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Résumé. Pour faire face a une compétition internationale sans cesse croissante, des
colts d'opération et dénergie a la hausse et des technologies continuellement
renouvelées, les entreprises d’aujourd’hui n’ont plus vraiment le choix. Elles doivent revoir
tous leurs processus d’affaires et déployer de nouvelles stratégies qui leur permettront de
demeurer concurrentielles sur I'échiquier mondial. Pour ce faire, les entreprises ont
notamment la possibilité d’établir des collaborations avec leurs fournisseurs, distributeurs
et clients, de maniere a échanger plus efficacement les biens et [linformation.
Néanmoins, le cadre de la collaboration doit étre clairement défini. Les partenaires doivent
s’entendre sur les objectifs a atteindre, les ressources a allouer, les mécanismes de
coordination a déployer et les risques et bénéfices a partager. Dans cet article, nous nous
intéressons aux collaborations interentreprises et aux moyens adoptés pour mieux
répondre a la demande du marché. Plus spécialement, nous présentons un ensemble de
travaux clés qui ont su démontrer comment le partage de l'information, le recours a des
approches collaboratives reconnues, le déploiement d’incitatifs et la négociation peuvent
faciliter la planification des opérations et la coordination des activités dans les réseaux.
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1 INTRODUCTION

Le contexte économique actuel est tel que de nombreuses entreprises réalisent qu’a elles
seules, elles ne peuvent posséder toute I'expertise nécessaire pour répondre efficacement aux
exigences des clients. Elles ont alors a identifier leurs champs d’expertise et a évaluer ce
qu’elles sont en mesure de faire efficacement. Elles doivent ensuite déterminer les activités
pour lesquelles elles ne possedent pas le savoir-faire et confier ce travail a une compagnie
plus qualifiée ou encore réaliser 1'activité conjointement avec une autre organisation. Cette
habileté de l’entreprise a s’organiser et a gérer ses opérations de maniere flexible, en
orchestrant en synergie ses réseaux d’affaires internes et externes, a été présentée par Poulin
et al. [1994] sous le concept d’entreprise réseau. Pour étre efficace, cette forme de
déploiement stratégique demande a l'entreprise de bien gérer non seulement ses processus
internes, mais également ses fagcons de faire pour tout son réseau d’affaires. Elle implique
lI'intégration, la coordination et la collaboration a travers l'organisation et a travers tout le
réseau [Simatupang et Sridharan, 2002].

Dans cet article, nous présentons un ensemble de travaux clés qui détaillent les motivations
des entreprises a davantage collaborer ainsi que la facon de mettre en ceuvre une relation
interentreprises. Nous nous intéressons également aux mécanismes de coordination
déployés dans les réseaux pour soutenir la collaboration et planifier adéquatement toutes les
activités. Plus précisément, les travaux retenus démontrent comment le partage de
I'information, la mise sur pied d’approches collaboratives reconnues, 1"utilisation d’incitatifs
et le recours a la négociation contribuent a rendre 'échange de biens entre les partenaires
plus efficace. Notre objectif consiste a mieux faire connaitre le concept de collaboration et les
facteurs de succes qui ont permis a des entreprises comme Nokia, Samsung et Apple de
mettre en marché des produits innovateurs, tout en améliorant considérablement les délais
d’opération. L’article est divisé de la fagon suivante. Dans un premier temps, nous détaillons
les raisons qui poussent les entreprises a collaborer. Nous présentons également brievement
comment mettre en ceuvre une relation de collaboration. Nous nous attardons ensuite aux
mécanismes de coordination a déployer pour planifier correctement les opérations et
parvenir a une coordination des activités du réseau. Un tableau récapitulatif des travaux
présentés ainsi qu'une conclusion viennent clore I'article.

2 POURQUOI COLLABORER

Une entreprise peut choisir de mettre sur pied une collaboration dans le but d’acquérir des
habiletés nouvelles qui lui permettront de demeurer compétitive. Plusieurs auteurs tels
Poulin et al. [1994] et Baratt [2004] ont ainsi identifié plusieurs avantages stratégiques qui
poussent les entreprises a travailler plus étroitement avec leurs partenaires :

e La réalisation d’économies d’échelle;

® Une réaction plus rapide au changement;
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¢ L’acquisition de nouvelles compétences;

* Le partage des frais associés a certaines activités;
* La conquéte de nouveaux marchés;

¢ L’allégement de la structure interne;

e etc.

Néanmoins, méme si l'entreprise peut acquérir certaines habiletés en travaillant plus
intimement avec une autre organisation, elle doit aussi s’interroger sur les cotits générés par
une telle fagon de faire [Williamson, 1985]. Au-dela du cofit de production d"un bien ou d'un
service réalis¢, I'échange entre organisations entrainera également un coft lié a la conception
et au suivi d'un contrat, de méme qu'un cofit associé a la capture de l'information.
L’entreprise doit donc priser une collaboration a I’externe lorsque la valeur de ces cofits est
inférieure a celle de tout réaliser a I'interne. Paché et Paraponaris [2006] précisent que, méme
si ces colits sont difficiles a évaluer puisqu’ils ne se réduisent pas a de simples coflits de
transaction et qu’ils sont plutot volatils, I'entreprise doit tout de méme considérer cet aspect
lorsque vient le moment de revoir les frontieres de son organisation.

Une entreprise peut aussi choisir de collaborer avec ses partenaires dans le but de réduire les
risques et l'incertitude [Spalanzani et Samuel, 2007]. En effet, le partage des informations
entre les membres du réseau fournit une base commune qui permet de prendre des
décisions plus pres de la réalité, ce qui contribue a éliminer les risques liés notamment aux
ruptures de stock et aux ventes perdues. Toutefois, comme le mentionne Quélin [2002], la
collaboration peut engendrer d’autres formes de risques qui ne doivent pas étre pris a la
légere : risque quant a la confidentialité de I'information échangée, risque financier, risque
de perte de contrdle, etc.

3 COMMENT BIEN COLLABORER

Une fois que I'entreprise a identifié la collaboration comme la réponse a ses besoins, elle doit
veiller a adopter une démarche structurée de maniere a choisir le bon partenaire, bien gérer
la relation et permettre un retour sur investissement. Certains auteurs se sont donc
interrogés sur les étapes clés a suivre pour créer une collaboration durable. Gonzalez [2001]
propose une méthodologie de mise en ceuvre en cing étapes. La premiere étape consiste a
définir la stratégie de la collaboration : besoins de I'organisation, objectifs a atteindre, etc. La
deuxieme étape repose sur la sélection d'un partenaire stratégiquement aligné avec
I'organisation et qui s’appuie sur une culture organisationnelle similaire. La troisieme étape
a trait a la définition du cadre légal de l'entente afin de déterminer le role et les
responsabilités des partenaires ainsi que les ressources a affecter a la relation. La quatrieme
étape porte sur une gestion adéquate de la collaboration avec tenue périodique de rencontres
pour régler notamment d’éventuels conflits. La derniere étape consiste a évaluer la réussite
de la collaboration et a y mettre un terme si nécessaire.
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Mejias-Sacaluga et Prado-Prado [2003] proposent plutdot un modele de mise en ceuvre basé
sur 1'évolution des relations interentreprises. La premiere phase consiste a procéder a des
négociations «amicales» afin de déterminer les différents parametres logistiques tels les
volumes de livraison, la quantité minimum a commander, etc. La seconde phase vise
I'établissement de la coopération entre les partenaires. Il s’agit de rendre la relation plus
transparente, de la soutenir avec un échange régulier d’information et de mettre en place de
nouvelles pratiques comme une gestion partagée des approvisionnements. La troisieme
phase repose sur la coordination, ce qui implique un plus haut niveau de confiance et
d’engagement de la part de chaque partenaire. Des technologies avec des cofits élevés
d’implantation sont alors déployées pour supporter la relation. La derniere phase est
associée a la collaboration. Les partenaires sont ainsi en mesure de reconnaitre les bénéfices
de la collaboration et de supporter davantage de risque.

Barratt [2004] associe a la mise en ceuvre d’une collaboration la nécessité d’instaurer une
culture collaborative a l'intérieur du réseau. D’apres I'auteur, cette culture comporte quatre
éléments clés : la confiance, les bénéfices mutuels, I'échange d’information et la
communication. La confiance constitue la base nécessaire pour tendre vers une meilleure
coordination des activités. Elle doit étre présente a la fois a l'interne et a I'externe pour
contribuer a la stabilité de la relation. Les bénéfices mutuels sont indispensables pour
développer une relation gagnant-gagnant. Les partenaires doivent profiter également de la
collaboration et partager a la fois les risques et les récompenses. L’échange d’information est
essentiel pour améliorer 1'efficacité du réseau. Un flot continu d’information de qualité et
transparent va favoriser une prise de décisions avantageuses pour tous les partenaires.
Finalement, la communication doit étre instaurée a tous les échelons pour assurer une
compréhension commune de la collaboration.

Liu et al. [2006] s’intéressent également a la mise en ceuvre d’une collaboration, en insistant
davantage sur le choix du bon partenaire. Les auteurs soutiennent que lorsque vient le
moment de sélectionner I'entreprise partenaire, il est indispensable de prendre en compte sa
stabilité financiere, sa force technologique, sa philosophie de gestion, sa culture
organisationnelle et son mode de planification. Pour étre en mesure de maintenir une
collaboration fructueuse, les auteurs croient nécessaire que les partenaires développent une
confiance mutuelle et fassent preuve de bonne volonté. Si les partenaires ne parviennent pas
a franchir les étapes clés de mise en ceuvre, il s’agit alors de mettre un terme a la relation.

4 COMMENT FAVORISER LA COORDINATION DES OPERATIONS
Méme si les entreprises mettent en place une collaboration selon un processus organisé, rien

ne peut toutefois garantir la durabilité de la relation. Simatupang et Sridharan [2002] ont
rappelé qu'un partenariat n’est parfois pas aussi profitable que prévu. La présence d'une
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vision locale ou d'un comportement opportuniste peut entrainer une différence marquée
entre ce qui est produit dans le réseau et ce qui est réellement demandé, ce qui va
occasionner des surplus ou des ruptures de stock, des cotits excédentaires, etc. Il est donc
nécessaire de déployer des mécanismes de coordination qui vont contribuer a bien faire
connaitre les besoins et a mieux planifier les opérations.

41  Le partage de l'information

Un premier mécanisme de coordination régulierement étudié dans la littérature a trait au
partage de l'information. En effet, il arrive souvent qu'un des membres du réseau possede
de I'information privilégiée a laquelle les autres acteurs n’ont pas nécessairement acces, et il
peut donc choisir de la partager ou non avec eux. C’'est notamment le cas d’un détaillant qui
observe les données de consommation directement au point de vente. Sil choisit de ne pas
partager cette information, le producteur devra alors élaborer ses besoins en capacité et ses
plans de production en se basant sur les commandes faites par le détaillant plutot que sur la
demande du consommateur final. Un tel comportement n’est pas sans conséquence, comme
I'ont fait ressortir dans leur étude Lee et al. [1997]. Les auteurs ont relaté 1’'expérience de
Procter & Gamble face au suivi de I'un de leurs produits vedettes, les couches Pampers. A
I'époque, la compagnie avait remarqué que les commandes des entrepots de distribution
avaient une certaine variabilité. Suite a 1’analyse de ses propres commandes de matieres
premieres pour la fabrication du produit, elle a alors constaté une variabilité encore plus
importante. Pourtant, la demande pour ce produit demeurait a peu pres constante. Ce
phénomene baptisé effet coup de fouet (bullwhip effect) peut avoir des conséquences néfastes
pour le réseau comme des pénuries, une capacité insuffisante ou en exces, un mauvais
niveau de service, etc. D’apres Lee et al. [1997], pour contrer ce phénomene, il est nécessaire
que les informations soient partagées pour permettre a tous les acteurs de travailler avec une
meéme connaissance du réseau.

Chen [2003] propose d’ailleurs une revue détaillée de la littérature sur le partage de
I'information. L’auteur s’intéresse a la coordination des activités dans les réseaux et au role
joué par l'information dans l'atteinte de cet objectif. Il s’attarde d’abord a la valeur de
I'information en bout de chaine telles la demande du consommateur final et les politiques de
stockage. Il présente des articles qui font ressortir que plus I'échange de l'information en
bout de chaine est important, mieux les activités sont synchronisées puisque les acteurs
possedent suffisamment d’information pour prendre des décisions de planification
tfavorables a la fois pour eux-mémes et pour le réseau. L’auteur étudie ensuite le partage de
I'information en début de chaine, c’est-a-dire le cotit de production, les délais d’opération et
la capacité disponible. II démontre que plus les délais sont longs et la capacité du systeme
limitée, plus la valeur de I'information est significative. De méme, la connaissance des délais
du producteur par le détaillant, surtout lorsque les volumes échangés sont importants, peut
influencer considérablement 1’efficacité du systeme.
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Cachon et Fisher [2000] se sont d’ailleurs intéressés a la capture de I'information concernant
la demande et les niveaux de stock entre un fournisseur et plusieurs détaillants. Deux
niveaux de partage d’information sont étudiés : le premier fait référence a un partage
traditionnel ou le fournisseur n’observe que les commandes des détaillants. Dans le second,
il y a partage complet d'information et le fournisseur a acces aux niveaux de stock des
détaillants. Il peut donc utiliser cette information pour bien allouer la marchandise et
améliorer les décisions de commande. Plusieurs scénarios sont testés : petite et grande taille
de lot, faible et long délais, colit de stockage du fournisseur faible ou élevé, etc. A travers
tous les scénarios, il apparait qu'un partage de l'information contribue a abaisser
significativement le temps de cycle et la taille de lot, ce qui entraine des coflits du réseau
beaucoup plus faibles.

Zhang et al. [2006] explorent plutdt I'importance de révéler I'information en début de chaine.
Plus particulierement, les auteurs s’intéressent au partage de I'information en ce qui a trait a
la quantité livrée. Le réseau considéré est constitué d'un fournisseur et d'un détaillant. Le
détaillant commande a chaque période et le fournisseur tente de satisfaire sa demande, mais
il est possible qu’il livre une quantité supérieure ou encore inférieure a ce qui a été
commandé. S’il n'y a pas de partage d’information, le détaillant ne connait pas exactement
ce qu’il va recevoir et il va donc supposer que la quantité recue est égale a la quantité
commandée. S’il y a partage d’information sur la livraison a venir, le détaillant peut alors
ajuster ses commandes en conséquence. En comparant les deux scénarios, les auteurs
montrent que lorsque l'information sur la quantité livrée est échangée, le niveau de service
est supérieur et le cotit de stockage beaucoup plus faible. De méme, plus les délais sont
importants ou encore la quantité livrée incertaine, plus la différence entre les deux scénarios
est significative.

Chen et al. [2000] s’attardent au partage de linformation dans une perspective
d’optimisation globale du systeme. Ils examinent un réseau constitué de plusieurs acteurs
qui s’échangent toute l'information connue sur la demande, afin de mesurer I'impact de
cette mise en commun du savoir sur l'effet coup de fouet. IIs constatent que pour une méme
connaissance de la demande, une technique de prévision identique pour chacun des acteurs
et une méme politique de stockage, il est possible de diminuer considérablement I'effet coup
de fouet, sans toutefois completement I’éliminer. Il est donc nécessaire de mettre de I'avant
d’autres mécanismes clés qui viennent appuyer le partage de I'information.

4.2  Les approches collaboratives
Au cours des dernieres années, différentes approches collaboratives ont été mises sur pied

par l'industrie afin de faciliter l'intégration de I'information et la coordination des activités
dans les réseaux.
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4.2.1 LeECR

Le ECR (Efficient Consumer Response) est une stratégie de pilotage des flux de marchandises
adoptée par l'industrie alimentaire, qui vise une collaboration étroite entre les partenaires
afin de livrer le bon produit, au bon endroit, et au meilleur prix qui soit. La méthode ECR est
basée sur quatre principaux concepts [Martel, 2000]. Il s’agit d’abord d’introduire
efficacement les produits, en appliquant notamment les principes de I'ingénierie simultanée.
Il est ensuite nécessaire de commercialiser le produit adéquatement, en veillant a ce que
l’assortiment en magasin corresponde aux besoins réels du consommateur et que l'espace en
magasin soit judicieusement exploité. Les promotions doivent par ailleurs étre revues et
simplifiées, ou encore remplacées par des politiques de bas prix permanents. Finalement, le
réapprovisionnement se doit d’étre amélioré. En synchronisant le plus possible les
opérations et en élargissant la vision du réseau, on obtient ainsi des flux de marchandise
réguliers qui correspondent a la consommation réelle du client.

Kurnia et Jonhston [2001] ont choisi d’explorer le ECR a travers un cas pratique. Ils se sont
plus particulierement intéressés a un élément clé de la méthode, soit le transbordement (cross
docking). Le cas d’étude porte sur un producteur et un détaillant de grande taille, situés en
Australie. Deux centres de distribution du détaillant ont été ciblés afin de comparer leur
mode de fonctionnement, I'un travaillant de maniere plus traditionnelle, ’autre étant orienté
vers le transbordement. Les auteurs ont observé que la méthode plus traditionnelle ne
permettait pas de connaitre la demande individuelle de chaque point de vente,
contrairement au centre de transbordement. Le systeme technologique utilisé par le centre
de transbordement était également beaucoup plus simple que celui du centre de distribution
traditionnel, les taches entourant l'entreposage des items étant moins ardues. Toutefois,
I'utilisation de la technologie EDI (Electronic Data Interchange) par le centre de
transbordement était de mise pour produire des bons de réception et d’expédition, ce qui
n’était pas le cas pour le centre traditionnel. Les économies d’échelle pour le transport
étaient aussi plus difficiles avec le transbordement, les livraisons effectuées étant plus petites
et plus fréquentes. Les auteurs démontrent ainsi que, méme si les partenaires récoltent tous
des bénéficies de la mise en place du ECR, certains ont toutefois davantage de cofits a
supporter que d’autres. C’est pourquoi les auteurs soutiennent qu’il doit y avoir une
négociation sur la distribution des bénéfices afin que tous les partenaires puissent voir un
avantage a utiliser la méthode. Les auteurs ont aussi publié avec d’autres coauteurs un
article relatant le role joué par le prestataire logistique dans la mise en ceuvre de I'approche.
Plus particulierement, Kurnia et al. [2006] ont analysé 1'industrie alimentaire australienne et
constaté que la nature inter-organisationnelle du ECR faisait en sorte que plusieurs
entreprises éprouvaient de la difficulté a implanter correctement la méthode. Ils ont donc
cherché a voir comment les prestataires logistiques pouvaient, en tant qu’acteurs externes,
jouer un rdle dans la réussite de I'implantation. Apres avoir procédé a différentes entrevues
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aupres de sept prestataires logistiques, les auteurs ont analysé les données et dégagé cinq
roles clés a exercer pour faciliter 'implantation, soit les fonctions de conseiller, chercheur,
éducateur, promoteur et conciliateur. En guidant les entreprises dans la mise en place de
I’approche et en accompagnant les équipes de travail dans leur discussion, les prestataires
logistiques ont ainsi la possibilité, de part leur nature d’intervenant externe, d’apporter une
aide non négligeable dans la compréhension et I'implantation du ECR.

4.2.2 LeVMI

Développé au milieu des années 80, le VMI (Vendor Managed Inventory) est une technique qui
permet au producteur de prendre en charge la gestion des stocks du client pour ses produits,
d’apres un niveau de service attendu. Le producteur devient également responsable de la
politique de réapprovisionnement. Il a ainsi acces a davantage d’information qu’il peut
intégrer dans son processus de planification afin de synchroniser ses opérations
adéquatement.

Dans son article, Danese [2006] s’intéresse a un cas pratique d’implantation du VMI pour un
réseau complexe. Plus spécifiquement, l'auteur étudie comment GlaxoSmithKline, une
entreprise spécialisée dans la recherche pharmaceutique, a implanté la méthode avec dix-
huit de ses fournisseurs et distributeurs, tout en soutenant la relation a 'aide d’un systeme
technologique centralisé. L’auteur montre que la mise en place du VMI a forcé l'entreprise et
ses partenaires a revoir entierement leur fagon de fonctionner, ce qui a conduit a une
meilleure utilisation de la capacité de production, un niveau de service plus élevé et une
gestion adéquate des stocks du réseau.

De leur c6té, Dong et al. [2006] étudient le cas d'un producteur de vétements localisé en
Chine, qui a choisi d’établir une relation de type VMI avec deux de ses détaillants, tout en
desservant d’autres clients de facon plus traditionnelle. Puisque la demande pour ce type de
produit est incertaine, la planification de la production devient rapidement complexe et la
capacité n’est pas toujours bien exploitée. Les auteurs ont donc cherché a optimiser la
politique de réapprovisionnement du VMI, puis démontré qu’en reportant des livraisons ou
encore en devangant I’'expédition de certains vétements, la capacité de production était alors
davantage équilibrée, sans trop affecter le niveau de service attendu des détaillants.

Bertazzi et al. [2005] s’intéressent aussi au déploiement du VMI dans les réseaux, mais cette
fois de maniere théorique. Les auteurs considerent un réseau formé d’un fournisseur et de
plusieurs détaillants. IIs cherchent a déterminer la quantité a produire et a livrer, de méme
que le nombre de détaillants a visiter ainsi que la route a parcourir, qui minimisent les cofits
du systeme. Les auteurs démontrent que le VMI peut considérablement diminuer les cotits
de transport et le besoin en véhicules. Puisque le fournisseur n'a pas a livrer
systématiquement a tous les détaillants a chaque période et qu’il peut utiliser sa
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connaissance des niveaux de stock du réseau pour planifier ses opérations, la capacité de
transport est ainsi correctement utilisée.

Le VMI est aussi exploré de facon théorique par Yao et al. [2007]. Les auteurs développent un
modele analytique pour bien comprendre la dynamique du VMI Pour ce faire, ils
considerent un réseau formé d’un fournisseur et d'un acheteur. Ils comparent le cas sans
VMI ou chaque acteur prend ses décisions selon I'information qu’il a en main du cas avec
VMI ou le fournisseur optimise le systeme en tenant compte du niveau de stock de
I’acheteur. Apres analyse, les auteurs constatent que le VMI entraine des fréquences de
livraison plus élevées, de méme que des quantités d’approvisionnement plus faibles. De
plus, ils observent que I'implantation du VMI contribue a déplacer le stock de I’acheteur vers
le fournisseur, ce qui entraine un cofiit de stockage plus important pour le fournisseur. Les
auteurs proposent donc le versement d’'une compensation financiere pour mieux répartir les
bénéfices.

4.2.3 LeCPFR

Parmi les approches collaboratives étudiées dans la littérature, le CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment) est considérée comme la méthode la plus
prometteuse pour bien synchroniser les activités et permettre la récolte de bénéfices. Cette
technique a vu le jour au courant des années 90 dans le but de rapprocher davantage les
partenaires. Elle vise a créer une relation de collaboration basée sur une gestion efficace des
processus et le partage d’information [Voluntary Interindustry Commerce Solutions (VICS),
2004]. Les partenaires doivent chercher a générer des prévisions de demande communes tres
pres de la réalité et des plans d’approvisionnement adéquats. Il s’agit également de veiller a
intégrer correctement l'aspect demande et l'aspect approvisionnement afin d’améliorer
l'efficacité de l'ensemble du réseau. Plusieurs entreprises ont réussi a mettre en pratique
cette approche avec succes. Steermann [2003] décrit notamment le cas de Sears qui, en 2001,
a choisi d’implanter la méthode CPFR avec un de ses fournisseurs, la compagnie Michelin.
Les partenaires ont d’abord établi les bases de la collaboration, puis identifié les activités
concernées par la méthode ainsi que les informations a partager. Ils ont également créé des
documents de référence pour détailler la nouvelle facon de fonctionner. Un systeme
d’information centralisé a aussi été déployé pour permettre la mise en commun de
I'information (prévisions, promotions a venir, stock en main, plans de production, ventes,
etc.). Le CPFR a par la suite été implanté pour les quatre-vingt produits ciblés, ce qui a
contribué a abaisser les niveaux de stock et a mieux introduire les nouveaux produits sur le
marché.

Chung et Leung [2005] présentent également un cas pratique d’implantation du CPFR pour

I'industrie des circuits imprimés. Le cas d’étude concerne un producteur qui a choisi de
mettre sur pied un programme de CPFR avec son principal fournisseur. Durant la phase
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initiale, les partenaires ont utilisé le guide proposé par le VICS [2004] pour bien comprendre
les concepts du CPFR et déterminer comment 1'adapter a leur contexte. Ils ont également
établi une entente formelle pour préciser le role et les responsabilités de chacun ainsi que le
calendrier du projet. Durant la seconde phase, les partenaires ont appliqué le programme a
un seul produit, en incluant ses différentes configurations. Lors de la troisieme phase, les
prévisions de vente et de commande ont été élaborées. Le producteur a pris en charge
I’élaboration des prévisions de vente et le fournisseur a ensuite utilisé cette information pour
définir les prévisions de commande. Le département des ventes du producteur ainsi que le
département des opérations du fournisseur ont veillé a gérer adéquatement les exceptions.
Au cours de la quatrieme phase, c’est le représentant du service a la clientele du fournisseur
qui a assuré la génération de la commande et I'exécution des livraisons. L'implantation du
CPFR a notamment permis de réduire les ruptures de stock, les pertes et le temps de
réponse.

Cederlund et al. [2007] discutent du cas de Motorola qui a mis en place la méthode CPFR
avec ses détaillants. La compagnie éprouvait d’énormes difficultés a connaitre précisément
quel modele de téléphone mobile désirait le consommateur et quelle quantité devait étre
livrée a chacun des points de vente. Elle a donc initié un programme de CPFR aupres de ses
détaillants, en espérant ainsi améliorer la qualité de ses prévisions, tout en diminuant son
niveau de stock. Pour bien implanter ’approche, la compagnie a di1 orienter davantage ses
processus d’affaires sur le client plutdt que sur le produit. La collaboration a donc entrainé
des changements significatifs au sein méme de I'organisation. Elle a également mis en place
un processus de communication formel pour améliorer la planification, les prévisions et le
réapprovisionnement. La compagnie a aussi adopté un systeme technologique spécialisé
pour faciliter le partage de l'information et la gestion des exceptions. Grace au CPFR,
Motorola est parvenu a diminuer ses stocks, mieux utiliser sa capacité de production et de
transport, et augmenter la rentabilité de ses promotions.

Chen et al. [2007] s’intéressent a I'implantation du CPFR, mais de maniere théorique. En
utilisant la simulation, ils comparent quatre options quant au rdle joué par chaque partenaire
dans I'implantation de la méthode. Le réseau a 1'étude est constitué d’un producteur et d'un
détaillant. Le détaillant satisfait la demande du consommateur final a partir du stock
disponible et s’il n'a pas suffisamment de produits en main, un cotit de pénurie est pris en
compte. Le producteur doit satisfaire la demande du détaillant. Autrement, un cott de
pénurie est aussi considéré. Selon les responsabilités de chacun, certaines informations
seront ou non échangées. Suite a I'expérimentation, les auteurs ont constaté que s’il y a
échange d’information sur les ventes, le calendrier de promotions, le niveau de stock et la
capacité du systeme, la qualité des prévisions et l'efficacité du réapprovisionnement sont
grandement améliorées. D'un autre coté, 'absence de partage d’information sur la capacité
disponible peut entrainer des cofits de pénurie importants, alors que le manque
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d’information sur les promotions a venir a un impact significatif sur le réapprovisionnement
et le niveau de service.

D’autres cas d’implantation du CPFR sont également présentés dans l’article de Min et Yu
[2008].

4.3 Les incitatifs

Les approches collaboratives nécessitent une interaction étroite entre les partenaires de fagon
a optimiser efficacement I'ensemble du réseau. Toutefois, la réalité d’affaires est souvent tout
autre. Il est fort possible qu'un acteur plutot opportuniste tente d’imposer les regles du jeu
[Simatupang et Sridharan, 2002]. De méme, les entreprises ont habituellement des
motivations différentes qui vont guider leurs actions. Pour éviter que de telles situations
conflictuelles ne surviennent, il est parfois nécessaire d’utiliser des incitatifs pour encourager
les acteurs a agir dans le meilleur intérét du réseau. Plusieurs auteurs se sont donc intéressés
aux incitatifs a déployer pour modifier le comportement des partenaires. Dans un chapitre
de livre consacré a ce sujet, Cachon [2003] précise que cinq types sont plus particulierement
analysés dans la littérature.

Le premier type d’incitatif étudié repose sur l'utilisation d’un prix partenaire. Il ne permet
que tres rarement une bonne coordination du systeme, mais il peut toutefois s’avérer efficace
dans certains contextes [Cachon, 2004]. Weng [1997] analyse cet incitatif comme mécanisme
de coordination entre un producteur et son distributeur. Il démontre que, quel que soit le
prix choisi par le producteur pour vendre son produit au distributeur, si ce prix est plus
élevé que son coflit de production, ce ne sera jamais suffisant pour amener le distributeur a
vendre le produit au prix de vente optimal ou encore a commander la quantité qui assure la
coordination du systeme. Si le producteur vend son produit au prix cofitant, alors le
distributeur va tendre vers une politique de coordination. Il s’agit toutefois d’accorder un
paiement fixe au producteur afin de redistribuer correctement les profits du systeme.
Cachon [2004] étudie également trois formes d’incitatif basées sur le prix, en analysant
comment le risque au niveau des stocks est partagé entre un fournisseur et son détaillant. La
premiere forme proposée, de type «Push», amene le détaillant a commander toute la
quantité a ’avance, juste avant la saison des ventes. Le risque quant a la quantité a stocker
est alors entierement supporté par le détaillant. La seconde forme étudiée, de type «Pull»,
encourage le détaillant a commander a chaque jour, durant la saison des ventes. Le risque est
alors supporté par le fournisseur. La troisieme forme étudice, de type «Advance-Purchase»,
propose deux prix de vente. Le détaillant a la possibilité de commander une partie avant la
saison des ventes a un prix «x» et une partie durant la saison des ventes a un prix «y». Le
risque est alors divisé entre les deux partenaires. L’étude montre que la forme «Advance-
Purchase» s’avere la plus profitable, puisqu’elle incite le fournisseur a prévoir la bonne
capacité et pousse le détaillant a commander la quantité optimale. Ce modele n’est toutefois
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valable que si les frais additionnels de manutention et de transport pour les produits achetés
durant la saison sont nuls.

Le second type d’incitatif repose sur la politique de retour de marchandise, qui permet au
détaillant de retourner une partie ou encore la totalité des articles non vendus en échange
d’un crédit. Tout dépendant du contexte, cet incitatif est en général un moyen efficace pour
mieux coordonner les décisions des partenaires. Bernstein et Federgruen [2005] se penchent
sur l'utilisation de ce type d’incitatif pour un réseau formé d’un fournisseur et de plusieurs
détaillants. Les auteurs cherchent a voir si l'application d'une politique de retour de
marchandise peut permettre a un systeme décentralisé de générer autant de profit que
lorsque les décisions sont prises par un seul acteur. Suite a 1’analyse, les auteurs constatent
que si le prix de détail est déterminé a l'interne (par chacun des détaillants), 1'utilisation
d’une politique de retour de marchandise ne permet pas de coordonner les décisions des
acteurs. La coordination peut toutefois étre obtenue si la politique de retour de marchandise
est accompagnée d'un escompte de prix. Burer et al. [2008] analysent le cas d'un important
fournisseur de graines agricoles qui offre ses produits a différents détaillants qui, a leur tour,
vendent la marchandise a des cultivateurs. Les détaillants font face a une demande
incertaine pour chaque variété de graines. Puisqu’ils peuvent retourner la marchandise non
vendue a la fin de la saison, ils vont avoir tendance a gonfler leur demande afin d’éviter une
rupture de stock. Pour prévenir tout comportement abusif, le fournisseur va donc offrir un
bonus si les ventes du détaillant atteignent ou surpassent un certain pourcentage de la
quantité commandée. Les auteurs étudient également I'application d'une pénalité pour les
produits retournés. Ils démontrent que l'utilisation d’un bonus peut amener les détaillants a
commander la quantité optimale pour le systeme, tout dépendant du type de demande
rencontrée. Toutefois, plus il existe d'incertitude sur la demande, plus la coordination est
difficile. Lorsque le bonus est accompagné d’une pénalité, il est alors toujours possible de
bien synchroniser les décisions des partenaires.

Un troisieme type d’incitatif a trait au partage du revenu. Le détaillant doit partager le
revenu de la vente avec son fournisseur, moyennant un prix d’achat plus faible. Il contribue
non seulement a bien coordonner les décisions des partenaires, mais il aide également a
mieux répartir les profits du réseau. Les auteurs Cachon et Lariviere [2005] se sont intéressés
a cet incitatif pour un réseau composé d'un fournisseur et de plusieurs détaillants. Ils ont
montré que le partage du revenu permet la coordination du réseau dans un environnement
non compétitif, méme si les détaillants possedent des fonctions de revenu différentes. Pour
qu’elle fonctionne, le fournisseur doit vendre son produit a un prix inférieur a son cotit de
production. Le fournisseur commence donc avec une perte de profit, mais des que les ventes
débutent, il récolte des bénéfices en partageant les revenus du détaillant. Lorsque les
détaillants rivalisent sur les quantités et sur les prix, la coordination n’est alors plus possible.
Hu et al. [2007] ont plutdt porté leur analyse sur un réseau formé de trois joueurs. Ils ont
démontré que si les acteurs partagent adéquatement les revenus, c’est-a-dire que le
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détaillant redistribue une partie de ses revenus avec le producteur, et que le producteur fait
de méme avec le fournisseur, les décisions se rapprochent davantage des conditions
optimales. Toutefois, comme l’avaient remarqué Cachon et Lariviere [2005], le fournisseur et
le producteur doivent vendre leur produit a un prix inférieur a leur cotit de production pour
que la coordination soit atteinte. Il s’agit ensuite de redistribuer les profits pour rendre la
collaboration avantageuse pour tous.

Un quatrieme type d’incitatif concerne la flexibilit¢é de commande. Le partenaire doit
s’engager a acheter une certaine quantité, mais il a la possibilité de réajuster sa commande
suite a une meilleure connaissance de la demande. Wu [2005] étudie ce type d’incitatif pour
un réseau constitué d'un producteur et d'un détaillant. Sous cet incitatif, le détaillant prend
des engagements au temps «t=0» sur la quantité a commander «q», la flexibilité «w» et le
prix «c» a payer au producteur. Il obtient ensuite de nouvelles informations sur la demande
et au temps «n», il doit acheter au minimum «q(1-w)» unités, jusqu’a un maximum de «g».
Le producteur garantit quant a lui une disponibilité du produit jusqu’a «q» unités. L’auteur
montre que du point de vue du détaillant, plus la flexibilité est élevée, plus le risque est
partagé et plus il peut augmenter la quantité sur laquelle s’engager sans augmenter sa
quantité minimale d’achat. Pour le producteur, plus la flexibilité est élevée, plus le risque
devient considérable, puisque le détaillant a le loisir de s’engager sur une quantité élevée a
acheter sans nécessairement commander une grande partie de cet engagement. Xu et Weng
[2007] s’interrogent sur I'impact d'une entente de type quantité flexible lorsque I'information
est inconnue. Le systeme a l'étude est composé d’un fournisseur et d'un détaillant. Le
fournisseur propose une série d’ententes de type quantité flexible a son partenaire, et celui-ci
doit choisir celle qui lui permet le mieux de maximiser son profit. Lorsque le fournisseur a
acces a toute l'information, il est en mesure de proposer une entente qui encourage le
détaillant a commander la quantité optimale pour le systeme. Toutefois, lorsque
I'information est inconnue, le fournisseur n’a plus la capacité d’offrir une entente
avantageuse a la fois pour lui-méme et pour le systeme. A I'aide d’une étude numérique, les
auteurs démontrent que lorsqu’il n’y a qu’une connaissance partielle de I'information, il y a
perte de profit pour le systeme et pour le fournisseur. Par contre, lorsque I'information est
connue, la coordination est toujours possible.

L’escompte de quantité est un dernier incitatif couramment étudié. Il s’agit d’encourager le
partenaire a commander la quantité optimale pour le réseau, moyennant une réduction sur
les unités commandées. Weng [2004] analyse l'utilisation de cet incitatif pour un réseau
composé¢ d'un producteur et d'un acheteur. L’acheteur doit déterminer la quantité a
commander en tenant compte du fait que le producteur offre un escompte sur toutes les
unités si la quantité achetée est supérieure a une certaine valeur. L’auteur constate que la
coordination du systeme a pour effet d’augmenter le nombre d’unités fabriquées par le
producteur et conservées par l'acheteur, mais elle ne résulte pas toujours en une
augmentation substantielle du profit du systeme. Néanmoins, les bénéfices de la

CIRRELT-2008-51 12



Collaboration et coordination dans les réseaux : une revue des travaux clés

coordination augmentent lorsque les colits de pénurie, de commande, de transport et de
mise en route deviennent plus importants. Sirias et Mehdra [2005] analysent également un
réseau a deux acteurs, en comparant cette fois 1'utilisation d’escomptes de quantité avec
I'application d’escomptes de délai. Dans le premier cas, le producteur offre un escompte sur
toutes les unités si une quantité minimum est commandée. Dans le second cas, le producteur
propose un escompte si davantage de temps lui est accordé pour fabriquer le produit, c’est-
a-dire si le distributeur révise plus régulierement son niveau de stock et partage ensuite cette
information avec lui. Les auteurs observent que lorsqu’il y a utilisation d’escomptes de
quantité et que la demande est aléatoire, le mécanisme de coordination ne permet pas
d’obtenir de meilleurs résultats que lorsque le systeme n’est pas coordonné. L’utilisation
d'un escompte de délai s’avere toutefois efficace pour diminuer la variabilité des
commandes ainsi que les cotits de stockage.

44  Lanégociation

Plutét que d’explorer l'utilisation d’incitatifs ou dune approche collaborative pour
encourager les partenaires a prendre des décisions optimales pour le réseau, certains auteurs
ont préféré examiner le recours a la négociation pour mieux synchroniser les activités. Ils ont
donc tenté de voir comment les partenaires pouvaient en arriver a converger vers une méme
quantité a produire et a commander, tout en tenant compte de leurs contraintes
opérationnelles. Les auteurs Dudek et Stadtler [2005, 2007] se sont intéressés a la négociation
entre deux acteurs, puis ont adapté leur modele pour un réseau formé d’un fournisseur et de
plusieurs acheteurs. L’objectif consiste a déterminer la quantité a commander et a fournir qui
minimise un ensemble de cofits (stockage, production, transport, achat). Le processus de
négociation se fait de maniere itérative : une premiere ébauche de plans est réalisée par
chacun des acteurs (plan de commande pour I’acheteur, plan d’approvisionnement pour le
fournisseur) et cette information est ensuite échangée. Des modifications sont alors
apportées pour rapprocher le plus possible les deux plans. Une solution finale est par la
suite identifiée, découlant des modifications apportées. En procédant a une étude
numérique, les auteurs ont constaté qu’il est possible de parvenir a une entente qui minimise
les cotits du réseau. Ils suggerent toutefois d’accompagner la négociation d'un bonus. Ainsi,
I'acheteur s’engage a commander la quantité obtenue de la négociation et en retour, le
fournisseur accorde un bonus pour mieux répartir les profits.

Zhu et al. [2007] ont eux aussi €laboré un modele de planification des activités basé sur la
négociation. Les auteurs se sont penchés sur un réseau formé d’un fournisseur qui dessert a
la fois un acheteur et le marché. L’acheteur acquiert de la marchandise du fournisseur, mais
il peut également obtenir les produits du marché. Le processus de négociation se déroule de
la fagon suivante : chaque acteur planifie de son coté la quantité a livrer ou a commander,
puis I'information est échangée. Une négociation a alors lieu pour converger vers une seule
et méme quantité d’approvisionnement. Les auteurs ont ensuite développé un modele de

CIRRELT-2008-51 13



Collaboration et coordination dans les réseaux : une revue des travaux clés

planification intégrée a des fins de comparaison. A l'aide d'une étude numérique, ils ont
observé une convergence possible lors de la négociation, mais le profit ainsi obtenu est
toutefois inférieur a celui généré lorsqu’il y a planification intégrée du systeme.

Jung et al. [2008] se sont plutdt attardés a une négociation menée par un des acteurs. Le
distributeur détermine d’abord la quantité a livrer qui maximise son profit, puis le
fournisseur peut satisfaire partiellement ou totalement cette demande via une ou plusieurs
de ses usines. Si le fournisseur n’est pas en mesure de satisfaire totalement la demande, il fait
parvenir au distributeur la quantité qu’il peut livrer. Le distributeur élabore alors un
nouveau plan d’approvisionnement qui prend en considération les limites du fournisseur.
Les auteurs ont ainsi pu illustrer qu’il est toujours possible d’identifier un plan réalisable
suite a la négociation. De plus, la quantité livrée génere des bénéfices élevés qui se
rapprochent de ceux obtenus sous une planification centralisée.

5 CONCLUSION

Que ce soit via le partage d’information, le recours a des approches collaboratives,
l'utilisation d’incitatifs ou encore la négociation, les auteurs cherchent tous a découvrir le
bon moyen de coordonner les décisions des partenaires, de fagon a générer le maximum de
profit pour le réseau. Leurs travaux ont démontré que la mise en pratique d’une ou de
plusieurs de ces stratégies pouvaient contribuer a améliorer l'efficacité du systeme, méme
pour des contextes variés. Le tableau 1 résume d’ailleurs les articles présentés dans la section
précédente.

Tableau 1: Résumeé des articles qui ont présenté divers mécanismes de coordination dans les réseaux

Mécanismes de Objectif visé Les articles
coordination
Partage de Diminuer I’effet coup de fouet Lee etal. [1997],
I’information Chen et al. [2000],
Chen [2003]
Faire connaitre 1’information en début de Chen [2003],
chaine Cheng et al. [2006]
Faire connaitre I’information en bout de Cachon et Fisher
chaine [2000], Chen [2003]
Les approches Le ECR pour améliorer la mise en marché des | Martel [2000], Kurnia
collaboratives produits et Jonhston [2001],
Kurnia et al. [2006]
Le VMI pour une gestion partagée des Bertazzi et al. [2005],
approvisionnements Danese [2006],
Dong et al. [2006], Yao
et al. [2007]
Le CPFR pour partager I’information et tendre |Steermann [2003], VICS [2004], Chung et
vers une efficacité du réseau ILeung [2005], Cederlund et al. [2007], Chen et
al. [2007], Min et Yu [2008]
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Tableau 1: Résumé des articles qui ont présenté divers mécanismes de coordination dans les réseaux (suite

et fin)
Mécanismes de Objectif visé Les articles
coordination
Les incitatifs Le prix partenaire pour influencer I’acheteur | Wang [1997], Cachon

[2003, 2005]

La politique de retour de marchandise |Cachon [2003],

pour coordonner les activités Burnstein et Federgruen
[2005], Burer et al.
[2008]

Le partage du revenu pour bien répartir |Cachon [2003], Cachon

les bénéfices et Lariviere [2005],
Hu et al. [2007]

La flexibilit¢é de commande pour mieux |Cachon [2003], Wu [2005], Xu et Weng

utiliser I'information [2007]

Les escomptes de quantité pour modifier |Cachon [2003],

les commandes Weng [2004], Sirias et
Mehdra [2005]

La négociation Pour permettre la synchronisation des |Dudek et Stadtler [2005,
opérations 2007], Zhu et al [2007],

Jung et al. [2008]

Néanmoins, le sujet mérite d’étre davantage exploré. Puisque de nombreux auteurs portent
leur analyse sur un réseau constitué uniquement de deux joueurs, il serait intéressant de
faire le méme type d’étude pour un réseau beaucoup plus complexe. Par ailleurs, peu
d’auteurs tiennent compte dans leur modélisation des contraintes réelles des entreprises, a
savoir des capacités limitées, des cofits variables, des périodes d’engagement sur plusieurs
années, des politiques environnementales séveres, etc., alors que ces parametres ont une
influence direct sur le choix du mode de collaboration ou du mécanisme de coordination a
mettre en place. L'impact de la compétition est également peu exploré dans la littérature sur
la collaboration, alors que dans la réalité, elle est souvent a I'origine de la rupture de la
relation. Bref, le sujet est tres riche et plusieurs travaux pourraient contribuer a encore mieux
illustrer la dynamique de la collaboration dans les réseaux.
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