arrow Kenneth J., Karlin Samuel, Scarf Herbert: 11 Studies in the 

mathematical Theory of Inventory and Production 11 ,standfort, 

California, 1963 



Le problème consiste à trouver la fonction de production qui 

minimise les coûts de fonctionnement de la firmeo La relation 

suivante doit être minimisée 

où I(x) = fonction du coût t o tal de fonctionnement de l'entre

prise 

Z(t) = taux de production au temps to 

C(Z) = c oût de production par unité de temps pour un taux 

de production égal à Z 

Y(t) = stock détenu en to 

h(Y) = coût, par unité de temps, de détention du stock- Y 

c oût, par unité de temps, d ' une modificati on du taux 

de productiono 

Le stock au temps t s 'exprime par la r e lation 

où y (o) stock initial 

r ('Y) = demande à 1 1 instant ·y o 

La recherche de la solution s ' effectue en calculant l'optimum 

pour la fonction I (x) et en adaptant cette s o lution pour 

respecter les contraintes 

- propres à ce modèle ; Y (t) >,. 0 et Z (t) 4 0 (o :S· t~ T) 
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- relatives au moyen terme Y(T) = Y, où y es t le stock prévu 

par le plan à moyen terme 

'° Z(t) = z, où z est la production 

prévue à moyen termeo 

Critiques : 

. Si les fonctions c, g, h ne sont pas de formes élémentaires 

(1° ou 2° degré ), il en r é sulte de grandes difficultés de 

résolution . 

. n,autre part, la construction de budgets à court terme exige 

que les résultats soient retravaillés (intégration pour obte

nir une seule donnée) 

. En outre , le modèle pénalise les changements de rythme de 

production alors que ceux-ci peuvent r é sulter d'une modifi

cation de la capacité (à cause des c ongés payé s) 

• Le modèle ne considère, enfin, qu 'une seule variable~ 

6.B ._Modèle_de_HOLT, _MODI GLIANI,_MUTH ,_et_SIMON * 

Ce modèle est certainement le plus classique pour la planifica

tion à court terme. 

Holt c .. co, Modigliani F., Muth, Simon :"Planning Production, 

Inventories and Work Force",Prentice Hall 1960 
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Les auteurs ont choisi comme variables de décision, pour cha

que période, le niveau de la production et le niveau d'emploi. 

Pour limiter la profusion de variables, ils ont recours à la 

programmation quadratique. 

On obtient l es relations suivantes : 

a) coûts du travail régulier = c1 wt + c13 

b) coûts d ' embauche et de licenciement c2 (W -W -ci t t-1 1 

c) coûts des heures supplémentaires 
2 

c3 (Pt-c4Wt) +csPt 

-c6Wt +c12 Ptwt 

d) coûts de stockage(coûts de détention, rupture,lancement 

de séries) = c
7 

I - ( c +c S ) ·: 
2 

_ t 8 9 t _: 

où c
8 

+ c
9
st = stock optima l 

S = taux agrégé des commandes 
t 

Wt = force de travail à la période t 

P = production à la période t 
t 

It = stock net (stock- différés) à la période t 

c1, c13' c2, c11' c3, c4, 

paramètres. 

C ' 
5 

2 

La Fonction économique tend à la minimation de l'ensemble de 

ces coûts, pour l'ensemble des périodes. 
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min. C T = 
T 

-< 
t=1 et 

où l~1w1 + + c2(Wt -
2 ) 2 

et = c13 wt 1-c) + c3(Pt-c4Wt +cSPt - 11 

- C W 
6 t 

+ c12 PtWt + c7(It -(c -8 

t 
Contrainte: I = C 

1 t l= 
(P - S) + I 

t t 0 

Critiques: 

où I = stock initial. 
0 

St ) ) 
2 - ·1 

c9 l _, 

L ' application de ce modèle, dans le cadre de cette étuœ, exige 

de poser les contraintes: 

PA où PA= production à moyen terme 

IT = IA où IA = stock à moyen terme . 

. La r éso lution de ce modèle ne pose guère de prob l èmes, car 

il existe des algorithmes permmettant de résoudre des modèles 

à fonction objectif quadratique et contraintes linéaireso 

• Ce modèle possède l'avantage de l'expé rimentationo 

• Le modèle considère, cependant, comme variable de décision , 

le niveau de l'emploio Ceci va à l'encontre de la n écessi

té d'une stabilité du personnelo 

D'autre part , comme seul, l e changement de rythme de produc-



tion est pénalisé ,le modèle, pour prendr e e n considératio n 

des variations d e capacité d'un mois à l'autre , doit n é ces

saire ment définir des pério d e s de l ongueur di f f é rente , mais 

caractérisée par une même capacité o Ceci peut po s e r d es 

pr oblè me s pour la constructio n d e bud g e ts à c ourt t e rme o 

Enfin, le modè l e doit être é t endu pour t enir c ompte, non pas 

d 'une s eul e variabl e agré gée , mais de plusi eurso 

6oCo Mé thode d e TAUBERT • 

La pr o grammatio n mathématique pr opo se des algorithme s per

me ttant d e calcule r la s o lution optimale du mo dè l e pr opo s é . 

Ce tte rigueur va de pair avec un e certaine faibl e ss e dans la 

c onstructio n du modè le~ Les fonc t i ons ne peuvent être , e n g é n é 

ral, que du pr emier ou du second d egr é . 

Le s mé thode s h euri s tiques perme ttent une p lus gr a nde liber

t é dans la c onstruction d e s modè l e s. Elle s peuvent no tamment, 

rechercher la so lution pour des pr oblème s mal structurés .•• 

• Taubert : 11A Co mputer Sea rch So lutio n of the Aggregate Sche-

duling Problem" Management Science , vo lo14, febjJj~~~BP• 

•• Un pr obl è me bie n structuré , s e caractéris e par le s c onditions 

suivantes: 

1) L'ensemble d e s variables et paramè tre s significatifs ,re la

tifs au ph é nomè ne s ont connus. (suite, page 8 1) 



Les méthodes heuristiques possèdent, toutefois, le désavanta

ge d 1 être faibleso La solution qu'elles proposent n ' est pas, 

avec certitude, unique et optimale pour le problème traitéo 

Ainsi, il se peut que l ' heuristique s ' arrête sur une so l ution 

sous- optimaleo Si l'ensemble des solutions possibles a la 

forme 

coûts 

A B 
solutions 

l ' heuristique, visant la minimation des coûts, pourrait propo

ser la solution A, alors que le point B lui est préférableo 

Taubert• propose une solution aux modèles agrégés de plan

ning, solution qu'il appelle "search Decision Rule" et qu ' il 

trouve par une procédure nommée "Paltern Search11 o 

Taubert, Opo cito 

2) Les variables sont quantifiables, donc susceptibles d ' avoir 
une expression numériqueo 

3) L ' ensemble des relations entre variables et paramètresrela
tifs au phénomène, sont connueso 

4) Les b u ts à atteindre sont spécifié s en terme d'une fonction 
objectif bien définieo 

5) Il existe des routines qui permettent de trouver une so l u 
tion et de l'établir en termes numériques (algorithmes) 
Les problèmes mal structurés ne remplissent pas toutes ces 
conditions (notamment, la dernière) 
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Celle-ci tend à faire varier systématiquement les variables 

indépendantes d'une fonction objectif, afin d ' atteindre la 

valeur minimum de la fonction. La recherche se base sur le 

principe que, si le mouvement d 'un point à un autre dans l' espa

ce à n dimensions est fructueuse, alors, le prochain mouvement 

sera dans le même sens. 

Critiques 

Taubert a t es t é sa méthode sur la 11 Paint Factory" qui avait ser

vi d'exemple pour le modèle de Holt, Modig liani, Muth et Simon. 

Les résultats qu 'il obtient montrent une grande similitude avec 

ceux obtenus par l e modèle précité . Cette expérience nous per

met d 'espérer beaucoup pour l'avenir. 

Une importance toujours plus grande sera, sans doute , donn ée 

aux mé thodes heuristiques, vu leur grand degré de généralité. 

Elles exigent cependant de disposer d 'une pr o c édure de recher

che, ce qui n ' est pas l e cas de la p lupar t des systèmes soft-

ware. 

Il existe, encore, bien d ' autres modèles: no tamment, c e lui de 

Moerman•qui utilise la pr ogrammation dynamique et permet de te

nir compte du caractère aléatoire de la demande. 

7. PROGRAMME LINEAIRE 

Face à ces modèles p lus ou moinsS::iphistiqués, on peur recourir 

• P.A.Moerman,"Methodische tactische Planning", Thèse de Do cto
rat, Katholieke Hogeschool, Tilburg 1969. 



à l'app lication de la pr o gramma tion linéaireo Ce lle-ci a 

l'avantage d'être disponibl e , dans la maj orité des firme s,sous 

f o r me de package o Ell e imp lique t outefois que l e pr oblè me ait 

une structure dé t e rminée o 

Elle n écessite donc, de po ser l es hypo thè ses d é jà é tudi é es(cfr 

supra, page 4 3) e t qui s ont rela tive s au caractè r e déterminis

te du problè me , à la linéarité des r e lations, à la parfaite 

divisibilité o 

On no t e t oute f ois que l es demande s des pr oduits, qui s ont c e r

t a inement l e s variables l e s p lus stochastique s du modè l e , ne 

s ont pas d é t e rminées par de simp l e s pr évi s i ons " passive s"o 

Elles r é sulte nt de la récherche d ' .un optimum pour l e modè l e 

d e s vente so Elles c onstituent pour ce départe me n t , un v é rita

ble objectifo On peut e s pér e r que t ous l es moy e n s s e r ont mis 

en o euvre pour r éalise r c e lui-cio Le s données fournies par le 

modè l e de s v e ntes pos s èdent de c e fait, un c ertain caractè re 

d e "certitude " 

7oAo_Mo dè le_à_un_seul_pr oduit 

1) Contraintes e t c oûts propre s au c ourt t e rme 

1oaoSe rap2 ortant à la_pr oductio n 

o Les c ontrainte s de pr oduction, à court terme , concernent 

essentiellement l e s capacité so 
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fl. P Y ·z 
s t ~ st Y s,t 

{s = coéfficient technique, indiquant l e nombre d ' unités d ' oeu

vre de la sectio* n écessaire pour produire une unité du pro

duit (ce coéfficient est le même que celui retenu par le modè

le à moyen terme ) 

P = production en t 
t 

Z = capacité maximale de la sections en to On l ' obtient en 
st 

tenant c ompte du nombre de jours ouvrables, de la possibilité 

d'effectuer des heures supplémentpires durant la période t, et 

du fait que de nouvelles installations pourront être utilisées 

à partir de cette périodeo 

o Pour respecter les hypothèses du modè le, les coûts sont en 

relation linéaire avec la productiono 

coüts de pr oduction= et+ c
1
Pt 

et= co~ts prévus pour la p6riode t, coûts fixeso 

c
1 

= prix de r evient du produit 

1oB o Se rapportant aux modifications du rythme de la produc

tiono 

Le modèle à moyen terme permet de déterminer l ' activité des 

sections de productiono Cette activité permet de déterminer 

un rythme nor mal de production pour chaque période du court 

termeo 
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= z 
s J ot o 

J 0 
mt 

a 
Sot 

activité normale de la sections a la période t 

nombre de jours ouvrables en to 

coéfficient qui tient compte de la possibi lité que de 

nouvelles machines puissent être utilisées, à la sections, 

à partir de la période to 

Si on s'écarte de cette activité normal e , il faut supporter 

des coûts de sur- ou sous-utilisation des capacité so La fonc

tion des coûts pour un rythme anormal de production , aura donc 

la forme d 'une courbeo Pour pouvoir linéariser cette relation, 

il est nécessaire de créer deux variables: 

X = sur-utilisation de la sections à la période t (expri
st 

mée en unités d'oeuvre) 

Yst = sous-utilisation de la sections à la période t 

Pour créer ces variables, on doit recourir à l' égalité suivan

te: 

Qp 
s s 

Px +Y =ZN 
s st st st 

V 
s,t 

où(-> = co é fficient permettant de t enir compte d 'une baisse de 
s 

productivité engendrée par la sur-utilisation des capacité so 

La fonction des coûts aura le profil suivant 



coûts coûts associ é s 

Yst 

coûts associ é s 

à xst 

860 

utilisation 
Z t de la 

s capacité de 
la sections 

Les coûts associés au rythme de production de la sections, 

pour la période t = dst Xst + èst Yst 

où d = coût de sur-utilisation de la capacité de la section st 

s, pour la période to 

est= c oût de sous-utilisation 

Ces frais peuv ent vari e r d 'une période à l'autre. En effet, 

à certains moments de l'année , on peut avoir recours à des 

travailleurs saisonnierso D'autre part, le per s onne l en chô

mage peut parfois être affecté à des tâches no n producti ves , 

mais indispensables ( entretien)ooo 

1oC._Se raEportant aux stocks non optimaux 

Pour chaque période, un stock o p timal est déterminéo Il 

minimise les c oûts de dé tention e t de rupture . Le stock op-



timal peut être trouvé suivant une f ormul e adapté e du modèle 

d e Holt, Modigliani, Muth et Simon 

où S It = s t ock i déal pour la peério d e t 

b
1 

= s t ock de s écurité 

b = c oé f f icient perme ttant d'introduire les d é l a is d e 
2 

fab r icatio n 

V = v ente s p lani f i ées pour l a période t+1 
t+1 

Si on veut t enir c ompt e de s c oût s de lancement d e s s é ries, 

alors, l e sto ck idéal sera calculé suivant la fo rmul e : 

où St-i = sto c k au début de la pério de t 

Le 

s 

n n ombre de s é ri es d e vant être lancées durant la pério 

de, c omp t e tenu d e la demande. 

Qt = taill e d e la s éri e . 

stock i déal es t s oumis à d eux c ontrainte s 

It 2 b1 où b1 e st l e stock de s écurité :, 

·< b où b3 est le stock maximal admis. 
3 
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La formule du stock idéal est modifi ée par simulation, pour 

tenir compte du fait que la r éa lisation d ' une série peut che

vauche r deux périodeso Dans cette deuxième hypothèse, les 

880 

c oûts de stockage c omprendront l es frais de lancement des s é rieso 

Si, durant une période , le stock i déal n ' est pas atteint ou 

est d épass é , il en r ésulte des c oûts supplémentaireso Leur 

fonction a donc la forme d'une c ourbeo Pour r e specter l ' hy

pothèse de linéarité , sous- jace nte à la programma t i o n linéai

re, il est donc n é cessaire de créer d eux nouvelles variables 

qui perme ttent la construction d'une f onction linéaire par 

morceaux: 

Wt = quantité sur- stockée, durant la période t 

Rt = quantité sous- stockée 

Ces deux variables sont génér ées par la relation: 

où 

+ Rt - Wt = S It 

S = l e stock réel en to 
t 

Pour évite r de créer de nouvelles variable s, on remp lace Stpar 

sa d éfinition: 

St s t 
P . 

t V. + {=1 s T. = + °)=1 - 1=1 0 J J J 

où s = stock initial 
0 

V . = vente s au mois j 
J 

s T.=quantité sous-traitée a la pério d e j 0 

J 



La fonction d e s c oûts se repré sente donc, comme suit 

c oûts T \ / 
c o O.t . , c oût . , 
a, s~-~~1. e _ associe 
a k-t ·--~ 

\\ / / 

\ -1-----s---'I'-- -------~. 
Stock 

t 

Coût d'un stock non optimal à la péri ode t = goWt + hoRt 

g = c oût de sur-stockage 

h = coût de s ous- stockage 

Pour obtenir le c oût t o tal des stocks, il suffit d ' a j outer à 

ces frais, de sur e t sous-stockage, un coût f i xe (valorisation, 

en t e rme de c oûts, des stocks optimaux ca l culés) 

1o Do_Se ra.E,Portant à la sous-traitance o 

Comme cont raintes pour la sous-traitance, on a, pour chaque 

fournisseur , la quantité maximale qu ' il peut livrer à chaque 

pé riodc o 
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où s Tjt = quantité de produits sous-traités auprès de l' entre-

prise j ' à la période te 

s Tjt = quantité maximale que cette entreprise peut fournir 

durant la périodeo 

Pour respecter l'hypothèse de linéarité, on pose que chaque four

nisseur écoule l'entièreté de ses produits au m~me prix . 

2) Contraintes déduites du plan à moyen terme 

Aux contraintes propres à la p lanification à court terme, 

il faut en ajouter d 'autres qui garantissent que l e programme 

à moyen t e rme sera r e specté e 

1 pt 
(1 t = p A 

PA production prévue dans le programme à moyen terme 

ST A. = quantité sous-traitée , auprès de l'entreprise i, 
l 

à moyen termeo 

• Comme le modèle des v entes garantit que l e volume des ventes 

à moyen terme sera atteint, il en résulte que le stock pr évu 

dans le modèle g l obal sera égal ement r éalisé , puisque: 

S A ST A. - V A 
l 



où SA= stock prévu par le modè l e à moye n t e rme 

V A= ventes planifiées à moyen t e rme 

3) Fonction objectif 

L ' obj ectif du mo d è l e consiste à minimise r les diffé r ents 

coûts qui ont é t é mis e n évidence o La f onction obj ectif e st 

do nc : 

min .. C T = 

avec 

où C T = c oût t o tal pour l' ensemble d e s période s f ormant 

l e moyen terme 

C N = c oût pour la période t 
t 

C N 
t 

+ hR 
t 

7o BoModè le_à_p lusieurs_pr oduits 

Si d es pr oduits s emi-finis peuvent être v endus ou mis e n 

stock, alors l e s produits s ont r epr é sentés par l e s variable s: 

P. 
1.s,t 

où: i = indice du type d e pr oduit 

s = indice de l a s ection principal e a pr è s laque lle l e pr o

duit e st vendu ou stocké o 
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où t = indice de la pé riode 

Le modèle se f o rmule comme suit 

a) Contraintes de capacité 

où: Xst = unité s d 1 o euvre supplémentair e s disponibles à la 

p ériode t, pour la section So 

b) Relations relatives à la sur- ou sous-utilisation des capa

cité s : 

~ ( }, P. I , X + y z N \j--- : .~ = 
i iS is,t s st st st s,t 

L'existence du co é fficient !? ' -. s 
implique que t ous les produits 

connaissent la m~me baisse de productivité l o rsqu'ils sont 

fabriqué s grâce à une sur-utilisation des capacité so 

c) Relations relatives aux stocks et aux flux 

- Pour les produits finis, on a la relation 

f ~ p ...-:-t V + ..i ~ S T W 
S o i + J=1 s is,j - J=1 i,j jh k ik,j + ri,t - i,t 

't t 
l. ' 
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où S Iit == stock idéal du produit i à la période t. 

S T.k .==quantité de produit i, sous-traité auprès du fournis -
1. 'J 

seur k, à la période j. 

S . == stock initial du produit i 
01. 

- Pour les produits semi-finis, on a la relation: 

' 
·t 

"<:"" .,,--

93. 

s . + 
01. 

t 
~ 

J==1 
~ P. . 
s 1.s,J 

~ 

1 
✓-- '--
p j==1 

°' -~ t ~ . 1 pl . . V. .+ z:;: 1 k ST. k . 
1. ' p p ' J J ==1 1. ' J J == 1. , J 

+R.t-W. 
l, 1., t = S I. t 

1., 

où d.. == quanti té du produit i nécessaire pour fabriquer une uni-i, lp 

t é du produi t 1, dans la section p. 

d) Contraintes relatives au moyen terme 

'i Pit == p A. -+.-t 1. ' 1. 

~ s Tit == s T A. "f·. 
t 1. 1. 

e) Fonction objectif 

La fonction objectif se construit en affectant chacune des va

riables qui ont été dégagées d'un coût et en additionnant l'ensem

ble de tous ces coûts. 



7.c. Extension du modèle 

Si la baisse de productivité , due à une production en sur-capa

cité, est différente d 'un produit à l'autre, on pourra tenir compte 

de ce fait en supprimant les variables de sur-utilisation des capa

cités et en créant des variables de production en sur-capacité. Le 

modèle sera alors modifié de la, façon suivante . . 
a) Contraintes de capacité 

y- ,r P. + yst Z N '../- s,t l: = 
l.S 1.s,t st 

V s,t 
/'. 

94. 

où (1 1. = coéfficient technique qui tient compte de la baisse de pro-1.s 
ductivité due à une sur-utilisation de la sections. 

Qis,t = quantité du produit i, fabriquée en sur-production, à la 

sections, à la période t 

b) Contraintes de stock: 

-t t ,-
~ Q ~ V +~-"-- ST s is,j - j~1 ij j=1 k ik,j 

V · 1,t 

8. DESAGREGATION DES VARIABLES 

Les programmes linéaires ont une capacité limitée. Il est donc peu 

vraisemblable qu'on puisse, au niveau du modèle, passer complètement 
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de l a notion de "produit" à l a notion désagrégée "d' articles ". 

La désagrég ation s'opérera le plus souvent sur les résultats du modèle 

de production à court terme. On pourrait imaginer une mé thode de 

désagrégation qui tienne compte des coüts réels de stock, de produc

tion ... pour chaque ar ticle. Cette politique semble, tout efois, 

assez f as tidieuse pour le résultat qu'on espère en retirer. 

Ainsi, il est plus r aisonnable de répartir l a production au prora

ta des ventes prévues pour chaque article. 

On aura ainsi l a formule: 

où . A. t = production de l ' article j à l a période t . 
J' 

P. t = production du produit i (qui est l' agrégation des arti-
l.' 

cles j (j = 1 .... n)) à l a période t 

V A. t = ventes prévues pour l ' article j à la période t. 
J' 

Cette répartition peut être modifiée, par simulation, pour tenir 

compte de l'effet des s éries. 
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9. EXEMPLE 

Le plan à moyen terme de la filature a déterminé, pour ses différents 

produits , les quantités suivantes à fabriquer et à sous-traiter. 

- --·--· -· ·-· -·--· -·--- ----•·· ----- ----··-- ··- --- ---·- - ---- -· ·-- - - -·· -·-- ·-
Produit x11 x21 x32 x41 s T3 ' 

Quantité 35 156, 7 141 , 8 281 28,2 
' 1 .. - - - ------ -----•- ·- - - - ·---

La période du moyen terme est fixée à six mois , celle du court ter

me à un mois. Ce terme est déterminé par le fait qu'une bonne comp

t abilité analytique doit pouvoir sortir des états tous les 30 jours. 

Des trois sections principales de production, les continus à filer 

à grand et à petit étirage travaillent à pleine capacité. La divisi

on "Préparation" dispose d ' une réserve de c apacité de 4.346 unités 

sur les six mois à venir. 

Ces considér ations, a joutées à certaines circonstances techniques (le 

package de programmation linéaire que nous avons utilisé, était de 

c apacité limitée) nous amènent à construire deux modèles : un, pour 

l a section des grands étirages, et le second, pour celle des petits 

étirages. 

Comme il ne peut y avoir de stock après l a "Prépar ation", il n'y a 

pas lieu de composer un programme pour cette section. 

Les prévisions de c apacité , pour chaque section, sont les suivantes 



1 1 
1 

1 

l
~IS JANVIER FEVRIER MARS AVRIL j MAI JUIN TOTAL 

N~ 
1 ° Semestre 

1 

Préparation 29.890 21 .080 31 .1 20 29. 9IO 15. 800 30.200 158.000 

Grands étirages 670 600 730 670 360 670 3.700 

Petits étirages 4.200 3.434 4.580 4.198 2.290 4.198 22.900 

1 1 

Pour chaque période, le modèle des ventes a c alculé les livraisons 

prévues et les stocks optimaux pour chaque produit. Ceux-ci sont 

c alculés selon une formule qui ne tient compte que des coûts de sto

ckage et de rupture 

(cfr page 87 ) 

Pour l a production"optimale" cumulée, pour chaque pé.riode, il vient: 

où: P Oit= production cumulée optimale du produit i, autemps t 

V.. = ventes du produit i à la période j. 
l.J 

La production cumulée optimale -du point de vue du département des 

ventes- pour chaque produit et chaque mois, est reproduite dans le 

t ableau suivant: 



OIS JANVIER FEVRIER MARS AVRIL MAI JUIN TOTAL 1° 

PRODUI SEMESTRE 

x11 0 0 0 0 9 35 35 

x21 38 68 96 120 141 156, 7 156 , 7 

x32 30 59 33 117 1 146 170 170 

x41 45 103 148 207 249 281 281 

1 
1 

Pour chaque période, la dispo~ibilité en produits sous-traités et 

en unités d'oeuvre supplémentaires (xst) est limitée : 

1 1 1 

1 1 

J ANVIER FEVRIER MARS AVRIL MAI JUIN 

Quantité , en tonnes de Produit 5 4 8 3 2 14 
sous-traité (s T

3
) 

Unités d ' oeuvre supplément aires 20 
1 

20 20 20 10 20 
max. dans la sect. des grands 
étir ages (x2t) 

Unités d'oeuvre suppl émentaires 60 60 60 60 40 60 
max. dans l a sect. des peti t s 
éti r ages (x1 t) 

1 
1 1 1 1 : 

9. A._ Programme_ de _plë:1_ nific ation_ des_ continus_ à_ filer_ à Grand 
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a) Les coO.ts 

On suppose que les coO.ts ne varient pas d'un mois à l'autre. 

- CoO.t de fabrication du produit x32 : 22.200 frs / tonne 

Il reprend les frais d'utilisation des différentes sections 

mais aussi, le prix des matières, et, ce, pour permettre 

une comparaison avec les budgets mensuels de cette section. 

- CoO.t de la sur-activité: 20 frs / unité d'oeuvre supplé

mentaire. 

Ce coüt tient compte de la possibilité que des heures sup

plémentaires dans cette section, entrainent une sur-activi

té dans le service de "préparation". 

- Coüt de l'unité d'oeuvre de sous-activité 

d'oeuvre, non-utilisée. 

15 frs / unité 

CoO.t de sur-stockage (détention) par mois: 500 frs / tonne 

non stockée 

Coüt de sous-stockage (rupture) par mois 

non stockée 

- Prix de l'unité du produit sous-traité 

b) Le programme 

600 frs / tonne 

29.000 frs / tonne. 

Le tableau de l a page 100 représente la matrice du programme 

linéaire relatif à la section des grands étirages. 
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Les symboles utilisés sont : 

Pi = production du produit x32 au moisi. 

X. = sur-activité de la section au moisi (exprimée en unités 
l. 

d'oeuvre) 

Y. = sous-activité de l a section au moisi 
l. 

ri = quantité sous-stockée du produit x32 au moisi. 

wi = quantité sur-stockée du produit x32 au moisi. 

S Ti= quantité sous-traitée du produit S T3 au moisi. 

c) Résultat du programme 

Fonction objectif= total des coüts, pour cette production 

3.973.050. 

JANVIER 

Pro 
pro 

duction du 
duit x32 l 

- activité d~ Sur 
la 
éti 

sou 

sou 

sur 

sect.des gd 
rages 

s-activité 

s-stockage 

-stockage 

sou s-trai tance 

act ivi té de la 

25,7 

0,7 

5 

670 
1 

' ' ' FEVRIER 

23 

1 

1 , 3 

4 

1 

600 

MARS AVRIL IMAI JUIN TOTAL 1 ° 
' SEMESTRE 

27,9 25,7 14 25,7 142 

6,9 

1 
i 
; 

8,3 

4, 7 

7,4 3 2 6,6 28 

1730 670 366,9 670 

1 
! 

1 1 

1 01 • 

--·--
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Les postes sur- activité et sous-activité de la section , sont expri

més en unités d 'oeuvre , les autres , en tonnes. 

Le modèle a adopt é l a t actique l a moins coûteus e. Il a absorbé, dans 

l a mesure du poss ible , l es f luctuations de l a demande par une politi

que de sous-trai tance . Il s ' ensuit de faibles écarts par rapport 

aux stocks optimaux. 

Le mois de Mai l a isse apparaître une c ert aine sur-utilisation de la 

capacité de l a section. Ceci es t dû au f ait que l es données de pro

duction e t de sous-traitance ont ét é arrondies (le programme à moyen 

t e rme prévoit, en effet, une production de 141 , 8 t onnes et un recours 

à l a s ous-trait ance pour 28,2 tonnes) . 

Cette sur- utilis ation de la c apacité es t calculée en tenant compte 

d ' une baisse de productivité des heur es supplémentaires. 

9.B ._Programme_de_pl a_nification_des_continus_à_filer_à_petit_ 

~::!:=~~::.: 
a } Les coût s ( exprimés en francs) 

1 Il 
PRODU I TS Il PRODUCTION SUR-STOCKAGE SOUS - STOCKAGE\ 

'' 
' 

x11 
Il 21 . 400 600 450 !I 

x21 
11 

26.700 600 500 

11 
x41 'i 22.500 600 550 

11 

il . ' 
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Coüt de la sur-utilisation de la section des petits étirages: 

7 / unité d'oeuvre. 

Ce coüt introduit la possibilité d'une sur-utilisation de la sec

tion "Préparation". 

Coüt de l a sous-utilisation de la capacité de ce tte section: 

4 / unité d'oeuvre. 

b) Le programme: 

La matrice du programme linéaire utilisé pour planifier l' acti

vité des continus à filer à Petit Etirage est reproduite page 104. 

On utilise les symboles suivants : 

p1 i = production du produit x11 à l n période i 

p2i = --------------------- x21 ------------ i 

p4i = --------------------- x41 ------------ i 

r 1 i = quantité sous-stockée du produit x11 -----

-------------------------------- X -----21 

-------------------------------- X ------41 

w1 i = quantité sur-stockée du produit x11 -------

X21 ______ _ 

x41 ______ _ 

X. =sur-activité de la section au moisi 
1 

Y. =sous-activité de l a section au moisi. 
1 
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c) Résultats du prograrnrneo 

Fonction objectif = 1102760700 

JANVIER FEVRIER MARS AVRIL MAI JUIN 

Production x
11 

( tonnes) 9 26 

x
21

<tonnes) 38 11,3 46,7 24 36,7 

X 
41(tonnes) 45 58 45 59 41, 2 32,8 

sur-activitr' de ta sec ion UoOo 53,5 40 

sous-aftivt'té dj la 50 34,2 sec ion UoOo 

Sur-Stockage X 
('Éonnes) 

X 

f 'Éonnes) 

X 
f.êonnes) 

Sous-Stocka~e 
11(tonnes) 

X 
21(tonnes) 18,7 21 

X 
41(tonnes) 0,8 

Activité de la section 4149 3487,5 4580 4163, 8 2330 4198 
des petits é tirages 



Pour ce problème, le modèle recherche à minimiser les coüts 

par une politique qui se base à la fois sur le rythme de pro

duction e t les écarts par rapport aux stockso 

Des contraintes limitent, toutefois, le recours aux heures 

supplémentaireso 

9oCo_Activité _de _la_section_"Préparation" 

Comme on suppose qu'il ne peut y avoir de stocks aprè s 

la section "Préparation", son activité est donc entièrement 

déterminée par la production des autres divisionso 

On trouve: 

- 1 
1 
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1 AVRIL JANVIER FEVRIER MARS MAI 
~~---

Activité dt la) 300028,7 270234,2 15 0 910' 2 30 0 6 30' 3 sec ion UoO 22 . 852,7 270052,2 

Sous- activt"té ) 
UoOo 

20655,8 loO91, 3 20857,8 

Sur-activité ) 
UoOo 

1o 772, 7 110, 2 430,3 

On constate que ce service travaille de mani è re assez irrégu

lière. Le programme à moyen terme prévoyait une sous-utilisa

tion de cette sectiono On remarque toutefois que des heures 

supp lémentaires sont indispensables durant trois périodeso 

On peut donc se demander dans quelle mesure il n'aurait pas été 

plus intéressant de ne concevoir qu'un seul programme pour 



l'ensemble du département de productiono 

Quoiqu'il en soit, les coûts de sur- ou sous-utilisation de la 

capacité de cette section ne sont pas très élevéso Ils sont 

évalués à 1,5 e t 1 Franc par unité d ' oeuvre o 

9oDo_Répercussions_des_programmes_à_court_terme_sur_l'objectif 

global_de_l'entreprise 

Les frais supplémentaires supporté s par la firme du fait 

des variations saisonnières de la demande et de la capacité 

s'élèvent à: 

Pour la section des grands étirages 

Pour la section des petits étirages 

Pour la section de Préparation 

170525 Frs 

210580 Frs 

50729 Frs • 

• Ce montant tient compte du fait que le plan à moyen terme 

supporte les frais de 40 346 unité s d ' oeuvr e de sous-activité 

pour cette sectiono 

L'incidence des éléments propres au court terme sur l'objec

tif global de profit, est faibleo Le modèle à court terme a 

rempli sa fonction avec efficacité en limitant les mouvements 

de stocks et les changements de rythme de productiono 

De ce fait, le profit prévu pour le programme à moyen terme 

n'est diminué que de 1 % o 

0 

0 0 
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C H AP I T RE IV 

M I S E E N O E U V R E E T CO N TROLE 

I. INTRODUCTION 

Les modèles étudi és déterminent pour l a firme, des programmes d'ac

tivité à moyen et court terme. Ceux-ci, valorisés, donnent les bud

gets. L'entreprise dispose, ainsi, des outils nécessaires à l a mise 

sur pied d'une gestion par exceptions, qui se c aractérise par sa r a

pidité et s on efficac i t é. 

1080 

La mission du contrôleur de gestion consiste à comparer plans et 

r éalisations . Il ne retient que l es écarts les plus importants, ceux 

qui peuvent mettre en péril les ob jectifs globaux de l a firme. 

Avec l es respons ables des services concernés, il étudie l es actions 

correctives et l eurs r épercussions. Dans cert ains c as , la grandeur 

des écarts et/ou l a nature de ceux-ci (ex. hausse spectaculaire de 

prix d'une matière première fort ement employée ) peuvent justifier 

l a mise à j our des pl ans. 

Cett e étude s e pl ace à un niveau théorique . L' organisation réelle 

d'une gestion par except ion nécessite , toutefois, l a prise en canp

te de diffé rents é l éments. 

a) La collabor ation des hommes 

Si les différents respons ables ne perçoivent pas l a portée exacte 



des normes, ils risquent d'adopter, face à l a planification, une 

attitude d'indifférence vis-à-vis des "calculs savants d' adminis

tratifs illuminés". Ils peuvent, également, dans certains cas, 

déforrrEr les informations qu'ils transmettent pour éviter d'être 

jugés sur "quelques malheureux écarts " . 

Aussip une phase de préparation et de form ation des hommes doit 

nécessairement précéder la réalis ation d'une gestion budgétaire. 

Cette étape a pour but d'informer les responsables des objectifs 

poursuivis et des moyens utilisés. De mêmep le ré alisme de cert ains 

standards (ex. coéfficients techniques) ou des programmes peut être 

étudié avec les membres des services concernés. 

Il est possible, de la sorte, de modifier les résultats de la pla

nification. 

1090 

Le but de ces échanges de vue avec les personnes concernées est d'a

mener ces dernières à percevoir les normes comme des objectifs qu ' el

les ont librement acceptés, et vis-à-vis desquels elles se sentent 

personnellement responsables. 

b) La rentabilité du modèle de gestion 

La gestion par exceptions exige le recours à des"outils" relative

ment coüteux. L'entreprise doit construire des modèles pour déter

miner les actions à entreprendre, afin d'atteindre un opt imum. 

Il lui faut ensuite, concevoir un système de saisie des informations 

nécessaires au contrôle des normes. 

De ce f ait, la mise sur pied d 'un tel mode de gestion ne doit se 

réaliser que si le profit qu'on espère en retirer est supérieur aux 



frais de son applicationo Une étude préalable sera donc entre

prise qui se basera sur les coûts qu ' on espère pouvoir éviter 

dans le futur (dus à une mauvaise politique de stockageoo o) 

c) La souplesse du contrôle 

Le but de la planification est de trouver, pour la firme , son 

adaptation optimale à l'environnemento Celle-ci suppose une 

réaction rapide à tout accident externe (modification de la 

fonction de demande) ou interne (grève) à l ' entrepriseo 

Il faut donc concevoir un système de saisie et de traitement 

de l'information efficaceo Celui-ci doit déceler et communiquer 

rapidement les écarts par rapport aux normeso 

L'étude des répercussions des actions correctives doit être 

faite de manière telle qu'une information puisse être diffusée 

aux responsables des sections concernées,suffisamment tôt dans 

la période du court terme, à veniro 

Cette exigence de souplesse pose les problèmes d ' organisation 

et de définition d ' un calendrier précis des opérations (exo Si 

la période du court terme est fixée à un mois, tous les écarts 

doivent être connus le cinquième jour ouvrable)o 

1100 



2o COHERENCE DES DEUX NIVEAUX DE PLANIFICATION IDENTIFIES 

A plusieurs reprises dans ce mémoire, on a constaté que les 

deux niveaux de planification s e justifient parfaitemento 

Le modèle à moyen terme travaill e sur des données fortement 

agr é gées o Il peut ainsi, prendre en c onsidé ration l'ensem

ble des interactions qui surgissent au sein d e la firmeo 

Il calcule un optimum global et définit pour chaque partie 

du système-entreprise un cadre d 1 actiono 

Ce modèle détermine des normes à moye n terme, c'est-à-dire 

- l e s quantités des différents produits à v e ndre sur les 

marchés o 

les quantités de produits à fabriquer et à stocker 

les quantités de matières à acquérir chez les différents 

fournisseurs 

l'activité des différentes sectionso 

111o 

En plus de c e lles-ci, il existe d ' autres normes, non calculées 

par le modè l e de planification, mais qui lui servent de donnéeso 

Il s'agit des standardso Ce sont: 

-
les co é fficients t e chniques d 'utili sation des capacité s 

les co é fficients t e chniques d'utilisation des matières ou 

des produits semi-finiso 

les c oéfficients de freinte 

les coûts des matières, des natures de dépense (salaires) 

éventuellement , les prix de venteo 



Les normes déterminées par le modèle à moyen terme constituent 

des contraintes pour le niveau de planificati on inférieuro 

Celles-ci se justifient, d 'une part , du fait que seul, un modè

le global peut définir l'optimum de la firme et, d 'autre part , 

par la n écessité d 'une transition avec les politiques à longue 

échéanceo 

1120 

Le plan à moyen terme met en évidence, entre autres, les sections 

qui constituent des goul ots d' é tranglement, permet d 'apprécier 

la capacité d 'autofinancement de l'entreprise, respecte certai

nes contraintes issues du long terme (exo chiffre d ' affaires 

minimum à réaliser sur un marchéooo) 

Les différents plans à court terme introduisent dans la planifi

cation de nouveaux éléments: variations saisonnières de la de

mande, fluctuations de laœ~acité de production d'une période à 

l'autreooo L'unité de vue de l'ensemble de ces modèles est as

surée par le fait qu'on leur impose, comme c ontrainte, la réali

sation du programme à moyen termeo 

A ce stade, s e pose le problème de la cohérence entre les deux 

nive aux de p lanificationo Les nouveaux éléments introduits 

par le court terme n e révèlent-ils pas que le modèle global du 

moyen terme n'a défini en fait, qu 'une situation sous-optimale? 

L' étude de cohérence peut être réalisée par deux techniques : 

la paramétrisation des contraintes du moyen terme ou l'intro

duction explicite,dans l e modèle global, des éléments du court 

termeo 



Par la paramétrisation, les responsables de la p lanification 

modifient l es contraintes du moyen termeo Ils testent de nou

velles alternatives et constatent leurs répercussions sur les 

objectifs globauxo Il est possible, ainsi, de découvrir éven

tuellement un meilleur optimum pour l' entreprise entièreo Il 

s 'agit alors d ' é tudi e r si c e nouvel optimum est compatible avec 

c ertains objectifs à plus longue é ché ance (exo maintien d'un 

produit de la gammeooo) 
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La paramétrisation doit évidemme nt s'accomplir au niveau de l'en

s emble des modèles à court terme o Ainsi, une modification du 

programme de production ne peut être consécutive qu•à un 

changement du plan des venteso La paramétrisation permet,en-

fin, d ' évalue r le coüt des contrainte s du moyen terme, par com

paraiaon ave c d'autres stratégi es plus rentableso 

Une autre technique consiste à introduire, e xplicitement, dans 

l e modèle à moyen terme, les é l é ments propres au court t e rmeo 

Ainsi, par exemple, la norme à moyen terme de fabrication d'un 

produit peut n •être atteinte que grâce à de nombreuses heures 

supplémentaire so 

Ce facteur est pris en c onsidération par le programme linéaire 

relatif au moyen t e rme, grâce à la créatio n d'une nouvelle 

variableo Celle-ci se rapporte à la quantité de produits fa 

briqué s e n sur-activité o 

Ell e est caractérisée: 

par un prix de r evi ent qui inclut l e c oût des h eures supplé 

mentaires, l es effets indirects ( exo si un travail en sur-



production entraîne des difficultés d 1 approvisionnement,la 

firme peut être dans l'obligation de recourir, alors, à de 

nouveaux fournisseurso Les matières risquent d'être de moins 

bonne qualité et les déchets plus nombreux) o 
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par un standard d'utilisation des capacités qui introduise la 

baisse de productivité, si le rendement des heures supplémentai

res est moindreo 

Il est possible de déterminer, pour les différentes normes du 

modè l e à moyen terme, des variations admissibles, c'est-à-dire 

qui ne remettent pas en question l'optimum trouvéo 

Ainsi, l' écart admis sur l e prix de revient et les coéfficients 

techniques d ' un produit est estimé par référence aux mêmes don

nées relatives au produit le plus rentable parmi ceux qui ne 

peuvent accéder à la capacité de la firmeo De même, pour chaque 

période , l'importance de la sous-activité admissible pour une 

section considérée comme goulot d'étranglement, est détermi-

née par rapport au prix de vente du produit qui pourrait accéder 

à la capacité, du coût des matières premières, et des coûts des 

stocks éventu elso Les salaires et amortissements n'intervien

nent pas puisqu 'ils sont de toute façon, supportés par l'entre

priseo 

Un 11 dialogue 11 s 1 établit donc, entre les deux niveaux de planifi

cationo Il doit aboutir à la définition d 'un optimum global 

réelo 



La suite de ce chapitre s'intéresse à la mise sur pied d 'une 

telle procédure de p lanification, et au c ontrôle des normes 

qu'elle détermine. 

3o IMPLEMENTATION 

115. 

La souple sse de la gestion exige d'automatis e r au maximum la 

procédure de p lanification. Les normes doivent, en effet, être 

revues dans des délais suffisamment brefs. La mise sur pied des 

niveaux de p lanification à moyen et c ourt terme exige la créa

tion de fichi ers. Ils fournissent l e s données aux différentes 

a pplications qui calculent les normes de gestion. 

3.A. Les fichiers 

Ils décrivent l' é tat du système à un moment déterminé . Le 

pr ocessus de p lanification repose sur des fichiers descriptifs 

des sections, des articles, de l'environnement et d ' un fichier 

d ' informations secondaires 

- Le fichier descriptif des sections caractérise les cel-

lules de gestion i dentifi ées dans les départements de producti on, 

des achats, des ventes. Pour chaque section, il stocke les in

formations suivantes: 



Identification de la cellule de gestion nom, numéroooo 

- Description de la capacité: 

a) Personnel : nombre d'équipes, heures par équipe 

b) Eqnipements (type, importance, état, date du dernier 

contr8le .•. ) 

Fonction de production 

a) En quantités: 

1160 

inputs: types de natures de charge (heures de pres

tation du personnel, besoins en énergie , unités d'oeu

vre des sections auxiliaires .•. ), coéfficients d 'uti

lisation de ces natures de charges par unité d ' oeuvre 

outputs 

b) En val eur 

dépenses 

unité d 1 oeuvre de la section (définition) 

salaires, amortissements , coût de l'unité 

d 1 oeuvre des sections auxiliaires , coût de sur- et 

sous-utilisation de la capacité. 

recettes : prix de l'unité d 1 oeuvre de la section. 

Historique des capacités maximales pour les périodes pas

sées. 

Zone réservée pour indiquer les prévisions de capacité, 

les normes d'utilisation de ces capacités. 

- Le fichier descriptif des articles: par article, on 

entend une matière première, une sous-traitance, une produc

tion ou une livraison. Le fichier reprend un ensembl e d 1 élé-
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mentsindispensables à la gestion courante des stocks: 

Identification de l'article (nom, numéro, unité de mesure, 

indice déterminant le type d ' article-vente , production, achat) 

Quantité détenue actuellemnt en stocko 

Paramètres de la politique de stockage (point de commande, 

stock de s é curité, série optimale) 

Production , livraison, ou commande en oours o 

Il stocke également, des données informatives se rapportant aux 

gammes opératoires et nomenclatureso Pour chaque article de 

production ou de vente, on trouve: 

Les numé ros des sections principa l es qui traitent cet arti

cleo 

Les numéros des articles qui lui servent d 'inputs o 

Il contient d ' autres données indispensables aux prévisions et à 

la planification 

informations financières prix de revient, prix de vente 

ou de cession, coûts de stockageooo 

historique de la demande, de l' o ffre (s'il s'agit d'une 

matière) 

zone réservée pour stocker les prévisions , les ~ormes de 

production et de stockage des articleso 

indice permettant le renvoi à la notion agrégée de produito 



- Les fichiers descriptifs de l'environnement: on peut 

en créer deux: un, caractérisant l es fournisseurs, l'autre, 

les marchéso 

- 1) Fichier descriptif des fournisseurs: 

Identification du fournisseur: nom, numéro, adresseo 

Appr é ciation du respect des délais 

Appréciatio n de la qualité 

Compte courant du fournisseur, c onditions de paiement 

Le fichier contient aussi des renseignements sur les ar

ticles que les fournisseurs peuvent livrer: 

- Numéro de l'article 
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-Prix d ' achat , délai de livraison, commande minimale, frais 

de transport 

Commande en c ours 

Historique des achats, des livraisons r efus ées o 

Zone permettant d'indiquer les livraisons maximales 

pour l es période s à veniro 

- 2) Le fichier descriptif des marchés :doit permettre la 

la construction des f onctions de demandeo 

- Identification du marché (nom, numéro, nom de l'agent) 



Articles pouvant être écoulés sur ce marché et, pour 

chacun d'eux: 

o Numéro de l'article 

Données financières (coût du transport, prix de ven

te) 
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o Historique de la demande globale et de la part de mar

ché de la firme 

o Historique du prix de vente moyen et du prix de vente 

appliqué par la firmeo 

. Zone réservée aux prévisi ons de ventes. 

Historique du chiffre d 'affaires réalisé sur ce marché 

et sa contribution au chiffre d ' affaires global. 

Les différents fichiers caractérisent l'état du système à un 

moment donnéo Ils doivent être complétés par des informations 

secondaires (c'est-à-dire, ayant déjà subi un traitement) stoc

kées dans le fichier des produits. 

Le fichier des produits: permet la réalisation des modè

l es de planification puisqu 'il agrège les articl es ache

tés, produits ou venduso Il contient les informations 

suivantes sur chaque produit 

- Identification: nom, numéro, unité de mesure 

numéro des articles qu'il agrège 

s 'il s'agit d'une matière, le nom du 



du fournisseuro 

s'il s'agit d'une production, le nom 

de la section principale 

s'il s'agit d'une vente, le nom du 

marché o 

Informations sur l es gammes opératoires 

numéros des sections principales traitant le 

produito 

1200 

pour chacune d e ces sections, coéfficients tech

niques d 'utilisation de la capacité par c e produit, 

coéfficients de freinte 

Informations sur les nomenclatures 

numéros des pr oduits servant d'inputs au produit 

décrit 

co é fficients t e chniques d ' utilisation des matières 

numéros des produits auxquels le produit en ques

tio n sert d 'inputo 

Données financières: 

prix de revient, prix de vente du produit 

coût de stockage 

Zone r é servée aux prévisions 

d'offre maximal e chez les différents fournisseurs 

de demande maximale sur les différents marchéso 

Zone réservée pour stocker les normes de production, 

stockage, achat, vente des produitso 



- Historique des ventes, des achatso 

3oBo_Les_applications 

A partir de c e s fichiers et d'autres sources d'informati

ons, - rapports des vendeurs, indices de conjoncture- une série 

de programmes (application) calculent les différentes normes, 

dont on contrôlera par la suite, le respect. 
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La planification vise l'adaptation optimale de la firme à une 

situation donnée. La première application concerne, de ce fait, 

la prévision relative à c e tte situation, c' e st-à-dire, l'état 

du système entreprise et d e l'environneme nt durant la période 

de p lanification . 

- Les programmes de prévisions s'intéressent à la capacité 

de la firme, l' offre des matières , e t des produits sous

traité s, la fonction de demandes. 

La capacité de la firme à moyen terme et pour chaque pé

riode du c ourt terme, s ' obtient par une c ombinaison de 

plusieurs informations: 

• Une extrapolation des périodes précédentes (pourpré

voir certains ph énomènes qui peuvent se r épéter (ex. 

absences pour causes d e maladie, durant les mois d 'hi

ver, remises de préavis ••• ) 

o Le nombre de jours ouvrables. 



o La f onction d'investissement du p lan à l o n g t e rme (pour 

tenir c ompt e du fait que de nouvell e s unité s de pr oduc

tion pourront être utilisé es durant la période du moy

e n terme) o 
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• Les prévisio ns d ' o ffr e d e matièr e s e t de produits s ous-trai

t é s se calcul e nt é gal ement pour extrapo lation. Elles peu

vent t outefois être c orrigé es pour t enir c omp t e de certaine s 

informatio ns r e cueillies sur l e s fournisseurs (ex. nombre 

et importance d e s nouveaux clients auxquels ils livrent) 

Si la firme d é termine librement le prix de ses prodùits, 

alors, les pr évisio ns des ventes portent sur la construction 

de la foncti on de demande o Si le prix est impo s é , - par 

la commissio n des prix, par exa-alors, l'entreprise di s -

pose suffisamment de mo dè l e s de pr évisions pour évaluer 

ses ventes à mo y e n terme et leurs variations saisonnières. 

Il est p lus e fficace de ne r éaliser des pr évisions que 

pour l e s produits. 

De celles-ci, o n tirera l e s estimatio ns pour les articles 

suivant une clef de r épartition observé e ou pr évue . 

Les diffEirentes prévisions s ont stocké es dans les fichiers, 

aux zo n e s r é servées à cet effet. 

- Le modè le à moyen terme trouve, dans les fichiers, tous 

les é l éments qui lui sont indispensables pour r éaliser ses 

programmeso 



Les normes qu'il calcule ( productions, stocks, achats, ventes, 

activités des sections) sont elles aussi, stockées dans les 

fichierso Les données financières et la détermination du prix 

de vente, réalisée par le modèle, permettent de valoriser ces 

programmes et d ' obtenir les budgets à moyen termeo 
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- Les modèles à court terme constituent le dernier groupe d 1 ap

plicationso Toutes les données indispensables (prévisions, 

normes à moyen terme, coéfficients techniques, donn ées finan

cières ) sont déjà contenues dans les fichierso 

Le modèle des ventes détermine le niveau optimal des livrai

sons pour chaque périodeo 

Il respecte certaines contraintes propres au département 

des ventes (gros clients qu'il faut absolument contenteroo) 

et cherche la répartition la plus efficace du budget des 

ventes (publicité, soldesooo) sur les différentes pério

des du court termeo 

Pour toutes les sections de production, on calcul e à l'aide 

d 'un ou de p lusieurs programmes l a charge optimale de tra

vail, les quantités des différents produits à produire et 

à stocker, pour chaque périodeo 

Le modèle des approvisionnements détermine la meilleure 

politique de commande et de stockage, compte tenu, d 'une 

part, des quantités produites à chaque période, et, d 'autre 

part, des contraintes telles que groupage de commandes, 



quantités maximales pouvant être achetées à chaque périodeo 

L'activité planifiée de chacune des parties de l'entreprise 

détermine le travail des sections auxiliaireso 

Une phase d'étude suit le calcul des normes à court terme

Elle vise deux buts: 

constater la cohérence des deux niveaux de p lanification o 

En d'autres termes , é tudier si les normes (de production, 

de v entesooo), définies à moyen terme, n'entraînent pas 

à la lumiè re des informations du c ourt terme, une situa

tion s ous-optimaleo 

permettre aux différents r e sponsables, d'émettre un avis 

sur les normeso Il est possible, en effet, que certai-
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nes de celles-ci soient irréalisables, du fait de certains 

facteurs (exo bris d 'une machine) connus des responsables 

et non repris dans les prévisionso 

Un dialo gue homme-machine s'établit à c e stadeo Il aboutit à 

la prise en compte, par la procédure de planification, de 

nouveaux élémentso Les modèles calculent les programmes défi

nitifso En valorisant c eux-ci, on obtient les budgetso 

Les no rmes s ont, d 'une part, sto ckées dans les fichiers ( e lles 

permettront à la comptabilité analytique d'exploitation de tirer 

l es écarts) e t d'autre part, transmises aux r e s ponsables o 
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4o PROCESSUS DE CONTROLE 

Les modèles de planification par le calcul des normes ( produc

tion, ventes, activitéso o o) permettent la mise en place d 'une 

gestion par les exceptionso La comparaison entre programmes 

et réalisations laisse apparaître des écartso Parmi ces der

niers, on ne retient que ceux qui sont significatifso 

C'est-à-dire 

qui ne sont pas engendrés du fait de l 1 existen

d 1 autres écarts ( exo Si la production ne respecte pas son pro

gramme, il s ' ensuit des variations dans les stocks de matières 

premières) 
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qui, par leur importance, justifient une actiono 

En effet, il ne faut pas que les frais d ' analyse soient supé 

rieurs aux gains e spéré s d'une action correctiveo 

L' é tude des écarts montre leurs répercussions sur les différentes 

composantes du système-entrepriseo Elle permet de décider d 'une 

réaction et impo se dans certains cas, la mise à j our des pro

grammeso 

Le contrô l e porte sur deux types de n ormes: 

les standards: -coéfficients techniques et différents coûts

Ils ne constituent pas des variables pour les modèleso 

Ils incorporent toutefois certains é l é ments (perte de 

productivité pour le travail en heures supplémentaires) 



- les r é sultats d es programmeso Ce sont d e s normes de pro

duction, ventes, achats, stocks, activités des sectionso 

4oAo Contrôle des standards : 

4 aAo1o Contrôle des coéfficients t e chniques 

La comptabilité analytique eff e ctue l e contrôle des 

d écisions en laissant apparaître, dans certains cas, des 

écarts sur les coéfficients t e chniqueso Ceux-ci r évè lent 

des variations de productivité , quand ils se rapportent aux 

coéffici ents d 'utilisation des capacitésa 

Si des écarts sont c onstaté s sur l es co é fficients de freinte 

(utilisation des matières ou des produits déjà transformé s), 

ils peuvent dénoncer c e rtains gaspillages (augmentati o n de 

déchets)o 

1270 

Seul e une hauss e de ces coéfficients risque de compro

mettre la r éalisation d e s ob jectifs g l obaux de l'entrepriseo 

En effet, t oute hausse peut avoir c omme r épercussion, une 

augmentation de l'activité des différ entes sections, ou de 

la quantité des matières à c ommander a Il s ' ensuit un accrois

sement pr oportionne l de s c oûtso 

Evidemment, le contrôleur de gestion n'attache pas une 

égal e impo rtance à tous l e s coéfficients o Aussi, il centre 



son attention sur les points critiques, c'est-à-dire: 

les coéfficients d 'utilisation des matières les plus impor

tanteso 

les coéfficients techniques des sections qui constituent, 

ou, sont presque des goulots d 1 étranglemento Pour les 

divisions travaillant en sous-capacité,une baisse de pro

ductivité n'engendre pratiquement aucun fraiso Les salai

res et amortissements constituent, en effet, des coûts qui 

peuvent être considérés comme fixeso 

Les écarts sur les standards techniques peuvent résul

ter d ' "accidents de parcours" (mise au travail de nouveaux 

engagés, achat d 'un mauvais lot de ma tières, travail mal ef

fectuéoo o) 

Dans ce cas, le contrôleur de gestion peut rapidement décou

vrir l e type d'action corrective à entreprendreo 

Les é carts peuvent, également, provenir d ' une mauvaise 

estimation des standards ( ce serait le cas si la période 

prise comme référence pour les estimer, avait é t é exception~ 

nelle et sans le moindre incident)o Dans cette seconde hy

pothèse, de nouveaux standards doivent être d é terminés et, 

l es fichiers, mis à jouro 

Une troisième cause d ' écart peut résider dans l'agré

gation des coéfficients d'articles en co é fficients des pro

duitso 
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A certaines périodes, cet écart peut s e justifier du fait 

d'une pondération différente des articles. 

Un standard technique mal r especté peut entraîner la 

non-réalisation d'un programme à c ourt terme. Dans ce cas, 

s e pose le problème de la r évision des p lans. Ainsi, la 

modification d 'un co é fficient t echnique dans une section 

entraîne la mise à j our des programmes à c ourt t e rme pour 

les périodes qu'il r e ste à couvrir. 

Par comparaison avec les anciens programmes , l e c on

trôleur de gestion peut évalue r l es c oûts supplémentaires 

qui résultent de nouveaux plans. Si c eux-ci sont tels 

qu 'ils ne garantissent p lus la réalisation des objectifs 

globaux de la firme, il faut alors rechercher un nouvel 

op timum à moyen terme.- Pour éviter des mises à jour trop 

fréquentes, l e contrôleur de gestion doit déterminer des 

marges pour les objectifs à moyen terme. Il pose l e profit 

ou l e chiffre d 'affaires ... minimum à r éalise r sur la pério

de. Ces c ontraintes de profit , de chiffre s d 1 affairesooo 

sont influencées, évidemment par la po litique à long terme 

(besoin d'autofinancement, c onquête d 'un marché ..• )-

Le modèl e r e calcule ses ob jectifs sur une nouvelle période 

d'un an, de six mois ..• e t l es différents p lans à c ourt 

termes s ont mis à j our. On obtient, de la s or t e , une p lani

ficatio n à moyen t e rme " f l o ttante " qui s'adapte parfaite-
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ment aux modifications d e s hypo thè s e s sur la structure o 

4oAo2n Contrôle d e s standards financi ers 

Les standards financiers r eprennent t oute s l e s donnée s 

d e prix e t de c oût s à l'exclusion d e s prix d e v e nte ( s i c eux

ci s ont dé t e r miné s par le mo dè le à moyen t e rme) 

Le pro c e ssus de c ontrôle des données financi è res est iden

tique à c e l u i développé pour l e s coéffici ent s technique so 

Il c onsiste à ne r e t enir que l e s standards les plus importants 

( prix d e s matiè r e s l e s p lus importantes, prix de r evi ent des 

pr oduits qui d é t e rminent, pour la p lus grande part, l e chiffre 

d 1 affaire sooo) 

Le s é carts peuvent provenir 

de l'agré gation des articles e n produits 

d e cause s accid ente lle s ( e xo un f ournisseur s'est trou

vé en rupture d e stocks, ce qui a n é c e ssité le recours 

à un f ournisseur n on-habitue l e t qui v end p lus cher; 

erreur de gestion: mauvais choix d e l' entreprise s ous

traitante oooo) 

d'une mauvaise e stimation d e s tandards, suite, par exe m" 

pl e , à la hausse du c oût d e certaines mati è r e so 

La r évision d e s pr ogramme s s' opère de maniè r e identique 

àcelle d é jà é tudi é e pr é c é demmento 
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Mise à jour des fichiers, s 'il y a lieuo 

Mise à jour des plans à court terme concernés par cet 

é carto Ainsi, la hausse du prix d'une mati è r e entraîne, 

d'une part, la modification du coût d e stockage pour 

cette matière, et , d'autre part , la hausse du coût de 

stockage des produits finis ou semi-finis contenant 

cette matièreo 

Les p lans à court terme d'approvisionnements et de pro

duction doivent être, de ce fait, réviséso 

Contrôle des objectifs globaux calcul é s à moyen terme 

et, s'il y a lieu, révision des programmes relatifs à 

c et horizon de temps, pour une nouvelle période c omplè

teo 

Durant les périodes de forte inflation, l'évolution des 

coüts est tell e qu ' elle exige de tenir c ompte des varia-

tions prévueso Dans ce cas, la planification peut se 

réaliser sur des prévisions de c oûts pour le périodeo 

Ces informations sont alors obtenues grâce à une nouvel-

le application ( prévision des c oûts pour la période) 

Le processus de contrôle développé pour l es coéfficients 

techniques et les donn ées financières insiste, implicitement, 

sur la nécessité de bien définir ceux-cio Si le contrôleur 

de gestion retient des standards trop é levés, de nombreux é 

carts négatifs apparaîtront à coup sûr, dans la suiteo 
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Ils risquent de provoquer l e d é couragement des responsableso 

Par c ontr e , c eux- ci seront trop peu motivé s par des standards 

trop faibl e so Le directeur d e s achats choisira, d e faço n 

moins rationne lle , les fournisseurso La productivité d es tra

vailleurs pourra s ' en trouver mo difiée o 

Le c ontrôleur de gestio n doit s ' orienter, de c e fait , 

v ers d e s moyennes o De n ouveau, i l faut insister sur la n é c2s

sité d ' un dialo gue entre c e contrô l eur et les différents res

ponsables pour la d é t e rmination des diffé r ents standardso 

La pr o c édure d e c ontrôl e des standards peut se s c h é ma

tiser de la maniè r e suivante : 
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4oBo _Cont rôle_des_programmes_à_court_terme 

Le contrôle des programmes à court terme va é tudi e r les 

é carts sur les réalisations et sur les anciennes pr évisionso 

4 oBo1o Ecarts sur les réalisations 

La c omptabili t é analytique d ' exploitation compare , 

à chaque période , les budgets prévisionnels avec les r éalisa

tionso Les écarts r é sultent parfois, d ' un mauvais respect des 

standards (accidents de pa rcours ou mauvaises estimations)o 

Ils peuvent être é galement, à la non- observation des program-

meso 

Trois causes peuvent entraî n e r de tels écarts 
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- L'agrégation des articles e n produits: l es écarts 

sont, dans cette hypo thè s e , l e plus souvent parfaitement justi

fiéso Ils peuvent, t outefois r évéler une agré gation incorrecte o 

- Une erreur d e gestion: la pr oductio n a lancé d e s 

s é ries trop l o ngues de fabricati o n , des commandes ont é t é pas

s ées trop t a rd, l es transporteurs ont é t é contacté s avec un 

certain retardoooo La mise e n évidence des écarts permet une 

r éactio n rapi de (recommandations aux différents responsables) 

- Une mauvaise pr évision de circonstances: elle 

r é sulte perfois de la survenance d ' é l éments al éatoires (grè v e 



du per sonnel, faillite d 1 un fournisseurooo) Cette troisième 

cause peut toutefois, justifier l a r évision des méthodes de 

prévisions o 

Le s é carts provoqué s par ces différents facteurs 

modifient l' état du système- entreprise tel qu ' il avait é t é 

prévuo Aussi donnent-ils lieu à une r évision des différents 

programmes à c our t terme qui r e stent à courir. 

4 oBo2o Ecarts sur les pr évisions 

Au début de chaque période du c our t terme, o n revoit 

l es pr évisions sur base de nouvelles i nformation so Ainsi, des 

écarts peuvent être observé s par rapport aux anci ennes pr évi

sions (de capacité , de demande, d ' offr e des matières)o 

Ils ne concernent dans certains cas, que les p lans à court terme 

( ex o répartition de la demande mal appr é ciée du fait d ' un dép la

cement d 'une fête ( par e xo Pâques) d ' une période à une autre)o 

Dans ce cas, l es p lans à c ourt t e rme, t ouché s par c es écarts , 

doivent être mis à j our pour l e s périodes suivantes o 

Si l es é carts se r appor t ent aux pr évisions du moyen 

t erme , il faut alors mettre à jour l e programme se rapportant 

à c e t horizon de gestiono Pour éviter la multiplication des 

calculs, il est beaucoup plus intéressant de paramétrer, au 

premi e r passage machine, l e programme à moyen t erme sur l es 
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valeurs les plus importantes ( demande des produit s principaux , 

offre des matières essent ielles, capacité des "goulots d ' étran

glement" ) et, de stocker c es résultatso Ainsi, on c onnait 

immédiatement les répercussions d 'un écart sur une valeur para

métrée e t la planification à court t erme peut se calculer sur 

de nouvell es baseso 
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On do i t évaluer l'incidence de toute modification d'un 

ou de plusieurs programmes à c ourt terme sur les objectifs g l o 

baux de l a firmeo Si ceux-ci ne peuvent plus être atteints, 

alors la firme doit recalculer un programme sur une nouvelle 

période de moyen t ermeo 

Il es t évident que le contrôle va s ' opérer essentiel

lement sur les paramètres impor tants de la firmeo 

C ' est la t~che du contrôleur de gestion, de déterminer quelles 

sont les ventes, les productions , les achats qui interviennent 

le p lus dans la réalisation des objectifs globaux, de même que 

de détermi ner le contrôle sur ces variables primordialeso 

La procédure de contrôle du programme peut se repré

senter de la manière suivante: 
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C O N C L U S I O N 

L ' objet de ce mémoire est l' étude du problème de l'application, 

à la gestion courante, et du contrô l e des normes définies par 

un programme à moyen termeo 

Initialement, nous pensions pouvoir r ésoudre la difficul té en 

dégageant de ce p l an, des règles de c omporteme nt pour l' ensem

ble des parties de la firmeo 

Toutefois, le court terme se caractérise par des é l éments (va

riations s aisonniè r es de la demande , d e l 1 offreoooo) qui doi

vent être introduits dans la planific ationo Pour ce motif, un 

p lan s ' avère indispensable, à court termeo Construire à ce sta

de, un modèle g l obal d ' entreprise entraîne une tell e l ourdeur 

qu'il es t plus efficace de maintenir deux niveaux de p l anifica

tiono L ' enchaînement de ces deux stades tient au fait que le 

programme à moyen terme d é finit le cadre de r é férences pour les 

différents mod~ les qu ' on est amené à d évelopper pour p lanifier 

le court termeo Ces derniers peuvent remettre en cause l'opti

mum g l oba l que l a firme avait d é finio 

On peut penser que la procédure déve l oppée dans ce travail intro

duit une certaine souplesse dans la p lanificationa Les p lans à 

court terme é tablissent, en effet, des boucles feed back faci 

litant l e c ontrôle des normes du moyen terme o Ils permettent 



ainsi de déceler quand une mise à jour s ' impose e 

Cette recherche a é t é menée sur un plan théoriqueo De ce fait, 

on peut se demander dans quelle mesure elle r épond à un besoin 

r éel de la part des entrepriseso Les circonstances que nous 

vivons s ont t e lles, l ' environnement évolue si vite , que les 

prévisions ne se r éalisent que raremento Les normes calcu l é es 

à partir de tels é l éments ont les plus grandes chances de ne 

pouvoir être respecté eso Ne vaut- il pas mieux renoncer à toute 

planification sur une période un peu longue , et rech ercher des 

règ l es d ' adaptation aux circonstances? Nous ne l e pensons paso 

La planification, si elle vise une adaptation de l'entreprise 
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aux év énements, se doit é galement d ' être volontaristeo Il est 

indispensable de définir des objectifs généraux, de mettre en 

oeuvre tous les moyens permettant de les atteindre et d ' en con

trôler le respecta C ' est à ces seul es conditions que l' entreprise 

peut maîtriser son destin , et non plus subir l ' aveniro 

Nous n ' avons pas pour prétention d ' avoir abordé l ' ensemb l e des 

problèmes sou l evés par la planificationo La procédure proposée 

suppose l ' existence d'une capacité donnéeo Un premier prolon

gement possible consiste, de ce fait, à programmer cette capa

cité o Il s ' agit d ' é laborer des plans se rapportant plus par

ticulièrement aux sous- systèmes social et cul turelo 

Il est possible é galement d ' é tudier les problèmes soulevé s par 



l'organisation journalière de l'entreprise ( gestion des ou

tillages, ordonnancement des tâches&oo) 
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Ce mémoire ne c onstitue, en fait , qu'un premier pas dans l'ana

lyse des interd épendances entre les différents niveaux de pla

nification& 

-------
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