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Résumé. - Cet article présente une analyse trés large de la littérature sur le
probléme de la sdection et de I"évaluation des fournisseurs. Nous présentons
dabord les divers critéres de sdection, les diff érentes méthodes d'évaluation de
la performance des fournisseurs ainsi qu'une comparaison de ces méthodes en
termes d'avantages et dinconvénients Ensuite les différentes stratégies
d*approvisionnements (mono-sourcing ou multiple-sourcing) utilisées par les
entreprises seront examinées, suivies a la fin par une éude de I'impact de ces
stratégies sur la gestion des stocks.
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1. Introduction

Face a des marchés fortement compétitifs, caractérists par une demande de produits
personnalisés, de bonne qualité, livrés dans des délais minimaux et le tout au moindre codlt, les
entreprises d‘aujourd’hui réalisent qu'une gestion efficace de leurs achats locaux et/ou
internationaux peut constituer un avantage concurrentiel substantiel. En effet, la part du
poids des achats se situe fréquemment entre 40 % et 80 % du codt total du produit. Ce
phénomene de I'augmentation du poids des achats Sexplique, de maniére synthétique, par le
recours a la propension a fairefaire plutt qu'a faire soi-méme et ainsi a ddéguer aux
prestataires externes (fournisseurs et/ou sous-traitants) des activités qui ne sont pas reliées au
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coaur de métier de I"entreprise plutot que de procéder & une intégration verticale dansla chaine
de valeur. La sdlection des fournisseurs devient ains une décision stratégique qui a un impact
crucial sur la performance globale de toute entreprise. Cette décision visea créer et maintenir un
réseau de fournisseurs fiables et efficaces nécessaires au donneur d'ordres (DO) pour relever les
défis concurrentiels croissants. La capacité du DO a produire un produit de qualité a un colt
raisonnable et de maniére opportune, est fortement influencée par la performance des
fournisseurs qui est considérée comme I'un des facteurs déterminants pour lesuccesdu DO. Le
probléme dela s ection desfournisseurs peut étre éudié sousdeux aspects:

e La déermination du nombre de fournisseurset le mode de relation avec eux : Selon les
caractéristiques de I"entreprise DO, du produit et du marche, le plan stratégique du
DO peut encourager ou non le travail avec un nombre édevé defournisseurs. Or, pour
une relation de coopération forte avec les fournisseurs, leur nombre doit étre reduit
pour pouvoir le gérer de maniereefficace;

e La Sdection des meilleurs fournisseurs parmi les alternatives existantes. C'est cet aspect
du probléme du choix des fournisseurs que I'on cons dérera dans notre travail. Cela
suppose que le nombre desfournisseurs a sélectionner est déa détermine.

Cet article présente une anadyse trés large de la littérature sur le probléme du choix des
fournisseurs et, plus précisément, sur les critéres et les méthodes de sdection des fournisseurs
Une comparaison des différentes méthodes en termes d'avantages et dinconvénients est
également présentée. Dans un troisieme temps on présentera les diff érentes stratégies
d'approvisionnements (mono-sourcing Ou multiple-sourcing) utilisées par les entreprises,
suiviesalafin par une étude del'impact de ces stratégies sur la gestion desstocksdu DO.

2 Critéres de sélection desfournisseurs

Plusieurs éudes de type empirique et exploratoire sur le probléme de la sdlection et
d'évaluation des fournisseurs sont apparues dans la littérature pour montrer I'importance
stratégique de ce probléme. Les premiers €crits dans ce domaine sont Ceux de Dickson (1966)
qui, & partir d'une enquéte réalisée aupres de 274 firmes canadiennes et américaines membres
du "National Association of Purchasing Managers(NAPM)", a pu identifier 23 critéres utilises
par |es entreprises dans les années 60 pour sdectionner leursfournisseurs. L étude a montré que
le choix des fournisseurs est une décision multicritéres qui implique souvent la considération
simultanée de plusieurs critéres tels que le prix, le ddai de livraison et la qualité; et qu'il est
extrémement difficile de trouver un fournisseur qui excelle partout. Par exemple, le fournisseur
qui offre le prix le plus bas peut ne pas avoir les meilleures performances du point de vue des
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délais delivraison ou dela qualité du produit. Dans une revue de littérature ultérieure cdébre
et largement citée dans la littérature sur le probléme de la Sélection et de I'évaluation des
fournisseurs, Weber et al. (1991) ont analysé 74 articles publiés entre 1966 et 1990 qui traitent ce
probléme et ont montré que les critéres évoqués par Dickson sont encore étudiés dans la plupart
des articles; bien que I'importance relative a chacun des critéres ait changeé suite au changement
du contexte industriel et du concept de juste & temps (JAT). Le tableau 1 ci-dessous montre les

deux types de classification du degré d'importance des critéres relatifs au choix des
fournisseurs selon Dickson et Weber :

* Une classification pratique basée sur I'étude empirique rédlisée aupres des
entreprisesde NAPM (Dickson 1966) ;

* Une classification théorique baste sur I'analyse des travaux de recherche publiés
entre 1966 et 1990 (Weber et al. 1991).

Criteres Rang selon Dickson Rang selon Weber
Prix 6 1
Livraison 2 2
Qualité 1 3
Capacité de production 5 4
L ocalisation géographique 20 5
Capacité technique 7 6
Gestion et organisation 13 7
Réputation et position dansl'industrie 11 8
Situation financiére 8 9
Performance passée 3 9
Services de réparation 15 9
Attitude 16 10
Habileté d’emballage 18 11
Controéle des opérations 14 11
Formation et support 22 12
Conformité des processus 9 12
Relations sociales 19 12
Systéme de communication 10 12
Réciprocité delarelation 23 12
Impression 17 12
Désir defairedesaffaires 12 13
Volume des achats dans | e passé 21 13
Politique de garantie 4 14

Tableau1: Critéres de sélection desfournisseurset leurs poids selon Dickson et Weber
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Comme indiqué auparavant, le changement de contexte industriel a modifié les degrés
d'importance relative de ces critéres. En effet, Weber insiste sur I'importance de lalocalisation
géographique du fournisseur dans un environnement de JAT alors que ce critere a occupe la
20 place en 1966. De méme, |a réciprocité de la relation entre DO et lesfournisseurs est tres
importante dans le contexteindustriel actuel pour une bonne coordination et coopération entre
eux. En effet, les entreprises d"aujourdhui souhaitent nouer des relations étroites avec leurs
fournisseurs, doll les concepts de partenariat, de fournisseurs privilégiés, des alliances des
fusions etc. La gestion traditionnelle des relations DO/fournisseurs qui encourageait lamiseen
concurrence des fournisseurs a fait place a de nouveaux modes d"arrangement basés sur la
coopération deés|a phase de conception du produiit.

Notons que la classification des criteres présentés dans le tableau 1 n'est pas générique.
L*ordre de I'importance du critére dépend du niveau d'exigence du DO, de son secteur
d'activité, de la criticité du produit et du type de relation quiil projette de créer avec le
fournisseur. En effet, plusieurs études et analyses de ce sujet existent dans la littérature, NOUS
pouvonsciter :

e Vonderembse et al. (1995 qui ont analysé 268 réponses de I'éude empirique quiils
ont réalisée auprés des entreprises américaines membres de NAPM, localisées dansla
région Ouest des USA et utilisant ou non le concept de JAT. Leur étude indique que
le processus de sélection des fournisseurs est multicritéres et que les critéres les plus
importants sont dans cet ordre : qualité, performance du produit, fiabilité de la
livraison, disponibilité du produit, colt, délai, capacité technique du fournisseur,
service aprés vente, situation financiere et en derniére position la localisation
géographique du fournisseur. Cette étude précise également que la performance ains
que la qualité du produit sont les deux critéres déterminants dans la sdlection des
fournisseurs entre les entreprises utilisant le concept de JAT et celles qui n'utilisent
pas ce concept. Enfin, ces entreprises tendent a réduire le nombre de leurs
fournisseurset a nouer desrelations de partenariat stratégique avec eux ;

e L'éudeempirique de Verma et Pullma (1998) aupres de 323 entreprises américaines
opérant dans I'industrie métallique montre que I*évaluation des fournisseurs se fait
principalement selon quatre criteres: qualité, prix, ddai et flexibilité. Cette étude
montre également que les entreprises percoivent la qualité comme le critére le plus
important ; cependant, en pratique, elles attribuent plus de poids aux critéres de colt
et deddai delivraison;
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* Kannan et Tan (2002) ont réalisé une enquéte aupres de 411 entreprises américaines
sur l'importance des critéres de choix et d'évaluation des fournisseurs. Cette éude a
permis d'identifier les relations entre ces critéres et la performance de I"entreprise
acheteuse. Elle renforce également la nécessité de regarder les fournisseurs comme
des prolongements de!"entreprise et non pas comme des entitésindépendantes;

* Latres récente éude empirique de Katsikeas et al. (2004) aupres de 237 entreprises
U.K opérant dans I"industrie des technol ogies d*information montre que I"évaluation
de la performance des fournisseurs se base essentiellement sur les quatre critéres:
figbilite des délais, compétitivité des prix, service offert et capacité technol ogique.

Enfin, Weber et al. (1991) ont montré que:

* Parmi les 23 criteres présentés par Dickson, 64 % des articles (47/74) considérent plus
quunseul criterealafois Ceci confirme bien la nature multicritéresdu probléme;

* 57%desarticles (42/74) sont apparus depuis1985, ce qui montre l'intérét croissant au
probleme de sd ection desfournisseurs pendant ces derniéres années.

Les critéres prix (80 %), livraison (59 %) et qualité (54 %) sont les plus discutés dans la
littérature. Concernant les types de relations entre le DO et |es fournisseurs, Larson (1993) a
présenté une étude exploratoire auprés de 500 professionnels des achats dans les entreprises
membres de NAPM sur lesrelations de coopération entrele DO et le fournisseur, la qualitéet
le colt total du produit acheté. L*analyse statistique des résultats montre que la coopération
entrele DO et lefournisseur est d*autant plusélevéesi le produit est de bonne qualité et atres
faible colit. Masella et Rangone (2000) ont groupé ces relationsen quatre classes Chaqgue classe
dépend de I"horizon de la relation et du degré d'intégration entre le DO et le fournisseur. Au
niveau de I"horizon de la relation : on distingue entre une relation a court terme, cest le cas
d'une sous-traitance occasionnelle (ou conjoncturelle) et une relation a long terme, c'est le cas
d’une soustraitance permanente (ou structurelle). La durée dela relation dépend de plusieurs
facteurs, les plusimportantssont :

* Leniveau de'investissement dans des biens spécifiques tels que les infrastructures,
les équipements les systémes d'informations etc., que le DO doit créer pour rendre

la relation opérationnelle et de facon a ne pas étre utilisée dans d'autres relations
d'achat ;

* Le colt de changement des fournisseurs: Il inclut le colt de la recherche de
nouveaux fournisseurs dans le cas de faible performance ou de I'existence d'un
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risque important. Ainsi, moins importants sont ces deux facteurs, plus courte est la
duréedelarelation;

o Le degré d'intégration entre le DO et le fournisseuren termes logistique et
stratégique;

e L'intégration logistique suppose des arrangements sur la performance tels que la
qualité, le service et le délai, ce qui se réfere souvent al'implémentation du systeme
de JAT:

o L'intégration stratégique se réfere a des arrangements qui impliquent le savoir-faire
du fournisseur pour développer denouveaux produits et technol ogies

Par conséquent, le type de relation entre un DO et un fournisseur peut étre de |'un des
quatre scenarii A, B, C et D suivants (tableau 2) :

Court terme Long terme
| ntégration logistique A B
I ntégration stratégique C D

Tableau 2 : Différents types de rel ations DO/Foumi sseurs.

Pour déterminer les critéres de Sdection de chacun de ces scenarii, le fournisseur est
modélisé comme un systéme dynamigue, présenté par troistypesde variables (figurel).

Variables d entrée Variables d éat Variables de sortie
Varizblesde Infrastructure defabrication Performance de
controle fabrication
Variablesliées a Infrastructure technol ogique Performance
I*environnement technologique

Figurel: Moddisation du fournisseur sousforme d'un systeme dynamique.

Les variables de sortie correspondent aux performances du fournisseur et sont de deux
classes: des performances defabrication telles quele colt, la qualité, le deai, laflexibilité et le
service, et des performances technol ogiques telles que les dispositifs d'innovation des produits
achetés,

Les variables d'entrée incluent des variables de contrdle utilisées par le fournisseur pour
achever une certaine performance et desvariablesliées al’environnement telles que'évolution
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du marche, les actions des concurrents, etc., et qui ne sont pas complétement sous le contrdle
du fournisseur.

Les variables d'état sont responsables avec les variables d'entrée de la dynamique des
variables de sortie du systéme qui est le fournisseur. Pour définir les variables d'état, la théorie
basée sur | es ressources est utilisée.

Gréce a cette vision, et contrairement au fait que la compétitivité de la firme est mesurée
en terme de colt ou encore de performance mesurée directement sur le produit actuel, & long
terme, cette competitivité est mesurée a travers la dotation des ressources Cellesc sont
uniques durableset difficilesaimiter ou & substituer, d*oul I"infrastructure mise en oeuvre par
le fournisseur. Ces infrastructures sont liées & des ressources de fabrication (organisation de la
fabrication, gestion des ressources humaines planification de la production, systéme
dinformation, etc) ou & des ressources techniques (organisation en recherche et
dével oppement, qualification de la main-d'ceuvre, investissement en laboratoires de recherche
et en équipements de contrdle, relations avec des experts externes, etc.). Ainsi, pour chaque

type de relation, le modéle proposé définit les critéres correspondants a la sdection des
fournisseurs,

En conclusion, la sélection des fournisseurs est un processus trés complexe qui dépend
de plusieursfacteurstels quele secteur d'activité du DO, le type de relation a engager entrele
DO et lesfournisseurs etc. Lesdifférents travaux dans ce domaine montrent, cependant, quele
triptyque QCD (Qualité, Codt, Délai) demeure le plus utilisé dans ce processus. Ces critéres, et
d'autres sont parfois conflictuels, ce qui rend le processus de sdection des fournisseurs
compliqué. Plusieurs méthodes ont éé publiées dans|a littérature pour résoudre ce probléme.
Le paragraphequi suit présente un état del*art des principal es méthodes.

3. Méthodesd'évaluation desfournisseurs

Notre analyse de 36 articles publiés en majorité dans les revues spécialisées dans les
domaines des achats de la recherche opérationnelle et de la gestion de la chaine logistique,
ainsi que de I*étude de Weber et al. (1991) nous ont permis de classer |es diff érentes méhodes
de sélection et d'éval uation desfournisseurs selon six catégories suivantes :

1) Modeles linéaires de pondération : en attribuant un poids a chague critére défini de
maniere subjective, un score est calculé pour chague fournisseur en effectuant la somme
des performances des fournisseurs relatives a chague critére multi pliée par lefacteur de
pondération associé. Cette méthode repose également sur le jugement et I"expériencede
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I'acheteur pour affecter les pondérations. Timmerman (1986) est parmi les premiers
auteurs ayant proposé cette méthode dans ce domaine. Nous classons dans cette
catégorie, les méthodes suivantes:

e AHP (Andytic Hierarchy Process) (Narasimhan 1983 Nydick et Hill 1992, Masella

et Rangone 2000) : C'est un processus qui se distingue par sa fagon de déterminer les
poids des critéres par combinaisons binaires de chaque niveau de la hiérarchie par
rapport aux ééments du niveau supérieur. Le premier niveau de cette hiérarchie
contient les critéres principaux, suivi au deuxiéme niveau par les criteres
secondaires associés & chacun des critéres principaux et ainsi de suite. Le dernier
niveau donne |*arrangement relatif desfournisseurs potentiels;

FST (Fuzzy Sets Theory) (Kumar et al. 2004) : la théorie des ensembles flous permet
de moddiser Iincertitude et I'imprécision relatives aux valeurs des poids attribués
aux critéres.

2) Modéles de programmation mathématique (MP: Mathematical Programming) : ils
représentent une fonction objectif & optimiser (minimiser ou maximiser) et peuvent
inclure des contraintessur lesfournisseurs sur le DO, etc. Les plus utiliséssont :

e La programmation entiére linéaire/non linaire : Hong et Hayya (1992) ont propose

un modde mathématique non linéaire & variables entiéres dont Iobjectif est de
minimiser la somme des colts agrégés de stockage et de commande sous les
contraintes de minimisation du colt d"expédition et du colt de non-qualité;

La programmation linéaire/non linéairea variables entiéres mixtes ; on distingue,
d'une part, Chaudhry et al. (1993) qui ont propose un modele mathématique non
linéaire minimisant le codt d*achat sous des contraintes liées a la demande du DO,
au ddai delivraison et & la qualité des produits La fonction objectif est concave et
représentée sous forme d'unefonction linaire par parties, dautre part, Rayaraman
et a. (1999) ont présenté un modéle linaire a variables mixtes. Le colt total a
minimiser comprend un codt fixe associé a I'utilisation des fournisseurs et un coGt
variable correspondant au colt d'acquisition des produits. Les contraintes du
modédle sont liées a la demande du DO, au déai de livraison, a la qualité des
produits et aux capacités de production et de stockage des fournisseurs
Ghodsypour et O'Brien (2001) ont développé un moddle non linéaire a variables
mixtes L'objectif & minimiser est compose des colts d*achat, de commande et de
stockage. Les contraintes utilisées dans ce modéle sont liées ala demandedu DO, a
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la qualité des produits et aux capacités de production des fournisseurs Murthy et
al. (2004) ont proposé un programme mathématique linéaire a variables mixtes dont
I"objectif est de minimiser la somme des colts d'achat, de production des
fournisseurs et d'établissement de relations avec eux. Les contraintes considérées

dans le modée portent sur la demande du DO et les capacites de production des
fournisseurs.

e MOP (Multi-Objectifs Programming) ou programmation multi-objectifs: cette
technique éaborée pour la premiére fois par Weber et Current (1993 dans le
domaine de la sdection des fournisseurs, permet de poursuivre simultanément
plusieurs objectifs (qualitatifs et/ou quantitatif souvent contradictoires, en
prenant en considération les priorités identifiées préalablement. Parmi les
approches de résolution de ces programmes, nous distinguons la méthode de "but
programme” ou Goa Programming, qui consiste & minimiser les écarts entre les
finalités et |es réalisations tout en traitant en priorité |les écarts relatifs aux objectifs
les plusimportants. La recherche de I'optimum revient & minimiser ces écartsselon
I"ordre de priorité de chacun. D autres auteurs ont montré I'importance des MOP
dans la sdection des fournisseurs (Weber et Ellram 1993 Weber et al. 2000, Dahel
2003 Talluri et Narasimhan 2003, Kumar et al. 2004) ;

e DEA (Data Envelopment Analysis) (Weber 1996, Weber et al. 2000, Liu et al. 2000) :
c'est une approche déterministe non paramétrique. Elle permet d'daborer une
enveloppe linéaire qui relie les critéres par rapport auxquels il est possible de
calculer I'efficience des fournisseurs. Cette efficienceest définie commeleratiodela
somme ponderée des inputs du fournisseur (performance du fournisseur) par
rapport ala somme pondérée de ses outputs (colits d"utilisation du fournisseur). Un
fournisseur est plus efficace si son efficience est maximum. Cette méthode peut
également étre utiliste comme un outil de négociation avec les fournisseurs non
efficaces. Weber et al. (2000) ont d'abord utilisé la méthode de goal programming

pour sdlectionner les fournisseurs et I'approche DEA par la suite pour évaluer leur
efficience.

3) Méthodes basées sur le colit total : ce sont des techniques assez complexes et qui
nécessitent I'identification et le calcul des colits générés par les diff érentes activités
intervenant dans I'opération d'achat telles que le contrdle dela qualité des produits le

transport, les frais administratifs, etc. Nous classons dans cette catégorie les moddes
suivants:
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ABC (Activity Based Costing) ou loi de Pareto ou méthode 80/20 (Roodhooft et
Konings1997) : dans le cas de la sdection desfournisseurs il Sagit de classer, et
par ordre décroissant, les achats rédisés aupres des fournisseurs en trois
catégories: les 20 % desfournisseurs (classe A) représentent 80 % de lavaleur des
achats, 1es 30 % suivants (classe B) correspondent & 15 % de la valeur des achats et
les50 % (classe C) se partagent les derniers5%;

TCO (Total Cost of Ownership) (Smytka et Clemens 1993, Ellram 1995) : C'est la
méthode avancée de la méthode du ratio de cots (Cost-Ratio) qui nécessite e
calcul du colt total d*acquisition d'un produit et qui inclut le prix d'acquisition et
tous les colts opérationnels sous jacents tels que la qualité I"inspection, la
livraison, €etc.

4) Modé&les statistiques / probabilistes: diverses approches sont suggérées dans la
littérature, on distingue:

Payoff Matrix (Soukoup 1987) : ce modéle permet de définir plusieursscénariosdu
comportement futur des fournisseurs. Dans chague scénario, une note probable
est associée vis-arvis des critéres. Le fournisseur choisi est celui qui a une note
stable selon diff érents scénarios;

VPA (Vendor Profile Analysis) (Ellram 1990): ce modéle prend une fonction
probabiliste pour chague fournisseur vis-avis de chague critere. Par simulation,
on peut estimer le comportement desfournisseurs;

MNL (MultiNomial Logit): similaire au VPA, ce modéle est utilis® pour la
premiérefois par Verma et Pullma (1998) pour sdlectionner lesfournisseurs MNL
est un modéle de régression qui représente |a probabilité de choisir une alternative
parmi un ensemble possible de choix. L'alternative (ou profil) est défini par les
niveaux d'importance attribués aux criteres;

UT (Utility Theory) ou théorie de I'utilité : faisant partie de la théorie des jeux,
cette méhode consiste a faire I'éude des décisions subjectives des fournisseurs en
les décrivant qualitativement. Cet outil a &€ propose par Min (1994) pour évaluer
les fournisseurs dans le cas d*un approvisionnement international. Dans un tel
contexte, 1a sdection desfournisseursest plus compliquée car elle dépend d'autres
facteurstels queles diff érences culturelles, les barriéres douaniéres etc.

FA (Factor Analysis) ou analyse factorielle (Tracey et Tan 2001): elle permet
d'examiner les relations entre les criteres de sdection des fournisseurs, la
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contribution des fournisseurs dans I'amdioration de la performance du produit,
les quatre dimensions de satisfaction de client (compétitivité des prix, qualité du
produit, variété des produits et service de livraison) et la performance globale de
I"entreprise. Cette recherche confirme que les niveaux de satisfaction des clients et
la performance de Ientreprise dépendent des critéres pris en compte dans le
processusdu choix et deI'évaluation desfournisseurs;

e ISM (Interpretive Structural Modeling) (Mandai et Deshmukh 1994) : c'est une
méthode analytique qui permet de déterminer les relations entre les critéres et
leurs niveaux d'importance pour les classer en secteurs. Représentée
graphiquement, cette méthode permet d'identifier les critéres dépendants des
criteresindépendants;

e CA (Cluster Analysis) (Hinkle et al. 1969) : c'est une méthode statistique qui
permet de grouper les fournisseurs selon les scores obtenus pour les critéres
considérés dans I'analyse en un nombre de clusters (groupes). Les diff érences
entre les fournisseurs de méme cluster doivent étre minimes et les diff érences
entrelesfournisseurs de diff érents clusters doivent &reimportantes.

5) Méthodes de catégorisation : elles permettent de regrouper lesfournisseurs en fonction
de leur positionnement stratégique et de la criticité du produit en des catégories
homogenes afin de mieux gérer le réseau des fournisseurs. Des travaux de nature
exploratoire de D*’Amours et al. (2001) qui sont basés sur un benchmark des pratiques
des entreprises canadiennes ont permis d'identifier cing catégories de fournisseurs :
partenaires stratégiques niches préférés ou généraux. Les fournisseurs partenaires
sont ceux avec qui I"entreprise veut développer une relation de partenariat & long terme
et échanger des informations stratégiques. Les fournisseurs stratégiques sont ceux qui
ont un impact important sur la performance de I"entreprise. Sans eux, I"entreprise a des
difficultés a fonctionner correctement. La relation avec ces fournisseurs est a court
terme. Lesfournisseurs niches sont ceux qui possadent une technol ogie de pointe mais
dont la capacité de production est limitée. Ils sont généralement localisés dans des
zones géographiques spécifiques ou sont utilisés dans le cadre du dével oppement de
nouveaux produits. Les fournisseurs préférés sont ceux qui offrent des produits ou des
services relativement faciles a remplacer et a trouver chez d'autres fournisseurs Le
nombre de ces fournisseurs par produit est limité & un ou deux. Les fournisseurs
généraux sont ceux qui ont un impact minime sur la performance de I'entreprise.
Généralement, plusieurs fournisseurs de ce type sont di sponibles et sont de plus en
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plus visibles sur Internet, ce qui implique I"utilisation du commerce € ectronique pour
réaliser des achats auprés d'eux. Dautres éudes de segmentation des fournisseurs sont
également proposéesdanslalittérature. Nous pouvonsciter :

e L'étude de Masella et Rangone (2000) citée auparavant et qui consiste en une

segmentation des fournisseurs selon le type de relation a laquelle ils appartiennent.
Cette relation dépend de I"horizon (court ou long terme) et du degré d'intégration
entrele DOet lefournisseur ;

L*étude empirique de Svensson (2004) aupres dentreprises européennes opérant
dans I'industrie automobile montre que les relations avec les fournisseurs sont de
quatre types: transactionnel, amical, partenariat ou familial. Les criteres de
sAection dépendent de la catégorie alaquelle appartient lefournisseur. Il est a noter
que la catégorisation des fournisseurs est un processus évolutif étant donné qu’un
fournisseur peut changer de catégorie au coursde sa relation d'affairesavec le DO.

6) Intelligence Artificielle: contrairement auX approches quantitatives présentées
auparavant, les outils del"intelligence artificielle visent aintégrer lesfacteurs qualitatifs
et |'expertise humaine dans le processus de sdlection des fournisseurs. On distingue
dans cette catégorie les systémessuivants:

e ES (Expert System) (Vokurka et al. 1996): les systémes experts sont utilises pour

représenter les connaissances et |'expertise que détiennent les professionnels des
achats sur les fournisseurs ainsi que lesinformations recueillies de lalittérature sur
les diff érentes étapes du choix et de I"évaluation des fournisseurs tels que la
formulation des critéres de sdlection, €tc. ;

CBR (CaseBased-Reasoning system): cest une approche qui utilise les
connaissances déduites des expériences similaires ou antérieures sur les
fournisseurs afin de prendre les décisions sur leur pré-qualification. La pré
qualification consiste a réduire le nombre des fournisseurs en un ensemble de
fournisseurs acceptables ou approuvés (Ng et Skitmore1995).
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Dans leur étude sur |es différentes méthodes de sdlection des fournisseurs publiées dans
la littérature apres I'étude de Weber et al. (1991), De Boer et al. (2001) ont montré que ces
méthodes varient selon les quatre étapes du processus de sélection des fournisseurs et du type
de I'achat a rediser. Un positionnement approximatif de ces méthodes ains que leur
répartition selon le type d"achat sont respectivement donnés dans la figure 2 et le tableau 3
suivants

Acheter/pas acheter ?
Plugmoins defournisseurs?
Remplacer lesfournisseurs courants ?

7 - Plus'/moins de critéres ?
Définition du probleme Touslescriteressont-ilsvraiment nécessaires
pour évaluer lesfournisseurs?

Formulation des critéres _ _ . o
Liste desfournisseurs a considérer ?

e ist e ?
Pré-qualification  / Histegpprouves

M éthodes qualitatives Sdectionfinale / Quel partage delacommande
entrelesfournisseurs choisis?

Méthodes quantitatives

Figure2: Positionnement approximatif des méthodes de sélection desfournisseurs
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Typedachat
Achat de Achat modifié Achat urgent Achat urgent

Etap,es _ nouveau (oroduit influent) (produit (stratégique / goulot
desdections produit P cour ant) d'étranglement)
desfournisseurs
Définition du
probléme
Formulation des

- ISM ISM, ES
criteres
Pré-qualification des AHR CA.DEA, 74P, CA, DEA

ré-qualificati o , CA, : o

q. Catégorisation ES CRB, UT, . Catégorisation
fournisseurs L Catégorisation

Catégorisation

T AHP, ES CA, AHP, CA, DEA, AHP, CA,MP, ABC, AHP, CA, FST,

Sélection finale

FST, UT GP, TCO, MP ut uT

Tableau 3: Méthodes de sélection desfournisseursen fonction du type d*achat

Dans le cas de I'achat d'un nouveau produit, les fournisseurs sont inconnus et
I'incertitude sur la spécification du produit et sur les fournisseurs est a un niveau éevé.
L*achat modifié correspond soit & I"achat d’un nouveau produit chez des fournisseurs connus,
soit & I'achat du produit habituel (existant) chez de nouveaux fournisseurs. Dans le cas de
I"achat urgent, des informations cohérentes sur la gpécification des produits et sur les
fournisseurs sont nécessaires. De plus, ce type d'achat implique de placer un ordre aupresdes
fournisseurs sans I'existence de contrat préalable avec eux. Dans une situation « goulot
détranglement », le marché d'approvisionnement est monopolistique et les contrats avec les
fournisseurs doivent étre a long terme. Dans le cas d'un produit « stratégique », des relations
de partenariat avec quelques fournisseurssont développer.

Notons que dans cette étude, aucune publication traitant I'étape de définition du
probléme de séection des fournisseurs n'a éé identifiée. Enfin, Gargeya et Su (2004) ont
analysé 27 articles basés sur des études de type empirique réalistes durant les dix dernieres
années (1993-2002) sur |*approvisionnement stratégique et la Section des fournisseurs dans
les entreprises en majorité membres de NAPM. Cette analyse montre que les méthodes
d"analyse statistique des données (analyse de variance, corrdation, régression, etc.) sont les
plusutilisées.
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Des méthodes intégrant deux a plusieurs de ces différentes méthodes sont également

e Youssef et a. (1996) qui ont proposé un modée combinant la méthode multicritéres
et laméthode TCO;

* Degraeve et Roodhooft (1999) ont utilisé un modéle composé de la programmation
mathématique et du TCO;

* Cebi et Bayraktar (2003) ont développé un modéle composé des méthodes AHP et

GP;

e Kumar et al. (2004) ont utilisé une approche composée de FST et GP.

Lutilisation de I'une ou de I"autre des diff érentes approches présente des avantages et
desinconveénients que nous définissons dans e paragraphe suivant.

4. Avantageset inconvénients des méthodes de sélection desfournisseurs

Le tableau 4 ci-dessousregroupe les principaux avantages et inconvénients des

diff é&rentes méthodes de S ection desfournisseurs

Mé&hodes

Pondération

S

[l

£ Multi

I objectifs

g

13

E

£

§' Mono-

*  objectf

Avantages
Rapideet simplea utiliser
Tient compte des critéres subjectifs
Mise en cauvre peu colteuse.
Les critéresn’ont pasforcément une
dimension commune
Propose plusieurs solutions
Possibilité d'introduire ou non les
contraintesdanslemodde
Propose une solution optimale

Possihilité d'introduire ou non des
contraintes dansle modéle.

Inconvénients

Dépend du jugement humain

Pas de possibilité d'introduire des
contraintes dansle modéle

Tient compte avec difficulté descritéres
subjectifs

Ne propose pas une sol ution optimale

Difficile d*analyser lesrésultatsdela
méthode.

Netient pas compte des critéres subjectifs.
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Aideaidentifier lastructuredetousles
coQts

Méthode basée e limite
Permet denégocier lesvaleursdes

Accésaux donnéessur lescoltsparfois

sur le coOt , osSi - 0 St ai
colits avec lesfour nisseurs Expression de certains colits en monetaire
difficile.
Trésflexible.
Pasdesolution optimale
Statistiqueet ~ Analyselecomportement Difficile a analyser
ou probabiliste | ncertain desfour nisseurs. Pasdepossibilité d'introduiredes
contraintesmathématiques dansle modéle.
Structuredemaniéreclaireet Ne définit pasclairement I'importance
Catégorisation  systématique le processusd'évaluation relative de chaguecritere
desfournisseurs. Méthode subjective.
_ Offre unebase de connaissances La collecte desconnaissancessur les
Intelligence flexible . A .
o fournisseurs et I'acceésa l'expertise est
artificielle

Tient compte desfacteursqualitatifs ~ longueet difficile

Tableau 4: Avantages et inconvénients des méthodes de sél ection desfournisseurs

Ainsi, aprés avoir décider des critéres et des méthodes de sdection des fournisseurs a
utiliser, I'entreprise DO sera amenée a choisir entre la stratégie de Sapprovisionner aupres
d'un seul fournisseur ou de plusieurs fournisseurs. Le paragraphe suivant illustre les
avantages et leslimitesdel"utilisation del’une ou del*autre stratégie.

5. Stratégieaun fournisseur ou aplusieursfournisseurs

La problématique de choisir un seul fournisseur ou de partager I"offre entre plusieurs
fournisseurs est trés largement traitée dans la littérature. L'une et |'autre présentent des
avantages et desinconvénients.

Stratégie & un seul fournisseur (mono sourcing) : le travall avec un seul fournisseur
permet de nouer des relations pouvant aler jusquau partenariat et a la mise en place de
programme de JAT. Ainsi, le DO et |e fournisseur peuvent participer ala synchronisation de
leurs systémes de production et de livraison, ce qui permet de réduire les stocks. En effet, des
livraisons multiples en petites quantités et a intervalles d arrivée déterminés de maniere
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optimale permet au DO de minimiser les colits et gagner en productivité (Chiang et Chiang
1996).

L'inconvénient majeur de cette stratégie est qu'elle peut produire des réactions
monopolistiques et opportunistes chez le fournisseur en raison de I'éoignement de la pression
de la concurrence. Pour éviter cet effet, et dans le cas ol le DO ne pourrait Sapprovisionner
qu’en mono-source, il est nécessaire que celui-ci mette en place un systéme d'évaluation

dynamique du fournisseur. Mais dansle cas e plus général, le DO Soriente vers une stratégie
aplusieursfournisseurs

Stratégie a plusieurs fournisseurs (multiple sourcing): la concurrence entre les
fournisseursles améne a atteindre le niveau de performance souhaité et augmente le pouvoir
de négociation du DO, ce qui limite I'apparition de comportements opportunistes de la part
des fournisseurs et minimise la dépendance du DO vis-a-vis d'un seul fournisseur. De plus
Cette strat€gie peut impliquer le partage de la commande entre plusieurs fournisseurs, ce qui
permet de réduire I'incertitude sur lesdéais de livraison et diminuer les colts de stockageet le
risque de rupture de stock (Ganeshan et al. 1999, Sedarageet al. 1999). Ces gainsréaiséssur les
colts de stock peuvent compenser les coits importants de commande. L*étude exploratoire de
Goffin et al. (1997) indique queles entreprises tendent de réduire la base de leurs fourni Sseurs,
ce qui leur permet de gérer de maniére efficace les fournisseurs retenus en amdiorant leur
performance en terme de qualité délai et colt. Cette réduction favorise également
I*établissement de relations de coopération & long terme avec les fournisseurs, pouvant aller
jusqu'au partenariat. Le temps nécessaire pour développer ces relations de long terme est
directement proportionnel au nombre defournisseurs.

Par conséquent, un compromis doit étre fait pour choisir entre I'une ou I"autre des deux
stratégies De plus des contraintes internes liées au nombre maximum de fournisseurs a
utiliser, les quantités a commander, la gestion des stocks, etc., et externestelles que la capacité
de production des fournisseurs, |a capacité de transport, le nombre et |es délais de livraisons
etc., ont uneincidence sur le choix du nombre de fournisseurs a contracter.

6. Impact despolitiquesdegestion desstocks

Les modéles de gestion de stock que I'on retrouve dansla littérature classi quede gestion
industrielle Giard (2003) se rapportent toujours & un seul fournisseur. En effet, en considérant
une demande donnée (déerministe ou aléatoire) et des ddais de livraison (déterministes ou
aléatoires), le point de commande et les lots d approvisionnement (fixes ou variables) se
rapportent toujoursal utilisation d'un seul fournisseur.
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Dans le cas de plusieurs fournisseurs, les modéles standard des colts définissant la
variation du codt de stockage en fonction de temps changent. La plupart des études dans ce
domaine considérent surtout le casde deux fournisseurs.

Ainsi, Ganeshan et al. (1999) se sont intéressés a la détermination des points de
commande associés aux fournisseurs ainsi qu'aux quantités a leur commander. Les auteurs
supposent que I'entreprise a un fournisseur préféré, responsable de la majorité des ordres
placés et caractérisé par un faible temps de réponse (moyenne et variance). En plus I'entreprise
a une option d'utiliser un second fournisseur qui offre des remises sur le prix d'achat.
Cependant, il n'est pas fiable car le temps de réponse (moyenne et variance) est plus long.
Toutefois I"entreprise gagne en la valeur du stock en Sapprovisionnant aupres des deux
fournisseurs. La figure 3 ci-dessous illustre les deux points de commande: le premier
correspond au 1¢ fournisseur avec une quantité commandée de Q(I-f) et le 22 point de
commande correspond a I'arrivée du reste de la commande Qf du 2eme fournisseur. Q et f
désignent respectivement la quantité totale & commander aux deux fournisseurs et la fraction
de cette quantité a attribuer au 26m fournisseur.

Figure 3: Stock moyen du DO dansle casde dual sourcing (Ganeshan et al. 1999).

Anupindi et Akella (1993) ont étudié les effets de I'approvisionnement aupres de deux
fournisseurssur le systéme de stockage du DO, dans un environnement incertain. Dans ce cas,
la demande, les délais de livraisons les prix, les capacités des fournisseurs, etc. peuvent étre
aléatoires. Les auteurs ont proposé trois modéles de minimisation de la somme des colts de
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commande, de stockage et de pénalité. La demande suit une loi de distribution continue.
Chaque modéle correspond & I"une destrois diff érentes stratégies de livraison suivantes:

* Une seule livraison en une seule période: les fournisseurs doivent livrer toute la
demande durant la période considérée si celle-ci est disponible en totalité sinon tous
les ordres seront déplacés a la prochaine période. Ce cas d'étude refléte par exemple
I*aspect incertain des capacités desfournisseurs;

* Méme situation que dans le premier cas, mais la fraction de la demande non
disponible durant la période considérée ne sera pas livrée a la prochaine période
mais sera annulée. Dans cettesituation, le DO peut, par exemple, n'utiliser qu'un seul
fournisseur, celui qui offreun prix plusbas;

* Plusieurs livraisons en plusieurs périodes: les fournisseurs doivent livrer les
quantités disponibles durant la période considérée et le reste de la commande & |a
prochaine période.

Swaminathan et Shanthikumar (1999) ont utilis® le méme modde que dans I"étude
précedente pour montrer qu'il est aussi possible de commander Ia majorité de la demande
aupres du fournisseur le plus cher mais trés performant en terme de ddai. Dans ce cas la
demande est approximée par une loi discréte (loi Poisson, en particulier) contrairement a
I"é&ude précédente ol la demande est décrite par uneloi continue (loi Normale, en particulier).

Janssen et De Kok (1999) ont montré que le coefficient de variation de la demande
représente un facteur déterminant de la valeur optimale de la quantité & commander par
période. En effet, plus ce coefficient est grand, plus cest avantageux de commander la plus
large part de la demande au fournisseur |e plus cher et flexible. Cette situation cgincide avec la
deécision « faire ala commande (Make-To-Order) » danslaguellelaflexibilité est tresimportante.
Dansle cas ol ce coefficient serait faible, le besoin de la flexibilité est faible et le codt d*achat
domine.

Dans le cas ou les délais de livraison des fournisseurs et la demande du DO seraient
aléatoires, Sedarage et al. (1999) ont daboré un modde analytique qui minimise le co(t total
par unité de temps. Ce colt inclut les colts d'achat, de commande, de possession et de
pénurie. Le modéle permet de déterminer le niveau du stock pour lequel il y aémission d'un

ordreainsi quela quantité a commander & chague fournisseur. Cette quantité décrait quand le
nombre de fournisseurs augmente.
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7. Conclusion

Dans cet article, nous avons présenté une anayse large de |a littérature sur le probléme
de la slection et dévauation des fournisseurs. Ceci nous a permis de déduire que ce
probléme est complexe par le fait qu'il requiert I'utilisation de plusieurs criteres souvent
conflictuels. De plus cette analyse nous a permis de classer les diff érentes approches de
sdection des fournisseurs en six catégories qui sont : les modéles linéaires de pondération, la
programmation mathématique, les modeles statisti ques/probabilistes, les modeles bases sur le
codt, la catégorisation, et I'intelligence artificielle. Chacun de ces moddes présente des
avantageset desinconvénients.

Nous avons auss abordé les différentes stratégies dapprovisionnement (mono ou
multiple sourcing) auxquelles ont recours les industriels les limites et |es risques de chacune
de ces stratégies ainsi que I'impact de I"utilisation d*un réseau de pl usieurs fournisseurssur le
systéme de stockage de |"entreprise donneur d'ordres.
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