












































































































































































































































































index-3_6.png





index-24_2.png
(, 5. D'AMOURS et A. LANGEVIN

“ederlund, J. P., R. Kohli, S. A. Sherer et Y. Yoo (2
Chain Management Review, Octobre 2007,
Chen, F. (2003). Information Sharing and Supply
and management science, Elsevier, vol. 11, 341-421
Danese, D. (2006). The extended VMI for coordinating the whole supply network, Journal of
Manufacturing Technology Management, 17(7), 888-907,
F. et F. Yamolo {2005). From a traditional replenishment system to vendor-managed
A case study from the household electrical appliances sector, International Jouroal of
Production Economics, 96, 63
Disney, §. M. et . R. Towill (2003). Vendor-managed inventary and bullwhip reduction in a two-level
supply chain, Internalional Journal of Operations & Production Management, 23(6), 625-651.
Durand, B. (007). La dimension stratgique des chaines logistiques multi-acteurs du commerce
lectronique B to C. Paru dans La Gestion des chaines logistiques multi-acteurs : per
stratégiques, Coordonnateurs: Paché, G, Spalanzani, A., Presses universitaives de Grenoble, 256
p.
Fliedner, G. (2003). CPFR: an emerging supply chain tool, Industrial Management & Dala Systems, 103/1,
14-21.
fonzalez, M. (2001). Strategic alliances, the right way to compete in the 2lst century. Ivey Business
Journal, septembre/octobre, 4
Holweg, M., 5. Disney, J. Holmstrom et ). € . Supply Chain Collaboration: Making Sense of
the Strategy Continuum, Buropean Management Journal, 23(2), 170-

Lee, H. L., V. Padmanabhan et 5. Whang (1997). Information Distostion in Supply Chain: the Bullwhip

Management Science, 43(

Lehoux, N. (2004). Architecture organisationnelle et technologique d'une relation
‘manufacturiers et distributeurs: une application & l'industrie alimentaire, Mémoire de maitrise,
Ungversité Laval, 207 p.

Lehoux N, §. D'Amauss et A. Langevin (2007). Collaboration and. decision mudels for a two-echelon
supply chain: a casc study in the pulp and paper industry, [ESM'07, Beijing, 10

Mejias-Sacaluga, A. ot J. C. Prado-Prado (2003). Implementing buyer-supplicr partnerships in retailing
channels through continuous improvement, International Journal of Se Technology
Management, 4(2), 181-193.

). Make to Order or Make to Stock: Model and Application, Management Science,

Simatupang, T. M. et R. Sridhatan (2002) The collaborative supply chain, Intcrnational Journal of Logistics
Management, 13(1), 15-30.
nchi-Levi, D, P. Kaminsky et E. Simchi-Levi (1999). Designing and Managing the Supply Chain:
Concepts, Strategies, and Cases, McGraw-Hill/
Sirias, D. et 5. Mehra (2005). Quantity discount versus lead time-dependent discount in a inler-
arganizational supply chain, International Journal of Production Research, 43(16), 3481-349

Revue Fran de Gestion Industrielle - Vol. 27, N° 4





index-10_2.png
N.LFHOUX, 5. "AMOURS et A. LANGEVIN

fabriquer sur demandc ct cewx & produire pour stockage, de maniére i ne pas affecter
négativement le systéme.

Une autre difficulté de la méthode concerne le manque de visibilité de I'ensemble du
réscau (Chen, 2003). En effet, chaque acteur cherche & optimiser ses processus localement, sans
connaitre les miveaux de stock des autres membres du réseau et la demande réelle du
consommateur final. Résultat, méme si les acteurs semblent obtenir de bons résultats
localement, la chafne d‘approvisionnement globale risque quant i elle de démontrer une
certaine inefficacité. L'effet coup de fouet est d ailleurs une bonne {llustration du probléme (Lee
etal., 1997). De méme, plus la demande est variable, les délais importants ou encore les colits de
stockage élevés, plus la valeur de l'information est significative (Arshinder et al, 2007).
pourquoi il est parfois nécessaire de soutenir la production sur demande avec des mécanismes
de coordination comme un systéme de suivi de Uinformation o des incitatifs, dans le but de
micux capturer toute Vinformati

Une dernisre barritre conceme la facilité de substitution du fournisseur. En effel, la
production sur demande est une technique qui ne demande pas vraiment de collaboration entre
fes acteurs. Cenx-ci n'ont donc pas de sentiment d‘appartenance face & cette relation. Ai
arrivent & trouver le méme produit ailleurs plus rapidement ou pour moins cher, ils risquent de

er faire affaire avec une autre entreprise (Lehoux et al., 2007). Il est donc souvent utile de

r un contrat de fagon 4 garantir 'engagement des partenaires.

4.2 Le cas du VMI

Les différents cas &'implantation du VMI relatés dans la littérature font ressortir plusieurs
barriéres communes. Un premier p ncerne le role plutét passif joué par le partenaire
qui na plus la responsabilité de gérer ses stocks. Plusieurs semblent en effet éprouver une perte
de controle ou encore craindre une perte possible d'emplois (voir par excmple Disney et Towill,
2003}. 11 est donc cssenticl de définir clairement les fonctions de chacun et veiller 2 une borme
acceptation du changement, en réorientant par exemple le role de vente davantage vers un réle
dec marketing.

Une autre difficulté repose sur adoption d'un standard de communication ou d’un mode
déchange de Vinformation compatible pour tous (Danese, 2006). Il est indispensable que les
partenaires se communiquent lc bon niveau de stock, & la borne fréquence et dans un langage
facilement assimilable. Antrement, la planification et le réapprovisionnement en seront
directement affectés. Un plus haut niveau de risque est également une barriére souvent associde

au VML En effet, lorsque le détaillant confie la gestion de son stock au fournisseur, il doit avol

suffisamment confiance en son partenaire pour ne pas craindre de tomber en sifuation de
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I'aide d'une étude de cas pratique. Cet article est structuré de Ia fagon suivante. Dans un premier
temps, les différentes étapes de mise en ceuvre d'une collaboration ainsi que les stratégics

logistiques clés utilisées dans les réseaux sont discutées. De méme, les barriéres lies & leur
implantation sont exposées. Par la suite, le concept d’incitatifs comme mécanisme de
coordination est détaillé. Nous présentons également un cas pratique pour lequel I'utilisation de
divers types d'incitatifs a permis d’accroftre les bénéfices. Une discussion sur le cas pratique et
une conclusion viennent clore l'article.

Les collaborations interentreprises

Diverses motivations peuvent pousser une entreprise a collaborer davantage avec ses
clients et fournisseurs (Simchi-Levi et al., 1999);

Créer de la valeur pour le produit, le service;
Accéder 4 de nouveaux marchés;

Augmenter les habiletés et compétences de I'organisation;
Rendre les opérations plus efficaces;

Ajouter une force technologique ;

L’entreprise doit donc identifier ses besoins et mettre en place la relation de collaboration
qui répond le mieux s attentes. Pour ce faire, elle doit veiller & suivre un processus organisé
du début de la conception jusqu’a la mise a terme, afin de garantir que la bonne stratégie ait été
mise en place avec le bon partenaire, et que la collaboration soit suffisamment bien soutenue
pour atteindre les objectifs de départ (Lehoux, 2004). Plusieurs auteurs ont donc cherché a
définir les étapes clés qui favorisent I'établissement d’une relation de collaboration durable {voir
par exemple Gonzales, 2001 ou encore Mejias-Sacaluga et Prado-Prade, 2003). La procédure de
mise en ceuvre généralement proposée se résume en cing étapes (Figure 1),

1-Définir la
stratégie de la 2-Sélectionner

collaboration le bon 3-Négocier et

encadrer la
collaboration

artenaire 3
P 4-Gérer
adéquatement

5-Prolonger ou
larelation

mettre un
terme & la
collaboration
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. Des régles de fonctionnement et des mécanismes
doivent par ailleurs étre définis pour gérer les contingences. Cette approche vise ainsi une
meilleure collaboration entre les partenaires et des prévisions de demande plus prés de la

nt plus détaillées et plus soutenues (Voluntary Interindustry
Commerce Solutions, 2004).

Livraisons Livraisons Livraisons
EL E »EL

A ’;v:lm:.w':ur Demandes, ‘Demandcs
~ Distibuten prévisions,

promotions, niveaux
dostock, ..

Figure 4 : lllustration de la circulation des flux pour le CPFR.

L'entreprise Motorola, spécialisée entre autres dans la fabrication de téléphones mobiles, a
choisi d'implanter la méthode CPER avec ses détaillants afin de développer une plus grande
collaboration et améliorer la qualité de ses prévisions de demande. Suite 4 L'implantation, la
compagnie a vu ses colits de transporl diminuer de moitié et son cofit de stockage s'abaisser de
plus de 30% (Cederlund et al, 2007). Steermann (2003) décrit également le cas de 'entreprise
Sears qui, suite & |'établissement du CPFR avec son partenaire Michelin, a pu abaisser
considérablement son niveau de stock et améliorer I'introduction de nouveaux vroduits. Le
succés de I'implantation a d‘ailleurs motivé Ja compagnie & mettre en place d’autres initiatives
avec ses différents partenaires.

Toutefois, comme Motorola et d'autres entreprises I'ont constaté, I'implantation d'unc telle
méthode est complexe et elle doit sc fairc progressivement. Plus précisément, les différentes
étapes de mise en ceuvre du CPFR se résument de la fagon suivante (VICS, 2004) :

Développement de L'entente. Les partenaires doivent définir les termes de I'entente:
buts et abjectifs du programme, besoins en ressources, produits ciblés, méthode de
commercialisation des produits sélectionnés, etc. L'élaboration dun contrat 4 cette
étape cst également un bon moyen d'assurer Vengagement des partenaires. Des
indicateurs de performance clés doivent par ailleurs éme identifiés pour mesurer
Trefficacitd du programme.

Définition d'un plan d'affaires conjoint. Il s'agit de définir les regles de
fonctionnement, le calendrier des activités, les crittres pour Videntification des
exceptions, etc, afin de bien soutenir le programme. Les politiques de stockage
doivent par ailleurs étre conjointement défindes, Les partenaires ont & noter ces
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réapprovisionnement par le producteur selon un niveau de stock ciblé, la production est plus
efficacement planifiée et le stock du systeme mieux optimisé.

Cette méthode vise done une plus grande visibilité du réseau, tout en diminuant les cots
du systéme grace & une utilisation plus cfficace de la capacité de production et de distribution.
, Vimplantation de cetlc stratégic logistique nécessite plusieurs étapes (pour plus de

voir VendorManagedinventory.com) :
Acceptation du changement. Alors que le fournisseur se voit convier de nouvelles
responsabilités, le partenaire « perd » quant & lui une partie de ses fonctions. 1l est
done indispensable que les partenaires soient préts a accepler ces changements et &

ation de Vinformation. Les partenaires doivent s'assurer que leurs données
ont compatibles et quelles correspondent entre elles : méme liste de prodaits, mémes
codes d'identification, nouveaux produits 3 ajouter, ctc.

Bchange de linformation. Il est nécessaire que les partenaires s'assurent que

Vinformation échangée est représentative de la réalité. Sans Ihistorique des ventes et le
niveau réel de stockage, le fournisseur ne sera pas en mesure de planifier
adéquatement le réapprovisionnement et des pénuries risquent d’apparaitre. Les
partenaires doivent donc veiller & s'échanger de I'information juste el fiable.

Politiques de fonctionnement. Pour que la collaboration fonctionne bien, les
partenaires doivent s'entendre sur le plan de réapprovisionnement mis en ceuvre, les
niveaux de service et de stockage visés, la fréquence de livraison, ctc.

fichange des historiques de données. Le partenaire doit faire parvenir an fournissenr
I'historique de ses ventes sur une période d’au moins un an pour que celui-ci puisse
planifier sa production en conséquence. Les partenaires doivent s'assurer que
Iinformation échangée est compatible avec chacun de leur systeme.

Administration de la relation. Tl s'agit finalement de bien faire fonctionner I'approche
VML, de veiller 4 échanger toute ‘information nécessaire et d'en fairc le suivi.

3.3 Description du CPFR et de son mode d'implantation

La stralégie logistique la plus récemment développée par Iindustrie a ét6 baptisée CPFR.
Elle sc caractérise par une forte collaboration des partenaires tant au niveau des prévisions de
demande ot des plans de réapprovisionnement, que sur la gestion des promotions ou
lintroduction de nouveaux produits (Figure 4). Les partenaires doivent s'entendre sur une
prévision de demande commune et Tutiliser pour planifier le flux de marchandises de tout le
réseau, Les partenaires doivent également s’engager 4 respecter cette prévision, quitte 2 partager
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fonctionner. Nous avons notamment étudié ta relation entre un producteur de pétes et papiers
et un marchand, et démontré que tout en dépendant du contexte, I'application de certains
incitatifs peut ne pas étre profitable aux partenaires, Plus précisément, nous nous sommes
inléressés a T'utilisation d’un bonus par petite command , au partage des économies de
transport et & l'utilisation d'escomptes de quantité. Pour chacun de ces incitatifs, nous avons
montré que les parametres tels le bonus, Vescompte ou encore le pourcentage des bénéfices
partagés se doivent d’atre bien définis pour favoriser une meilleure prise de déeision. Sans la
mise en place des bons paramétres et leur ajustement selon le contexte d'affaires, les incital
peuvent devenir davantage nuisibles que bénéfiqu

Les partenaires doivent donc veiller a choisir le bon modéle de collaboration et les
mécanismes de coordination qui correspondent le micux i leur contexte d’affaives. 1l faut
également qu'ils gardent A Tesprit que V'environnement évolue constamment et quiun choix
valable aujourd’hui ne le sera peut-étre plus demain. Une extension possible de ce travail
consisterait notamment & étudier les col a un changement de stratégic. 1l serait en effet
intéressant d'évaluer quel est le cofit d'un mauvais choix dans Vapproche collaborative i metire
en place. De méme, d'autres mécanismes de coordination exploitant les technologies
Vinformation pourraient étre étudiés en soulignant leurs avantages ainsi que les limit
implantation. Finalement, V'application d'incitalifs & divers contextes industriels pourrait
également permettre une meilleure compréhension de la dynamique décisionnelle dans les
réscaux, Nos travaux se veulent donc un premier pas dans la réflexion sur les moyens mis  la
disposition des entreprises pour mieux travailler enserble et prendre des décisions profitables 2
tous les membres du réseau de création de valeur.
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Figure 9 : Comparaison des profits du marchand lorsqu’il y a hausse de prix.
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effectués ont montré que si le bonus n’est pas suffisant, le marchand ne changera en rien son

comportement d'achat. De méme, si le bonus est trop élevé (>17008), le marchand captera tous

les gains, alors que le producteur verra plutdt son profit diminuer (Figure 6).

Comparaison des gains de chaque acteur, incitatif
bonus/petite commande évitée
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Figure 1 : Etapes de mise en ceuvre d’une relation de collaboration.
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conséquent, elles vont préférer interagir en adoptant une fagon de faire plus traditionnelle,
Néanmoins, unc optimisation locale de la part de chaque partenaire nentrainera pas

nécessairement un impact global positif sur le systtme. [l s'agit donc de définir des parametres
clés tels un prix minimum, un escompte de quantité, un partage des profits, etc., de maniére a
inciter les partenaires 4 agir dans le meilleur intérét du réseau (Arshinder et al., 2007). De cette
facon, le niveau de service et la flexibilité peuvent étre améliorés, le niveau de stock grandement
diminué et le profit du réseau augmenté (pour une revue détaillée des différents incitatifs
utilisés dans les réseaux, voir Cachon, 2003).

Meéthode de sélection et de mise en ceuvre des incitatifs

Les incitatifs dans les réseaux de création de valeur sont généralement utilisés pour troi
ons (Narayanan et Raman, 2004):

= Lentreprise n'est pas en mesure d’observer les actions des autres partenaires;
Un partenaire posséde de l'information ou des connaissances que les autres n’ont pas;
= Un systéme de récompense est déja en place, mais il est mal défini

11 est donc essentiel que les partenaires identifient le probléme pouvant exister au sein de

difficultés. Plus précisément, les étapes de sélection et de mises en place des incilalif;
résument de la fagon suivante :

= Identifier le probléme. Les partenaires doivent chercher & comprendre le contexte dans
lequel ils ceuvrent et les raisons qui pourraient les amener & utiliser des incitatifs :
actions des partenaires non visibles de tous, information asymétrique, mau
systéme de récompense, etc. ;

Diagnostiquer la cause. Une fois le probleme identifi¢, il faut en connaitre la cause. Tl
est alors indispensable de bien comprendre toute la dynamique de la relation et
comment les décisions sont prises de la part de chaque partenaire. Un diagnostic
efficace du probléme conduira directement au type dincitatif 2 mettre en place ;

Créer ou reformuler les incitatifs. 11 s’agit ensuite de définir les bons incitatifs & metire

en place de fagon & amener les partenaires & collaborer pour le bien du résesu de
création de valeur ;
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Meme si cetle approche nc nécessite pas I'échange d'informations stratégiques ou encore

une complexité d’implantation, elle n'est pas nécessairement appropriée pour tous les types de

produits. En effet, avant de choisir une telle méthode, plusiewrs facleurs doivent &tre pris en
compte : aptitude du client & attendre le produit, délais de production, cofit de stockage, cotit de
mise en route, elc. De méme, il est nécessaire de bien comprendre Vimpacl quaura une telle
fagon de faire sur le réseau de création de valeur, pour quelle ne soit pas en contradiction avec
les ubjectifs de déparl. Pat exemple, unc catreprise qui désire accroitre sa visibilité du réseau ne
devrait peut-étre pas favoriser cette méthode en premier, alors qu'une autre qui cherche & mettre
ur pied un systeme de production flexible pour ses produits de valeur pourrait envisager cette
tratégie (Andel, 2002).

3.2 Description du VMI et de son mode d'implantation

uvent désigné sous le terme gestion partagée des approvisionnements, est une
autre stratégie de plus en plus utilisée. Le fournisseur st responsable de la gestion des stocks du
partenaire pour ses produits ainsi que de la politique de réapprovisionnement (Baratt et
Olliveira, 2001). C'est donc le fournisseur qui est en charge de générer la commande et il doit
veiller & conserver suffisamment de marchandises chez le partenaire pour que celuici pu

satisfaire sa propre demande (Figure 3

F = Fouri Historiques de ventes
D= Diswituneur

Figure 3 lllustration du VMT.

L'entreprise  GlaxoSmithKline, un des géants mondiaux dans la recherche
pharmaceutique, est un exemple de compagnie qui a été en mesurc de déterminer plus
efficacement comment et quand livrer scs produits suite 2 la mise en place du VMI avec se
fournisseurs et distributenrs (Danese, . Via l'utilisation dun sysitme d'information
centralisé qui recueille toutes les informations sur les prévisions, les niveaux de stock et les plans
de production, Ta compagnie a ainsi pu mieux saisir les causes de certains résultats et
événuments, les niveaux de performance des partenaires et la fagon dont le réseau satisfait la
demande du consommateur final. De méme, une étude de cas réalisée par De Toni ct Zambolo
(2005) pour le secteur des appareils électroménagers a démontré que l'implantation du VMI
confribue 3 générer davantage de bénéfices que lorsque le mode de réapprovisionnement
traditionnel est employé. Gréce a 1'échange d'informations entre les partenaires tels le niveau de
stack, les prévisions de ventc et le camnet de commandes, et la prise en charge du
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Tout dépendant des objectifs des partenaires et des processus caractéristiques du réseau,
certains incitatifs seront donc plus valables que dautres (Arshinder et al., 2007). I 'agit de
mettre en place le bon incitatif selon le contexte et de IFajuster suivant I'évolution de
Tenvironnement.

Discussion

Aprés avoir étudié la collaboration de maniére plus théorique, il devient intéressant de
faire un paralléle entre le constat de la littérature et ce que nous avens pu obsetver dans le cadre
de nos recherches.

7.1 Regard surle cas pratigue

Lorsque nous avons étudié un cas pratique de collaboration entre un producteur de pates
et papiers et son marchand, nous avons tout d'abord observé que les étapes de mises en ceuvre
adaptées étaient similaires & celles proposées par les auteurs. Plus précisément, suite 4 une
analyse critique de ses processus d'affaires et de son mode de fonctionnement, le producteur a
choisi de travailler plus étroitement avec des clients stratégiques afin de mieux synchroniser les
activités. 11 a alors procédé & une sélection préliminaire parmi tous ses clients, de maniére 3

identifier un partenaire avec qui une collaboration serait possible. Il a ensuite renconiré le

partenaire en question pour lui présenter le type de stratégie qui pourrait étre mise en place
ainsi que les bénéfices attendus. Par un processus de discussion et de négociation, le producteur
a tonté de développer une relation de confiance et un engagement 3 plus long terme. Une fois la

llaboration établie, les partenaires se sont régulidrement rencontrés pour discuter de la
collaboration, faire le suivi d’indicateurs de performance clés et veiller & I'atteinte des objectif

Quelques difficultés ont toutefois contribué & rendre la démarche plus ardue. Notamment,
Vétablissement de la confiance a éié rapidement identifié comme une nécessité au bon
fonctionnement de la relation. C'est pourquoi les partenaires ont tenu plusieurs rencontres et
ateliers pour mieux se comnaitre et bien comprendre leur mode de fonctionnement respectif,
malgré une relation d'affaires de longue date. De méme, une bonne commurdcation A la fois 3
Vinterne et  I'externe a 6té nécessaire pour informer toutes les troupes sur Iavancement de la
collaboration, les politiques mises en avant, les résultats obfenus, ete. Lorsque le producteur a
envisagé d'implanter la stratégie logistique VMI avec son marchand, il s’est également heurt
une peur du changement et % la crainte d'une perte de responsabilités. Le marchand craignait en
cffct de ne plus étre utile et de se voir éliminer du réseau.

D'autres problématiques peu discutées dans la littérature ont également été abservées. La
premiére concerne L'évaluation des frais fixes liés a limplantation d'une stratégie logistique
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Figure 6 : Comparaison des gains de chaque acteur lorsqu’il y a utilisation d‘un incitatif.

Si on s‘attarde ensuite & Iincitatif basé sur le partage des économies de transport, on

remarque encore une fois que si le partage nest pas suffisant, l'incitatif aura alors un impact
négatif sur le systéme. Par exemple, si le marchand est invité a commander de maniére 4 remplir

un camion a au moins 70% de sa capacité, les économies partagées doivent étre supérieure 2
30% pour qu'il puisse profiter de l'incitatif. Autrement, la hausse de ses cofits de stockage ne
sera pas adéquatement compensée et il obtiendra ainsi un profit plus faible que celui obtenu
avec la fagon de faire traditionnelle (Figure 7).

Comparaison des profits du marchand avec et
sans incitatif, capacité utilisée a plus de 70%

-o-—Fagon de faire
traditionelie

<~ Incitatif partage
des éconamies de.
transport
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Nous avons ainsi 6t en mesure de voir sous quelles conditions (type de demande, valeur
des cofits opérationnels, scheme de prix, ...) une stratégie générail davantage de bénéfices
qu‘une aulre. Nous avons alors observé que sous certaines conditions, le CPFR avantageait le
producteur alors que la fagon de faire traditionnelle générait davantage de béndfices paur le
marchand. De méme, un incifatif particulier pouvait modifier le comporlement d'achat du
marchand et générer des profits du systeme plus élevés. Ces analyses ont toutes ¢t¢ présentées
au producteur comme pistes de réflexion pour la relation actuelle ainsi que les collaborations a
venir.

Proposition d'une démarche générale

11 devient donc intéressant de combiner notre méthadologie d'analyse au processus de
mise en ceuvte d’une collaboration, afin de proposer wne démarche qui permet non seulement
Q'établir une relation de maniére structirée, mais qui prend également en compte I'impact réel
de la collaboration sur la faon de faire et le mode de planification des partenaires. De cette
fagon, il est possible d'établir une forme de collaboration qui refléte davantage la réalité d'affaire
et qui rend possible engagement 3 plus long terme.

La démarche proposée se résume done de la maniére suivante : l'entreprise doit d'abord
s'assurer que la collaboration est le meilleur moyen d’atteindre ses objectifs. Elle doit ensuite
cibler le bon partenaire avec qui elle sera en mesure de travailler cificacement. Une fois le
partenaire sélectionné, il est nécessaire de déterminer les buts communs & atteindre dans le

cadre de la callaboration, ainsi que les stratégies logistiques et les incitatifs a mettre en place
pour y parvenir. 11 s

git ensuite de procéder & une simulation des stratégies el incitat

envisagés, de fagon 4 identifier clairerent les décisions de planification affectées par la nouvelle
fagon de faire, de méme que les bénéfices générés. Les partenaires peuvent alors opter pour la
stratégie et/ou l'incitatif qui épond le mieux & leurs besoins, puis définir les paramétres clés qui
en découlent {politique de stockage, niveau de service, information a partager, valeur du bonus
accords, ..). La collaboration peut d’abord étre établie pour un ou quelques produits, afin de
sassurer de son bon fonctionnement. Si les résultats sont positifs et que les partenaires sant
salisfaits de la relation, le projet peut alors étre étendu 2 davantage de produits ou encore
englober plus de processus selon le contexte. La relation doit par la suite étre bien gérée et
adaptée suivant I'évolution de lenvironnement. Lorsqu'elle n'entraine plus de bénéfices
muluels ou qu'elle ne permet plus L'atteinte des objectifs, il s'agit alors de revoir la forme de la

llaboration ou encore d'y mettre un terme, tout dépend de Ia situatic
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opérations constitue &

ligeable (Cederlund et 007). En effet, le CPFR implique plusieurs partcnair

plusieurs produits, différenles aclivités, et un changement & un endroit aura un impact direct
sur tout le réseau. Il faut done procéder & limplantation étape par étape et partager
adéquatement les taches et responsabilités. Il s’agit ensuite de modifier la structure des décisions
de planification et de réapprovisionnement en conséquence. Finalement, il peut exister toute
une probiématique au niveau de la rivalité entre les partenaires (Bacheng et al, 2006).
L’environnement change rapidement et évolue dans le temps, alors il est fort possible que
Ventreprise échange de linformation siratégique avec un partenaire qui deviendra
éventuellement un concurrent dans un avenir proche. 1l peut donc étre utile de formaliser la
relation avec un contrat qui inclut notamment des clauses de sortie pour de telles situations. La
es peut néanmoins étre en soit une barridre a la collaboration. Le
tableau 1 résume les différentes barrie chacune des méthodes.
Méthode Barridres
ors ue  roduction mixte
Production sur demande Man ue de visibilité du réscau
Facilité de substitution du fournisseur
Acce tation du chan ement
Consentement quant 2 la modification des
res ansabilits
Parta ¢ delinformation, format ets steme
Confiance et acce tation du 11
Ré arlifioniné uitable des  rofits
Coiit élevé d'im Jantation
Besoin en ressources
Confiance des  artenaire
Man ue de collaboration 2 Linterne
Parta e de l'information, format et s steme
Difficulté dans la synchronisation de toutes les
o érations
Rivalité entre les artenaires

Tableau 3 : Barrizres de la production sur demande, du VMI et du CPFR.

Les incitatifs comme mécanisme de coordination

Dans cefte section, nous nous intéressons  Lutilisation d'incitatifs comme mécanisme de
coordination dans les réseaux. En fait, méme si des stratégies logistiques comme le VMI et le

CPFR permelient de générer d'importants bénéfices, il arrive souvent que les entreprises ne
parviennent pas 4 franchir certaines barriéres lies & leur implantation (voir scction 4). Par
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particuliere. Avant de choisir le type de méthode & mettre en place, le producteur a it évaluer le
cotit d'implantation de chacune d’elles. Malhcureusement, ce codt est trés complexe 4 définir et
4 anticiper, ce qui constitue un risque non négligeable. De méme, il est clair que les cotlits
associés 4 la stratégie ne seront pas supportés également par les partenaires. On fait plutt face &
une situation asymétrique oit certains partenaires auront & supporter davantage de frais que
d’autres. Une nde difficulté porte sur I'évaluation de la durabilité de la relation. En effet, le
producteur a entrepris des démarches de collaboration avec d‘autres clients qu'il a finalement
dues interrompre et ce, pour toutes sortes de raison : manque d'enthousiasme ou de
participation du partenairc, complexité dans la gestion de Ia relation, haut degré de méfiance,
etc. Le producteur n'a donc pas été en mesure d’évaluer quelle relation allait perdurer ou non,
puisqu'il est trés complexe d’anticiper comment va évoluer la relation et quels facteurs préci
vont cuntribuer a sa durabilité. Une autre difficulté rencontrée a frait a la perte de pouvoir au
sein méme de Ventreprise. Selon la stratégie logistique mise en place, des transformations dans
I'organisation vont se produire et des départements peuvent se voir retirer la responsabilité de
certaines tiches. C'est pourquoi lorsque le producteur a étudié Ia it¢ d'implanter le VM,
son département des ventes a aussitot réagi, faisant valoir que cette stratégie allait I'empécher de
faire correctement son travail, ce qui a occasionné de nombreuses discussions 2 I'interne. Ta
direction a done d adopter un systéme de récompense qui assure le versement d’un bonus au
entes 4 chaque fois qu‘une relation de collaboration avec un client est établic. De cette maniere,
le départemen des ventes joue un réle clé dans la valorisation de la collaboration et il est
rémunéré en conséquence. Une dernidre difficulté concerne le cofit 1ié 2 la technologic & mettre
en place. Le producteur a rapidement constaté que Ic partenaire n'était pas prét a supporter un
tel cofit et qu'il allait donc devoir prendre en charge le déploiement de la technologie et veiller &

son bon fonctionnement.

7.2 Méthodologie d’analyse du cas

Tout en observant la fagon de procéder du producteur et de son partenaire, nous avons
également voulu vérificr via la modélisation et la simulation si le recours a une stratégie
logistique particuliére ou encore Vapplication d’un incitatif pouvait générer davantage de profit
selon le contexte. Pour ce faire, nous avons adopté la méthodologie d'analyse suivante : nous
avons d'abord identifié quatre stratégies potentielles pour le cas a V'étude, soit la facon de faire
traditionnelle sans callaboration cntre les partenaires, le réapprovisionnement régulier, le VMI
et le CPFR. Pour chacune de ces méthodes, nous avons développé un modgle décisionnel du
point de vue du producteur et un modéle décisionnel du point de vue du marchand, de maniére

a prendre en compte Vensemble des décisions de planification des deux acteurs. Nous avons

également développé les trois types d'incitatifs prés s & la section précédente. Nous avons

ensutte programmé, testé et comparé les modeles entre eux.
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producteur accorde au client un bonus proportionnel & toutes les petites commandes quil n'a
pas effectuées. En faisant varier la valour possible du borws, on conslale quiil est rapidement
possible d‘obtenir davantage de bénéfices qu‘avec la fagon de faire traditionnelle. Puisque le
marchand commande moins sotvent, le transport est mieux utilisé et les colits de ransport sont
abaissés. De méme, puisqu’un bonus est accordé, le cofit de stockage plus élevé du marchand est
largement compensé.

Le deuxi¢me incitatif étudié concerne le partage des économies li au transport. Le
marchand est cette fois encouragé & commander une quantité suffisante de maniére a remplir un
certain pourcentage du camion et en retour, le producteur partage avee lui les économics lides 3
une meilleure utilisation de la capacité de distribution. Encore une fois, on constate que les

énérés sont beaucoup plus importants que ceux obtenus avee la fagon de faire
traditionnelle. Les coitts de transport sont grandement diminués et les économies partagées sont
suffisantes pour que les deux partenaires gagnent tous les deux & mieux utiliser la capacité de
transport. Le dernier incitatif concerne I'utilisation d'escomptes de quantité. Plus précisément, le
producteur accorde une Temise en $/kg sur les unités supplémentaires si Ja quantité
commandée est supérieure a une certaine valeur. Le marchand commande donc moins souvent
afin de profiter de I'escompte. i les paramétres sont bien définis, une amélioration du systeme
est encore une fois possible. T.e marchand commande dc maniére 4 bien utiliser la capacif
distribution et regoit un escompte suffisant pour compenser la hausse de ses cofits de sto
Quant au producteur, I'économie générée en transport compense amplement lesc mpte
accordé. Le tablean 2 résume les différents résultats obtenus.

Méthode Paramétres de Vincitatif Profit Marchand ~ Profit Producteur
Fagon de faire traditionnelle 1347290 §
Bonus ar elile commande évitée: pefite commande

Partage des ceonomies de % remplissage camnion>

trams ot % partage économit

quantité minismusm- 57000 kg

[ p—
ples dea escum te = 0,038k

Tableau 4 : Résumé des nouveat profits annuels

de chaque acteur suite a M'utilisation d'incitatifs?.

6.2 Barridres assocides aux incitatifs du cas pratique

Nous avons foutefois rapidement constaté que Vincitatif lorsque mal défini peut
désavantager considérablement les partenaires ou encore entrainer des comportements non

désirés. Prenons tout d’abord le cas du bonus par petite commande évitée. Les différents tests

1 Pour connaitre en détail toute la recherche cffectuée pour ce cas pratique, voir Lehoux et al. (2007).
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Résumé. - La compétition internationale, la hausse des cofits de production et
d’énergie et les exigences sans cesse croissantes des clients sont quelques uns des
facteurs qui forcent les entreprises manufacturiéres & revoir leurs processus
d’affaires et & mieux adapter leur réseau logistique. Via 1'établissement de
collaborations avec lears fournisseurs, distributeurs et détaillants, et la mise en
place de stratégies logistiques reconnues comme le VMI (Vendor Managed
Inventory) ou le CPER (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), les
entreprises peuvent mieux coordonner les activités du réseau et échanger plus
efficacement les biens et l'information. Toutefois, pour quune collaboration
interentreprises réussisse, il est nécessaire de suivre une démarche structurée lors
de sa mise en ceuvre. Ces collaborations impliquent que certains mécanismes de
coordination soient déployés. Conséquemment, il s’agit de choisir le bon
mécanisme & mettre en place selon le contexte et de porter une attention
particulidre aux différentes barriéres pouvant étre rencontrées durant
Iimplantation. Lors de nos recherches, nous nous sommes intéressés 4 la relation
entre un producteur de pates et papiers et son marchand. Nous avons étudié
différents incitatifs comme mécanisme de coordination pouvant favoriser une
interaction plus efficace entre les partenaires. Nous avons alors constaté qu'il est
essentiel de bien définir chaque incitatif et de 'ajuster suivant I'évolution de
V'environnement. Autrement, la collaboration risque de nuire aux bénéfices du
réseau et de chaque partenaire.

Mots-clés : Collaboration interentreprises, Mécanismes de coordination, Réseaux de création de
valeur.

Centre Interuniversitaire de Recherche sur les Réseaux d’Entreprise, la Logistique et le Transport,
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Figure 8 : Comparaison des gains de chaque acteur

lorsqu'il y utilisation d’escomptes de quantité.

Une modification du contexte d’affaires peut également avoir un impact significatif sur
Vefficacité du systéme. Les partenaires doivent donc veiller & ajuster les paramétres de l'incitatif
selon l'évolution de leur environnement. Prenons par exemple le cas d"une hausse de prix. Si
lincitatif employé concerne le partage des économies de transport, le producteur devra veiller a

partager un pourcentage plus important des économies avec le marchand. Autrement, le

marchand n’obtiendra aucun bénéfice 2 mieux utiliser la capacité de transport (Figure 9).

Comparaison des profits du marchand avec et
sans incitatif lorsque hausse de prix

— - -—Facon de faire
traditionelle

-~ Incitatif partage
des écanomies de
transport
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3. Les stratégies logistiques

Une fois la collaboration mise en place, il s’agit d’identifier les mécanismes de
coordination clés & déployer pour soutenir la relation et permetire ainsi I'atteinte des objectifs
{Arvshinder et al.,, 2007). Notamment, plus les partenaires sont géographiquement rapprochés,
plus la synchronisation entre les différentes activités est simplifiée (Holweg et al., 2005). De
méme, une demande relativement stable rendra la coordination des opérations du réseau
beaucoup plus simple qu'une demande variable. Par ailleurs, plus la durée de vie d’un produit
est longue ou Veffet saisonnier important, plus les pratiques collaboratives deviennent
intéressantes a envisager. Dans cette section, nous décrivons trois stratégies logistiques
régulierement employées dans les réseaux pour mieux coordonner les activités, soit la
production sur demande, le VMI et le CPFR. Nous présentons également les différentes
barriéres associées a leur implantation.

3.1 Description de la production sur demande

Une premiére stratégie bien connue des entreprises repose sur la production sur demande
{Make to Order ou MTO). C’est une technique traditionnelle qui ne requiert pas un niveau trés
élevé d'interaction entre les partenaires, mais qui est encore aujourd’hui grandement utilisée. Le
principe repose sur la production d’items uniquement aprés qu’ils aient été commandés, de
maniére a réduire le niveau de stock du systéme et augmenter le niveau de personnalisation du
produit (Figure 2). L’entreprise Dell, spécialisée dans la fabrication de systtmes d’ordinateurs,
est un exemple de compagnie qui a connu un vif succés suite a 'adoption de cette fagon de faire
(Durand, 2007). En permettant au consommateur de batir lui-méme son systme selon ses
besoins, la compagnie a ainsi gagné une importante part du marché. De méme, la compagnie
Benetton, fabricant de vétements et accessoires pour hommes et femmes, a su utiliser cette
technique de maniére 4 mieux satisfaire la demande. En conservant des vétements de couleur
naturelle pour ensuite les teindre selon les désirs des clients, elle a pu réduire considérablement
le niveau de stock du réseau (Ballou, 2004).
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@ Mesurer la réussite. Il est finalement nécessaire de développer des indicateurs de
performance clés qui permettront de vérifier que les incitatifs sont bien défi

partenaires équitablement récompensés, les comportements bel et b

De mémc, I'établissement d'un contrat au tout début de la relation peut jouer un rile clé
pour fournir un certain degré de protection contre des comportements opportunistes (Sirias et
Mehra, 2003).

5.2 Barriéres liées 4 Vimplantation d'incitatifs

Plusieurs barrigres peuvent toutefois nuire 2 la réussite potentielle des
Notamment, le manque de confiance en son partenaire peat conduire a unc mauvaise ou & une
sous-utilisation des incitalifs (Holweg ef al. Tl faut donc que les partenaires soient préts a
participer et & respecter les décisions de actewrs. Autrement, une telle stratégic nc peut
fonctionner. Une seconde barriére concerne directement le contexte d'affaires (Narayanan el
Raman, 2004). Larsque la demande est stochastique, les prix volatils ou encore la compétition
trés forte, certains incitatifs peuvent devenir inefficaces. Il s’agit donc d’employer le bon incitatif
sclon le contexte d'affaires.

La difficulté de définir correctement les paramétres de Iincitatif constitue également une
barriére non négligeable (Sirias et Mehra, 2005). En effel, il est essentiel de déterminer un type
dincitatif qui modifie adéqualement le comportement des partenaires et qui assure une
répartition équitable des gains. Un escompte trop élevé ou encore une politique de retour de
‘marchandise trap souple pourrail par exemple faire perdre énormément de profit au fournisseur
et n'avantager que le détaillant. Tl est donc nécessaire de bien définir les paramatres (bonus,
escompte, politique de retour de marchandise, ...), de manidre a ce quils aient un impact positif
sur tout le réseau. Il faut également prendre en compte Vaspect dynamique des incitatifs. En fait,
les paramétres de 'incitatif ne peuvent &tre fixes dans le temps. lls doivent plutdt étre ajusté
selon I'évolution de 'environnement et les partenaires ont a s‘entendre sur la maniare la plus
appropride pour bien les modifier.

Utilisation d"incitatifs pour un cas pratique

Lors de nos recherches, nous nous sommes intéressés a 1a relation entre un producteur de
pétes et papiers et son client. Pour ce cas pratique, nous avons voulu vérifier si une collaboration
plus émoite entre les partenaires basée sur Uutilisation d'incitatifs permettait de générer
davantage de béndfices pour le s

ise de Gestion Industrielle - Vol. 27, N° 4
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Figure 2 : Illustration de la production sur demande.
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Nouvelle démarche de mise en ceuvre proposée.

Conclusion

Nous nous sommes intére: 4 la dynamique des relations interentreprises et aux
différents mécanismes de coordination a déployer pour favoriser la synchronisation des activit
dans les réseaux. Nous avons énuméré les étapes clés a suivre pour mettre en ceuvre une
relation de collaboral structurée, puis insisté sur différenies stratégies logistiques pouvant
&tre utilisées pour mieux soutenir la relation. Plus pr ‘ment, nous avons d’abord idenlifié les
caractéristiques liées a la production sur demande, le VMI et le CPFR, et détaillé leur mode
d‘implantation respectif. Nous avons également énuméré les barrieres assocides a la mise en
place de ces approches. Nous nous sommes ensuite intéressés a l'utilisation d'incitatifs pour
mieux coordonner les décisions des partenaires. Nous avons présenlé un cas pratique pour
lequel nous avons appliqué différents incitatifs jumelés & une fagon de faire traditionnelle, dans
le but d’accroitre les profits du systéme.

L’établissement de collaborations interentreprises nécessite de suivre une démarche
structurée de la conception jusqu’a la mise a terme. Que ce soit la sélection du partenaire ou

encore le développement de la stratégie, aucune étape ne doit étre prise a la légére pour que la

callaboration puisse perdurer. Puisque les partenaires n‘ont pas nécessairement accés aux
mémes types d’information et qu'ils peuvent exercer certains jeux de pouvoir, i est également
essentiel de mettre cn place les bons mécanismes de coordination pour favoriser un échange
efficace des biens et de l'information dans le réscau. Que ce soit via 'implantation de stratégies
logistiques reconnues comme le VMI ou le CPFR, ou encore & l'aide d'incitatifs comme un
partage des économies ou des escomptes de quantité, les entreprises doivent chercher a
déployer les bons mécanismes qui leur permetiront d‘atteindre leurs objectifs de départ.
Certaines barriéres peuvent toutcfois nuire et méme empécher la collaboration de bien
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pénurie. Ce risque a tendance & s'accroitre dans des contextes olt la demande est trés variable
{Nachiappan et Jawahar, 2006). Les parlenaires doivent donc cibler un niveau de stock et de
service adéqual, et prévoir des stratégies alternatives pour les cas ot le systéme ne permettrait
pas de répondre entiérement 4 la demande.

Une derniére barriére souvent présente concerne la répartition inéquitable des profits (Yao
et al., 2007). En effet, avec un systéme comme le VML les stocks ont tendance a se déplacer de
I'acheteur vers le fournisseur, ce qui entratnie nne hausse importante du cotit de stockage chez le
fournisseur. 11 est donc important de veiller 4 garentir une relation équitable pour tous los

partenaires, en utitisant par exemple une compensation financiére adéquate.

4,3 Le cas du CPFR

La plupart des cas d'implantation du CPFR font également état de barrigres régulicrement
rencontrées. La bariere la plus souvent mentionnée a trait au cofit d'implantation de la méthode
(voir par exemple Cederlund ef al., 2007). Notamment, le temps nécessaire pour mettre en place
le CPER et le nombre de ressources & dédier au projet sont loin d‘@étre négligeables. Avant de se
lancer dans un tel projet, les partenaires doivent donc étre conscients de I'importance de ce cofit

ainsi que du temps nécessaire pour parvenir & un fonctionnement efficace de la méthode. Dans

le cas de Motorola par exemple, au moins dix-huit mois de travail ont été nécessaires avant que

le CPTR ne fonctionne bien.

Une deuxiéme barriére souvent rencontrée concerne la confiance vis-3-vis du partenaire
(Eliedner, 2003). Des données stratégiques sont échangées, des processus sont complatement
modifids ¢t des investisscraents importants sont souvent cffectués pour parvenir A une
implantalion efficace de I'approche. Par conséquent, la confiance en son partenaire est la clé
pour garantir que tous ces efforts n‘aient pas €t faits en vain. La qualité des prévisions de
demande 2 Vinterne peut également constituer une barriére de taille. En effet, la base du CPFR
repose sur Véchange de prévisions entre les partenaires. Toutefois, il arrive souvent que mame &
Vinterne, il soit difficile pour les parties de s'échanger cette information et de s‘entendre sur une
seule et méme prévision (Fliedner, 2003). C'est pourquoi il est nécessaire d'instaurer un climat
de collaboration autant a l'interne qu’a I'externe, dans le but de favoriser une bonne circulation
de l'information. L'implication et le support de la haute direction peuvent notamment agir
comme levier et permetire davantage de participation au sein méme de I'cnireprise. Le manque
de standard dans linformation & s'échanger peut aussi s'avérer une barridre importante
(Bocheng ¢t al, 2006). Les partenaires doivent s'entendre sur le format d’échange de
Yinformation et assurer la compatibilité des données. Autrement, l'effet positif du CPFR en sera
atténué. Le recours & des systémes technologiques de pointe n'est toutefois pas obligatoire. Les
compagnies Nabisco et Wegman ont débuté I'implantation du CPER en utilisant Excel et le
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1. Introduction

Face & une compétition internationale de plus en plus présente, des conts d'énergie qui ne
cessent de croftre et des pressions environnementales et mportantes, les entreprises
manufacturiéres ne peuvent plus se limiter 2 offrir un produit & faible cout. Elles doivent
également développer des solutions tlexibles adaptées aux besoins du client et constamment
innover, afin de mettre en marché des produits d’avant-garde liveés au bon moment et au
meilleur prix qui soit. Pour ce faire, les entreprises doivent non seulement revoir tous leurs
processus internes, mais également modificr leur réseau d'affaires de maniére a développer
I'agilité nécessaire pour demeurer compétiiive, La création de collaborations entre fournisseurs,
distributeurs et détaillants est une illustration de méthode mise de Vavant pour profiter de la

ynergie des forces vives et mieux répondre aux besoins du client. Notamment, des stratégics

logistiques comme le VMI (Vendor Managed Inventory) et le CPFR (Collborative Planning,
Forccasting and Replenishment) ont été développées pour faciliter I'échange de produits et
'infarmation entre les partenaires. Via une gestion partagée des approvisionnements ou encore
Vétablissement de prévisions de demande communes, les partenaires peuvent mieux
coordonner leurs activités, diminuer les délais et offrir en bout de ligne un meilleur niveau de
service.

Lors de nos recherches, nous nous sommes intéressés 4 la dynamique des relations
interentreprises et aux mécanismes de coordination qui favorisent la synchronisation des
activités. Nous avons d'abord cherché & comprendre comment mettre en ceuvre une relation de
collaboration entre différents acteurs d'une chaine logistique et identifié les cing étapes clés
d'implantation. Nous avons ensuite étudié des stratégics logistiques pouvant étre déployées

dans les téseaux pour micux échanger les produits et Iinformation. Nous avons plus
particuliérement exploré la production sur demande, le VMI et le CPER, cn définissant chacune

des méthndes et en énumérant les barritres liées & leur implantation. Nous avons également
analysé l'ntilisation d'incitatifs comme moyen de bien coordonner les décisions des partenaires,
tout en indiquant les barrigres pouvant nuire  leur efficacité. Nous avons finalement étudi¢ la
relation entre deux acteurs ceuvrant dans le secleur canadien des pétes et papiers, puis proposé
Iutilisation de trois types d'incitatifs pour favoriser une interaction plus efficace. Nous avons
constaté que 5'il y a attribution d'un bonus lorsque les commandes sont optimisées, partage des
économies de transport quand la capacité de transport est bien utilisée ou encare utilisation
d'escomptes de quantité pour modifier le comportement d’achat, le profit des partenaires peut
alors étre considérablement augmenté.

Notre objectif est d’abord de mieux comprendre le phénomene de collaboration entre les
entreprises ainsi que les mécanismes de coordination actucllement utilisées dans les réseaux de
création de valeur. Nous tentons ensuite de montrer les limites de telles pratiques, notamment &
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Ta premidre étape comsiste 3 définir la stratégie de la collaboration. L'entreprise doit
d‘abord apprendre 4 bien se connaitre et étre capable d'identifier ses compélences, ses habiletés,
ses faiblesses et ses valeurs. Elle doit ensuile 'interroger sur les besoins du marché et les
moyens 4 sa disposilion pour bien les satisfairc. Si elle constate la nécessité de travailler avec
quelqu'un d’autre pour mieux répondre aux exigences des consommateurs, clle doit alors se
doter d'une stratégie et définir une vision dlaire de la collaboration envisagée. Elle doit
également identifier les buts et les objectifs & atteindre tout au long de la relation, ainsi que les
bénéfices attendus. Il est possible que Ientreprise svit impliquée dans plusieurs partenarials,
mais elle ne doit pas forcément tous les considérer comme des collaborations stratégiques. Elle

doit plutét déterminer quelles collaborations nécessitent l'investissement le plus important.

La deuxieme étape concerne la sélection du partenaire. Il s'agit de rochercher quelqu'un

qui posséde des compétences complémentaires ot qui peut apporter une contribution
ignificative 4 la collaboration. Pour ce faire, Ventreprise doit done définir différents criteres qui
refletent ce quelle recherche et sélectionner un partenaire qui a une taille, une structure
organisationnelle, des politiques de fonctionnement et une philosophie d’entreprisc similaire a
la sienne. Sans cette complémentarité, les partenaires risquent de porter un moins grand intérét
au partenariat. La confiance est également un élément clé pour assurer la pérennité de la
collaboration. L‘entreprise doit donc chercher A travailler avec quelquun qui est prét a aller de
Vavant et 2 'engager dans la rclation.

La troisiéme étape repose sur la négociation et I'organisation. Les partenaires doivent
conjointement définir la structure de la collaboration et dresser un portrait clair de ce quils
veulent atteindre. C’est le moment de définir le rdle et les responsabilités de chacun, de maniére
3 éviter toute forme de conflits. De méme, les ressources humaines, matérielles et financidres a
affecter & la relation ainsi que les indicalewrs de performance clés & adopter doivent &tre
déterminés. Un contrat peut par ailleurs étre utilisé afin de rendre engagement de chaque
partenaire plus formel.

La quatrieme étape consistc & gérer adéquatement la collaboration. 11 s'agit alors d'assurer
une communication ef ce A to helons de maniére & bien faire connaitre 'avancement
de la collaboration, son apport, les bénéfices obtenus, les objectifs atteints, ete. Les partenaires
peuvent par exemple tenir des renconlres périodiques afin de discuter de la collaboration,
esures de performance et veiller 4 la bonne répartition des risques et des profits.

La demitre étape concerne {a prolongation ou la mise 4 terme de la relation. En cffet, il est fort
ible que les buts et les abjectifs qui ont initialement guidé la collaboration aient changé au fil

du temps. Il cst donc nécessaire de revoir les pratiques qui ont 6t adoptées afin de s'assurer

quelles sont toujours les plus efficaces et les miewx adaptées pour répondre aux besoins actuels,
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Le méme constat s’applique également dans le cas des escomptes de quantité. Si

I'escompte n'est pas adéquatement défini, les partenaires risquent de voir leurs bénéfices

diminuer. Par exemple, si la quantité minimum & commander pour bénéficier d'un escompte est
de 57 000 kg, on peut constater qu'un escompte supérieur a 0,048/kg désavantagera le
producteur {Figure 8).

Comparaison des gains de chaque acteur,
incitatif escompte de quantité

Gains de chaque acteur





index-20_1.jpg





index-11_3.png





index-2_1.jpg





index-13_4.png





index-5_7.png





index-19_5.png





index-15_3.png
Dynamique des relations interentreprises : mécanismes, barrieres et cas pratique 43

Le cas & V'étude concerne un producteur de pates et papiers qui a choisi de revoir sa
relation avec un de ses clients, dans le but de mieux coordonner les décisions de planification de
chacun. Le systéme de production est caractérigé par une capacité lirajtée, alors le producteur
doit veiller a satisfaire la demande du partenaire et la demande de tous ses autres clienls. Te
partenaire est un marchand, ¢’est-a-dire qu’il achéte, entreposc et vend différents produits sans
y apporter aucune modification. Le marchand peut acheter de la marchandise soit du
producteur partenaire, soit d'une autre source d'approvisionnement, le tout dépendant des prix
et des délais offerts (Figure 5).

IRES CLIENTS

2 SOUR
D’APPROVISIONNEMENT

Figgure 5 : Ilustration du cas pratique.

Ta relation entre les partenaires est plutdt traditionnelle, C'est-a-dire que le marchand
commande divers produits auprés du producteur selon ses besoins, sans transmettre aucune
information quant & la demande du consommateur final. Le producteur doit donc planificr sa
production en se basant sur les commandes du marchand plutét que sur la demande réelle, et il
doit veiller 4 livrer exactement ce qui est demandé, Puisque le marchand cherche & minimiscr
ses cotits de stockage, il a tendance & commander chaque jour, sans toutefois pleinement utiliser

Ia capacité de transport. Plusieurs camions sont donc expédiés sans étre complitement remplis,

ce qui entraine un cofit de transport considérable pour le producteur. Pour un tel contexte, nous
avons donc cherché 3 voir comment l'utilisation d'incitatifs, jumelé 3 une fagon de faire
traditionnelle, peut modifier le comportement du partenaire ct permettre wne utilisation plus
judicieuse de la capacité de transport.

6.1 Incitatifs développés

Le premier incifatif étudié conceme lattribution d'un bonus lié & Voplimisation des
commandes, Avec cet incitatif, le marchand est encouragé & commander moins souvent, mais en

plus grande quantité, de manidre & miewx wiliser la capacité de transport. En retour, le
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politiques dans leur systéme ct A apporter les changements adéquats lorsque des
prablémes de logistique surviennent

Développement des prévisions de vente. Les partenaires doivent ensuitc s'entendre
sur des prévisions de vente communes. Plus précisément, ils ont a s'échanger de
Finformation sur les prévisions de vente et ils doivent ensuite chercher a identifier et
résoudre les cas pour lesquels les prévisions de chacun ne correspondent pas.

Développement des prévisions de commande. Par la suite, les prévisions de vente et
les politiques de stockage sont combinées pour générer des prévisions de commande.
La partion court terme de la prévision est utilisée pour la génération de la commande,

alors que la portion long torme est utilisée dans la planification.

Génération de la commande. Finalement, il y a génération de la commande ct
livraison. Les informations sur la consommation au point de vente, les livraisons
effectuges, le stock en main, etc., sont partagées. De plus, les problemes comme les
surplus ou les ruptures de stock sont identifiés et résolus.

4.  Barriéres associées aux stratégies logistiques

Dans cette scction, nous exposons les barriéres associées a Iimplantalion des différente:
stratégies logistiques. Notamment, méme si une collaboration est établie de maniére structurée,
rien ne peut garantir son efficacité ainsi que sa viabilité (Simatupang ct Sridharan, 2002). En
effet, les prix, les promotions, les politiques de stockage et les modes de paiement sont souvent a
l'origine de conflits pouvant mener & I'échec d'une collaboration (Lehoux, 2004). De méme, le

manque de communication autant & linterne qu’a Uexterne peut nuire considérablement 3 tme
bonne relation.

4.1 Le cas de la production sur demande

Les entreprises qui choisissent le mode de production sur demande vont souvent justifier
leur choix par le désir de mieux adapter le produit aux besoins du client ou encore par la

nécessité de diminuer le niveau de stock, Toutefois, certaines barridres peuvent nuire a I'atteinte

de ces objectifs. Notmmment, il arrive souvent qu'une entreprise fonctionne avec un systime

mixte, ¢'est-a-dire qu'elle fabrique certains produits sclon la demande et d’autres pour stockage
(Make lo Stock). Tl devient donc rapidement complexe de bien gérer ces deux modes
simultanément, surtout lorsque la capacité de production est limitée (Rajagopalan, 2002). De
méme, le niveau de stock des produits pour stockage a souvent tendance & augmenter. Clest
pourquoi lorsqu'une telle fagon de faire est mise en place, il est essentiel de bien cibler les
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