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RESUME 

Pour faire face a une competition internationale de taille, une technologie en 

constante progression et des couts d'operation et d'energie qui ne cessent de 

croitre, les entreprises cherchent a optimiser tout leur reseau de creation de 

valeur et a collaborer davantage avec leurs clients et fournisseurs. Elles mettent 

egalement en place des mecanismes de coordination qui facilitent I'echange 

d'information et favorisent la synchronisation des activites. Toutefois, elles 

doivent veiller a instaurer la bonne approche collaborative de meme qu'a bien 

repartir les benefices pour assurer une relation equitable pour tous les 

partenaires. 

Dans le cadre de nos recherches, nous nous sommes interesses au cas d'un 

producteur de pates et papiers qui a voulu mettre sur pied une relation de 

collaboration avec I'un de ses clients. Puisque les capacites de production et de 

distribution sont limitees, le producteur doit planifier ses operations correctement 

pour pouvoir satisfaire la demande de son partenaire et la demande de tous ses 

autres clients. Le partenaire est un marchand, il achete done un ensemble de 

produits qu'il revend, sans y apporter aucune transformation. II peut se procurer 

la marchandise du producteur partenaire ou encore d'une autre source 

d'approvisionnement, tout dependant du prix et des delais offerts. Meme si les 

partenaires desirent mettre sur pied une relation mutuellement profitable, ils vont 

neanmoins avoir tendance a prendre des decisions qui optimisent leurs couts 

locaux plutot que les couts du systeme. Le producteur va ainsi determiner la 

quantite a produire et a livrer qui maximise ses revenus, tout en minimisant son 

cout de production, de stockage et de distribution, alors que le marchand va 

selectionner la quantite a commander qui maximise ses revenus, tout en 

minimisant son cout d'achat, de commande et de stockage. Pour un tel 
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contexte, nous avons done tente de determiner quel type d'approche 

collaborative mettre en place, pour rendre I'echange de biens et d'information 

efficace et generer le maximum de benefices pour le systeme ainsi que pour 

chaque acteur. 

Dans la litterature, les auteurs traitent souvent cette problematique a I'aide 

d'approches mathematiques caracteristiques des sciences economiques 

(theorie des jeux, equilibres de Nash, ...). Plusieurs hypotheses sont toutefois 

posees et de nombreux parametres operationnels negliges, ce qui rend difficile 

I'utilisation de ces modeles dans la realite. De maniere a prendre en compte 

I'ensemble des activites de planification concernees par le choix d'une approche 

collaborative particuliere, nous avons plutot choisi d'analyser la problematique 

en utilisant la methodologie suivante. Tout d'abord, nous avons identifie quatre 

approches possibles pour le cas a I'etude, soit une facon de faire traditionnelle 

sans collaboration entre les partenaires, le reapprovisionnement regulier, le VMI 

(Vendor Managed Inventory) et le CPFR (Collaborative Planning, Forecasting 

and Replenishment). Pour chaque approche, nous avons developpe un modele 

decisionnel du point de vue du producteur et un modele decisionnel du point de 

vue du marchand. Nous avons ainsi modelise les couts, revenus et contraintes, 

affectes par la mise en place de chacune de ces facons de faire, en nous 

appuyant sur la programmation lineaire en nombres entiers. Nous avons ensuite 

procede a des experimentations afin d'identifier I'approche la plus profitable 

pour le systeme ainsi que pour chaque partenaire, basees sur des donnees 

reelles provenant du cas pratique. Nous avons egalement explore I'utilisation 

d'incitatifs pour modifier le comportement des acteurs, accroTtre les profits et 

mieux repartir les benefices de la collaboration. Notre objectif est d'abord de 

mieux comprendre toute la dynamique des relations interentreprises et comment 

la collaboration affecte la prise de decisions de chaque acteur. Nous voulons 

egalement verifier si une approche collaborative particuliere genere davantage 
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de profit qu'une autre selon le contexte, et si elle peut etre avantageuse a la fois 

pour le producteur et pour le marchand. 

Pour ce faire, nous avons done procede a de nombreuses experimentations a 

I'aide du logiciel AMPL Studio et du solveur Cplex, puis constate que e'est la 

methode CPFR qui genere le profit du systeme le plus eleve, grace a une 

optimisation efficace du cout de transport et du cout de stockage. Le VMI 

s'avere egalement un bon moyen pour mieux optimiser le cout de transport. Le 

reapprovisionnement regulier et la fagon de faire traditionnelle (sans 

collaboration) conduisent a un profit plus faible du systeme. Apres avoir effectue 

une comparaison entre chaque approche d'apres le profit global, e'est-a-dire le 

profit du marchand additionne au profit du producteur, nous avons poursuivi 

notre analyse en comparant les profits individuels des partenaires. Plus 

precisement, nous avons confronts deux methodes opposees en termes de 

niveau d'interaction, soit la fagon de faire traditionnelle et le CPFR, puis verifie si 

I'une d'elles pouvait generer simultanement le profit maximum pour les deux 

acteurs. Nous avons alors observe que le CPFR constitue I'approche la plus 

profitable pour le producteur, tandis que la fagon de faire traditionnelle se revele 

la plus avantageuse pour le marchand. Face a un tel constat, nous avons voulu 

developper une methode qui rende le CPFR profitable pour tous les acteurs. 

Nous avons alors propose le partage d'une partie des economies de transport, 

generees du CPFR, comme moyen de mieux repartir les benefices. De cette 

fagon, le marchand obtient un profit plus eleve que celui obtenu avec la fagon de 

faire traditionnelle, et le producteur fait tout de meme plus de profit qu'avec la 

seconde approche. Nous nous sommes aussi interesses au cas ou aucun des 

deux acteurs ne desirent changer radicalement sa fagon de faire. Nous avons 

done developpe trois types d'incitatif pour mieux coordonner les decisions des 

partenaires et accroitre les profits du reseau. Nous avons alors remarque que si 

I'incitatif est bien defini et adapte suivant 1'evolution de I'environnement, il peut 
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permettre de generer davantage de profit que la facon de faire traditionnelle, 

sans necessiter le partage d'information strategique. II s'agit toutefois de porter 

une attention particuliere aux barrieres pouvant affecter I'etablissement de la 

collaboration. Que ce soit en termes de couts, risques, besoins en ressource ou 

encore niveaux de confiance, les partenaires doivent etre conscients des 

difficultes liees a la collaboration et etre prets a mettre sur pied de maniere 

structured le type de relation qui repond le mieux a leurs besoins. Puisque 

I'environnement bouge enormement, ils doivent egalement veiller a adapter la 

relation et a assurer constamment une collaboration benefique a tous. 

Nos recherches contribuent done a bien illustrer les differents types de relation 

possibles entre un producteur et un marchand. En confrontant quatre approches 

et en prenant en compte leur impact sur les decisions de planification de chaque 

acteur, nous avons ainsi propose une methodologie innovatrice qui reflete 

davantage la realite des entreprises. Le recours a des incitatifs pour influencer 

le comportement des partenaires et generer plus de profit s'est egalement avere 

une strategie efficace, sans necessiter un cout d'implantation eleve. Nous 

sommes toutefois conscients que toutes ces fagons de faire ne sont pas 

toujours faciles a mettre sur pied et e'est pourquoi nous avons particulierement 

insiste sur les etapes cles d'implantation, de meme que sur les barrieres 

associees a chaque type de relation interentreprises. Nos travaux se veulent 

done un premier pas vers une meilleure comprehension de la collaboration et 

des mecanismes disponibles pour favoriser la synchronisation des activites 

dans les reseaux. Les perspectives de recherche sur ce sujet s'averent toutefois 

tres abondantes et encore beaucoup de travaux pourront etre realises afin de 

bien approfondir toute la notion de relations interentreprises. 
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ABSTRACT 

Because of international competition, the development of new technologies and 

the increase of operation and energy costs, enterprises must improve their 

supply chain and collaborate with their suppliers, distributors and retailers. They 

also have to use coordination mechanisms in order to facilitate information 

exchange and synchronize network activities. Nevertheless, the right 

collaboration model must be correctly chosen depending on the context and the 

benefits of the relation should be shared between each partner. 

In our research, we study the case of a pulp and paper producer who decides to 

establish a partnership with one of its clients. Since production and distribution 

capacities are limited, the producer has to plan operations in order to satisfy the 

demand of the partner and the demand of other clients. The partner is a 

merchant, thus he buys products and sells them to the final consumer, without 

transforming the merchandise. The merchant can choose to order from the 

producer or from a second supply source, depending on the price and lead 

times offered. Even if each partner wants to create a real partnership with 

mutual benefits, they usually make decisions based on their local costs rather 

than the global costs of the system. The producer plans operations in order to 

minimize production, distribution and inventory costs, while the merchant orders 

products so as to minimize buying, ordering and inventory costs. For this 

context, we try to identify which collaboration model should be used in order to 

exchange products and information efficiently, and generate maximum benefits 

for the network and for each partner. 

Many authors study this problem, using game theory and the Nash equilibrium. 

However, this kind of approach limits the number of parameters studied. 
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Consequently, the models developed do not keep industrial realities in view. So 

in order to take into account characteristics of production and distribution 

systems, we study the problem using the following methodology. First, we 

identify four potential approaches for the case study, namely a traditional system 

without any collaboration scheme, the regular replenishment method, VMI 

(Vendor Managed Inventory) and CPFR (Collaborative Planning, Forecasting 

and Replenishment). For each approach, we develop a decision model from the 

point of view of the producer and a decision model from the point of view of the 

merchant. More precisely, we use mixed-integer linear programs to identify the 

costs, revenues and constraints involved in using each approach. Afterwards, 

we test and compare the models, so as to find the type of relationship that is the 

most profitable for the system and for each partner. We also develop different 

incentives in order to change partners' behavior, increase the profit of the 

system and share collaboration benefits. Our objectives are to better understand 

all the dynamics of enterprise collaborations and the effect of various strategies 

on the planning process of each partner. We also want to verify if a particular 

collaboration mode can be the most profitable approach for both the producer 

and the merchant. 

To realize this, we proceed with numerical experiments, using AMPL Studio and 

the Cplex solver. The experiment leads us to some observations. To begin with, 

the CPFR model generates the greatest total system profit, because of an 

efficient optimization of both shipping and inventory costs. The VMI mode is 

second best, since the transportation cost is optimized. The regular 

replenishment mode and the traditional system obtain the lowest total system 

profit. After comparing each model using the profit of the system, we base our 

investigation on the profit of each partner. More precisely, we compare two 

types of relationship with different levels of interaction, namely a traditional 

system and the CPFR method, in order to verify if the same approach can 
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generate the highest profit for both the producer and the merchant. We observe 

that the CPFR mode generates the greatest profit for the producer, while the 

traditional system is the most beneficial for the merchant. For this reason, we 

define a method to share benefits so as to obtain a CPFR collaboration that is 

profitable for each partner. We prove that if the producer shares a part of the 

transportation savings with the merchant, the profit of the merchant is higher 

than the profit obtained with a traditional system, and the producer obtains a 

higher profit than the one generated by the other approach. Since CPFR is a 

complex method that necessitates an important implementation cost, we also 

investigate the use of three different incentives in order to change partners' 

behavior and increase the profit of a traditional system. We demonstrate that if 

incentives are adequately defined, they can considerably improve the profit of 

both the producer and the merchant, without requiring an important information 

exchange. However, the creation of efficient enterprise collaborations is not an 

easy thing. Partners must take into consideration costs, risks, information needs 

and all the difficulties involved in using each collaboration approach. They also 

have to adjust their relationship depending on the context and share benefits 

equitably. 

Our researches illustrate different types of relationship between a producer and 

a merchant. The methodology used allows us to compare four collaboration 

approaches in complex contexts that have not been thoroughly explored before. 

We propose a collaboration model based on the use of some incentives that 

contributes to increase the profit of the system, without requiring an important 

investment or information exchange. Since these kinds of mechanisms are not 

always easy to put into practice, we also investigate the difficulties involved in 

using collaboration approaches, as well as the procedure to implement each 

strategy. We now better understand all the dynamics of enterprise collaborations 

and the methods that can be used to synchronize network activities. Since more 
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and more companies try to work together, future researches could be realized in 

order to investigate new mechanisms to coordinate decisions of each partner 

and share network profit. 



xiii 

TABLE DES MATIERES 

REMERCIEMENTS iv 

RESUME v 

ABSTRACT ix 

TABLE DES MATIERES xiii 

LISTE DES TABLEAUX xvii 

LISTE DES FIGURES xviii 

INTRODUCTION 1 

La problematique 1 

Methodologie de la recherche 3 

La contribution 4 

Structure de la these 6 

CHAPITRE 1 : REVUE CRITIQUE DE LA LITTERATURE 8 

1.1 Pourquoi collaborer 8 

1.1.1 La collaboration en termes d'habilete 9 

1.1.2 La collaboration en termes de couts de transaction et de risque. 11 

1.2 Comment mettre en ceuvre une collaboration 12 

1.3 Comment favoriser la coordination des operations 17 

1.3.1 Le partage d'information 17 

1.3.2 Les approches collaboratives 23 

LeECR 24 

LeVMI 28 

LeCPFR 32 

1.3.3 Les incitatifs 39 

Le prix partenaire 40 

La politique de retour de marchandise 43 

Le partage du revenu 46 



xiv 

La flexibility sur la quantite commandee 48 

Les escomptes de quantite 51 

Le rabais de vente 54 

Autres types d'incitatif 56 

1.3.4 La negociation 56 

1.3.5 Les mecanismes de coordination, en resume 59 

1.4 Critique de la litterature 61 

CHAPITRE 2 : PRESENTATION DE LA RECHERCHE ET ORGANISATION DE 

LA THESE 65 

2.1 L'lndustrie canadienne des produits forestiers 65 

2.2 Presentation du cas pratique 66 

2.3 Premier article, comparaison de quatre approches collaboratives 68 

2.4 Deuxieme article, utilisation d'incitatifs pour accroTtre les profits 69 

2.5 Troisieme article, implantation des approches collaboratives et 

barrieres 71 

CHAPITRE 3 : Collaboration and Decision Models for a Two-echelon Supply 

Chain: a Case Study in the Pulp and Paper Industry 73 

3.1 Abstract 73 

3.2 Introduction 74 

3.3 Literature review 76 

3.4 Collaboration approaches and decision models 79 

3.4.1 Description of the characteristics of each collaboration mode 81 

3.4.2 Mathematical notation 85 

3.4.3 Decision models based on MTO 86 

3.4.4 Decision models based on VMI 89 

3.4.5 Decision models based on regular replenishment 90 

3.4.6 CPFR decision model 91 

3.5 Experimental design and numerical study 92 

3.5.1 Description of the experimental design 92 



XV 

3.6 Numerical study 96 

3.6.1 Higher and equal market price 96 

3.6.2 Different transportation lead times 98 

3.6.3 Various patterns of demand 99 

3.7 Discussion and conclusion 101 

3.8 References 103 

CHAPITRE 4 : Collaboration for a two-echelon supply chain in the pulp and 

paper industry: the use of incentives to increase profit 107 

4.1 Abstract 107 

4.2 Introduction 108 

4.3 Literature review 110 

4.4 Decision models and case study 114 

4.4.1 Mathematical notation 115 

4.4.2 Decision models 117 

4.5 Computational study 121 

4.5.1 Analysis of the network profit 122 

4.5.2 Analysis of the profit of each actor 123 

4.5.3 The use of incentives to increase the profit of the traditional system 

125 

4.6 Conclusion 134 

4.7 References 136 

CHAPITRE 5 : Dynamique des relations interentreprises : Mecanismes, 

barrieres et cas pratique 139 

5.1 Resume 139 

5.2 Introduction 140 

5.3 Les collaborations interentreprises 142 

5.3.1 Etapes de mise en ceuvre 142 

5.4 Les strategies logistiques 145 

5.4.1 Description de la production sur demande 145 



xvi 

5.4.2 Description du VMI et de son mode d'implantation 147 

5.4.3 Description du CPFR et de son mode d'implantation 149 

5.5 Barrieres associees aux strategies logistiques 151 

5.5.1 Lecasde la production surdemande 152 

5.5.2 Le cas du VMI 153 

5.5.3 Le cas du CPFR 154 

5.6 Les incitatifs comme mecanisme de coordination 157 

5.6.1 Methode de selection et de mise en oeuvre des incitatifs 157 

5.6.2 Barrieres liees a I'implantation d'incitatifs 158 

5.7 Utilisation d'incitatifs pour un cas pratique 159 

5.7.1 Incitatifs developpes 161 

5.7.2 Barrieres associees aux incitatifs du cas pratique 162 

5.8 Discussion 166 

5.8.1 Regard sur le cas pratique 166 

5.8.2 Methodologie d'analyse du cas 168 

5.8.3 Proposition d'une demarche generale 169 

5.9 Conclusion 170 

5.10 References 172 

DISCUSSION 176 

Complexity de la collaboration 176 

Analyse de la collaboration actuelle 179 

Diagnostic de la collaboration a venir 179 

Apport de la recherche pour le cas pratique 180 

CONCLUSION 182 

Rappel du contenu de la these 182 

Resume des resultats obtenus 185 

Rappel de la contribution 187 

Les perspectives de recherche 188 

LISTE DES REFERENCES 190 



xvii 

LISTE DES TABLEAUX 

Tableau 1.1: Options quant au role joue par chaque acteur lors de I'implantation 

duCPFR 34 

Tableau 1.2 : Scenarios etudies par M.-C.Chen etal. (2007) 38 

Tableau 1.3 : Resume des auteurs detailles dans ce chapitre qui ont analyse 

divers mecanismes de coordination dans les reseaux 59 

Tableau 1.4 : Quelques exemples de travaux portant sur les collaborations et les 

mecanismes de coordination 63 

Table 3.1: Particularities of each decision model 83 

Table 3.2: Decrease of the shipping cost with a constant demand 100 

Table 3.3: Decrease of the shipping cost with an accumulated demand.... 100 

Table 3.4: Decrease of the inventory cost of the system with an accumulated 

demand 101 

Table 4.1: Profit of each partner for one year obtained with a traditional 

system and the CPFR mode 124 

Table 4.2: Quantity ordered by the merchant with and without a bonus 127 

Table 4.3: Number of trucks needed with and without the use of an incentive 

130 

Table 4.4: The use of incentives to increase the traditional system profit ..134 

Tableau 5.1 : Barrieres de la production sur demande, du VMI et du CPFR.. 156 

Tableau 5.2 : Resume des nouveaux profits annuels de chaque acteur suite a 

I'utilisation d'incitatifs 162 



xviii 

LISTE DES FIGURES 

Figure 2.1 : ChaTne d'approvisionnement de I'industrie des pates et papiers .. 67 

Figure 3.1: The industrial case 80 

Figure 3.2: Relationship based on a MTO mode 81 

Figure 3.3: Relationship based on VMI 82 

Figure 3.4: Relationship based on a Regular Replenishment mode 82 

Figure 3.5: Relationship based on the CPFR method 83 

Figure 3.6: Procedure for testing MTO and Regular Replenishment modes... 93 

Figure 3.7: Procedure for testing the VMI approach 94 

Figure 3.8: Procedure for testing the CPFR method 95 

Figure 3.9: Inventory and shipping costs of each collaboration approach 97 

Figure 3.10: Increase of the inventory cost for VMI and CPFR 98 

Figure 4.1: Description of the case study 115 

Figure 4.2: Relationship based on a traditional system 117 

Figure 4.3: Relationship based on the CPFR method 120 

Figure 4.4: Procedure for testing the traditional system 122 

Figure 4.5: Procedure for testing the CPFR approach 122 

Figure 4.6: Network shipping cost obtained with the use of a traditional system 

and the CPFR mode 123 

Figure 4.7: Merchant profit for different types of relationship 125 

Figure 4.8: The impact of using a bonus on the profit of the system 127 

Figure 4.9: The impact of using a bonus on the profit of the merchant 128 

Figure 4.10: The impact of using a bonus on the profit of the producer 128 

Figure 4.11: System profit for a traditional system, CPFR and the use of a 

transportation savings incentive 129 

Figure 4.12: The impact of sharing transportation savings on the profit of the 

merchant 130 



xix 

Figure 4.13: The impact of sharing transportation savings on the profit of the 

producer 131 

Figure 4.14: Discount for additional units if the minimum quantity is ordered 131 

Figure 4.15: Impact of quantity discounts on the system profit 132 

Figure 4.16: Impact of quantity discounts on the merchant profit 133 

Figure 4.17: Impact of quantity discounts on the producer profit 133 

Figure 5.1 : Etapes de mise en oeuvre d'une relation de collaboration 143 

Figure 5.2 : Illustration de la production sur demande 146 

Figure 5.3 : Illustration du VMI 147 

Figure 5.4 : Illustration de la circulation des flux pour le CPFR 150 

Figure 5.5 : Illustration du cas pratique 160 

Figure 5.6 : Comparaison des gains de chaque acteur lorsqu'il y a utilisation 

d'un incitatif 163 

Figure 5.7 : Comparaison des profits du marchand lorsqu'il y a utilisation ou 

non d'un incitatif 164 

Figure 5.8 : Comparaison des gains de chaque acteur lorsqu'il y utilisation 

d'escomptes de quantite 164 

Figure 5.9 : Comparaison des profits du marchand lorsqu'il y a hausse de prix 

165 

Figure 5.10 : Nouvelle demarche de mise en oeuvre proposee 170 

Figure 6.1 : Apport de la recherche au cas pratique 181 



1 

INTRODUCTION 

Au fil des ans, le contexte d'affaires des entreprises de I'industrie des produits 

forestiers a grandement evolue. Des pays comme le Chili ou encore le Bresil 

sont apparus comme des competiteurs de taille. Le developpement de la 

technologie a permis de mettre au point de nouvelles techniques de production 

encore inconnues jusqu'alors. La hausse faramineuse des couts d'energie a 

affecte directement la rentabilite. Et des pressions politiques et 

environnementales ont conduit a de lourdes mesures et a I'imposition de regies 

tres strictes. C'est pourquoi meme les entreprises d'un secteur aussi traditionnel 

que I'industrie forestiere ne peuvent plus travailler sans modifier leurs facons de 

faire. De maniere a demeurer competitives et a offrir un produit de valeur qui 

reponde aux besoins du client, elles doivent chercher a revoir Pensemble de 

leurs processus d'affaires et identifier ce qu'elles sont en mesure de faire 

efficacement. Elles doivent ensuite s'interroger sur les habiletes et I'expertise 

qu'elles pourraient developper en travaillant avec une autre organisation. En 

portant un regard plus etendu sur leur reseau d'affaires et en cherchant a 

travailler plus etroitement avec leurs fournisseurs, distributeurs et detaillants, les 

entreprises seront ainsi a meme de mieux comprendre les besoins du marche et 

elles pourront bien synchroniser leurs operations avec Pensemble des 

partenaires. 

La problematique 

Toutefois, meme si la plupart des entreprises sont pleinement conscientes du 

besoin de collaborer davantage avec tous les membres du reseau, encore tres 

peu savent comment y parvenir. Une premiere difficulty reside dans le type de 

collaboration a mettre en place. Face a une capacite de production limitee, dans 
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un contexte d'affaires ou les prix et la demande sont souvent variables, 

I'entreprise doit decider si elle est apte a prendre en charge le 

reapprovisionnement, a echanger de rinformation strategique, a deployer une 

nouvelle technologie, etc. Cette decision est d'autant plus difficile a prendre que 

I'entreprise n'est generalement pas en mesure de bien evaluer tous les frais 

fixes lies a la mise en ceuvre de ces strategies. De meme, puisqu'elle n'a pas 

qu'un seul client a satisfaire, elle doit veiller a planifier adequatement toutes ses 

operations afin d'etre approvisionnee a temps, de distribuer son produit dans les 

delais prevus et de respecter les standards de qualite. Plus son reseau est 

etendu, ses partenaires nombreux et ses produits diversifies, plus elle doit 

veiller a utiliser correctement toute I'information pour bien orchestrer son reseau. 

Une seconde difficulty a trait a la repartition des gains obtenus de la 

collaboration. Dans la plupart des cas, un ou des partenaires tirera davantage 

profit d'une meilleure coordination des activites du reseau. Que ce soit en 

termes de gains financiers plus importants ou de delais de livraison plus courts, 

un partenaire peut parvenir a capturer une plus grande part des benefices de la 

collaboration au depend des autres. Face a une telle situation, les acteurs 

doivent alors mettre en place un mecanisme qui permette une repartition plus 

equitable des profits. Neanmoins, rien ne garantit que tous les partenaires 

seront prets a jouer le jeu et qu'ils reussiront a s'entendre sur une methode qui 

les avantage tous. Ce type de conflit peut prendre des proportions importantes 

et conduire eventuellement a I'echec de la collaboration. 

Finalement, les partenaires sont souvent de taille differente ou encore en 

position d'exercer une influence. Des comportements abusifs ou opportunistes 

peuvent done survenir et bouleverser toute la dynamique de la collaboration. 

Ces situations sont d'autant plus a risque qu'elles sont tres difficiles a anticiper. 

Rien dans I'experience de I'entreprise ne peut vraiment bien la preparer a 
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evaluer le succes potentiel d'une relation ou encore sa durability. Par 

consequent, des sommes considerables peuvent etre investies sans toutefois 

mener a des resultats concrets. 

Methodologie de la recherche 

Dans le cadre de nos recherches, nous nous sommes interesses a cette 

problematique pour un cas reel dans I'industrie des papiers fins. Plus 

precisement, nous nous sommes interroges sur le type d'approche collaborative 

a mettre en place et sur les incitatifs a deployer pour permettre a un producteur 

de pates et papiers de mieux coordonner ses operations avec celles de son 

marchand. Pour ce cas pratique, nous avons done identifie quatre approches 

potentielles pouvant etre mises en place : la facon de faire traditionnelle sans 

collaboration entre les partenaires, le reapprovisionnement regulier, le VMI 

(Vendor Managed Inventory) et la methode CPFR (Collaborative Planning, 

Forecasting and Replenishment). En nous basant sur chacune de ces 

approches, nous avons mis au point des modeles de planification selon les 

points de vue du producteur et du marchand pour les trois premieres strategies, 

de meme qu'un modele combine pour le CPFR, pour un total de sept modeles. 

Plus specifiquement, nous avons utilise la programmation lineaire en nombres 

entiers pour developper des modeles de maximisation des profits qui prennent 

en compte un ensemble de couts et de contraintes operationnelles cles, 

associes a chacune des fagons de faire. Le solveur Cplex ainsi que le logiciel 

AMPL Studio ont ete employes pour comparer les approches et identifier celles 

qui generent le plus de profit pour le systeme et pour chaque acteur, d'apres 

des donnees reelles obtenues du cas pratique. Nous avons ensuite developpe 

une methode pour mieux repartir les profits lorsque I'approche collaborative 

mise de I'avant n'avantage pas equitablement les partenaires. Nous avons 

egalement etudie le cas d'une collaboration basee sur I'utilisation d'incitatifs. En 
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particulier, trois types d'incitatif ont ete analyses, soit un bonus lorsque les 

petites commandes sont evitees, le partage des economies de transport si la 

capacite de distribution est bien utilisee et des escomptes de quantite. Nous 

avons des lors teste si I'application de ces incitatifs, jumelee a une facon de 

faire traditionnelle, pouvait conduire a une hausse des profits du systeme et de 

chaque acteur. Nous avons finalement explicite le mode de fonctionnement et 

de mise en oeuvre des approches collaboratives ainsi que des incitatifs, puis 

presente les barrieres liees a leur implantation, en nous appuyant notamment 

sur le cas pratique. 

La contribution 

Par nos recherches, nous avons done ete en mesure d'explorer la collaboration 

entre deux acteurs et les incitatifs a deployer pour favoriser une coordination 

des activites. Dans la litterature, les auteurs utilisent en general deux avenues 

distinctes pour I'etude d'une telle problematique. Plus specifiquement, plusieurs 

auteurs etudient les approches collaboratives dans une perspective plus 

managerial, en insistant sur les concepts, I'historique, la relation intra et inter-

organisationnelle, etc. On comprend ainsi tres bien la collaboration du point de 

vue de I'organisation, mais on est toutefois peu informe quant a la maniere 

concrete de la mettre en place. II devient done tres difficile d'appliquer les 

concepts de maniere pratique, surtout si on s'interesse davantage a la fagon 

dont la collaboration va affecter les decisions de planification des partenaires. 

De meme, d'autres auteurs vont plutot traiter le probleme via I'utilisation 

d'approches mathematiques bien connues du milieu economique. Dans la 

litterature sur les incitatifs par exemple, la theorie des jeux et les equilibres de 

NASH sont couramment employes pour etudier la collaboration entre deux 

joueurs. Ce choix de methode permet d'analyser des cas de demande 

incertaine, des prix variables, etc., mais limite enormement le probleme en 
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termes de parametres operationnels a prendre en compte. En effet, les auteurs 

vont souvent ne traiter qu'un seul parametre a la fois, en supposant les autres 

fixes (delais de livraison negligeables, capacite illimitee, etc.). Pourtant, dans la 

realite de tous les jours, une entreprise ne peut faire abstraction de sa capacite 

a produire ou du temps necessaire pour fabriquer et livrer un produit. Elle doit 

prendre des engagements en tenant compte de toutes les caracteristiques de 

son systeme, de maniere a mettre en place une relation durable qui conduise a 

I'atteinte de ses objectifs. C'est pourquoi nous avons plutot analyse la 

collaboration entre deux acteurs en utilisant la programmation lineaire en 

nombres entiers, afin de developper des modeles de planification qui refletent 

I'ensemble des decisions des partenaires. De cette fagon, nous pouvons illustrer 

comment chaque approche collaborative modifie le mode de planification des 

partenaires, quelles contraintes operationnelles doivent etre prises en 

consideration et quel effet aura chacune des fagons de faire sur le profit des 

acteurs. 

L'apport de notre travail se resume done de la fagon suivante : nous illustrons 

bien toute la dynamique de la collaboration entre deux entreprises, de meme 

que les strategies a leur disposition pour mieux synchroniser leurs activites. 

Nous mesurons I'impact reel de la collaboration sur la fagon de faire et la prise 

de decisions de chaque partenaire, a I'aide de modeles decisionnels qui incluent 

un ensemble de parametres et de contraintes operationnelles. Nous confrontons 

quatre approches differentes regulierement utilisees par I'industrie et nous 

montrons les benefices qu'elles peuvent generer selon le contexte. Nous 

exposons la notion d'incitatif d'une fagon peu discutee jusqu'a maintenant dans 

la litterature, en utilisant des donnees reelles obtenues d'un cas pratique. La 

methode proposee qui consiste a jumeler I'utilisation d'incitatifs a une fagon de 

faire traditionnelle s'avere une strategie efficace pour augmenter les profits du 

systeme, sans demander un cout d'implantation important ou un echange 
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soutenu d'information. Grace aux nombreuses experimentations effectuees, 

nous demontrons que les incitatifs ameliorent la coordination du systeme, et que 

leur nature dynamique necessite qu'ils soient adaptes selon I'environnement. 

L'etude d'un cas pratique de collaboration entre deux acteurs permet non 

seulement de modeliser des capacites de production, de distribution et des 

contraintes de production reelles, mais elle rend aussi possible la comparaison 

entre ce qui est discute dans la litterature et la realite des entreprises. Nous 

faisons d'ailleurs etat de difficultes constatees au cours de nos recherches et 

peu detaillees par les auteurs, telles la complexity de definir les couts 

d'implantation et les possibles luttes de pouvoir a I'interne. Les etapes cles 

d'implantation des differentes strategies logistiques sont finalement mises en 

relief, de meme qu'un ensemble de barrieres liees a leur deploiement. De cette 

fagon, les aspects theoriques et pratiques de la collaboration sont bien couverts 

par toute la recherche. 

Structure de la these 

Nos travaux se veulent done un pas vers une meilleure comprehension des 

relations interentreprises et des outils aujourd'hui disponibles pour bien 

coordonner les operations dans les reseaux de creation de valeur. La these est 

presentee de la fagon suivante. Dans un premier temps, une revue de litterature 

est detaillee. Les raisons qui poussent les entreprises a collaborer davantage 

avec leurs fournisseurs ou distributeurs ainsi que la demarche a suivre pour y 

parvenir sont explicites. Par ailleurs, les mecanismes de coordination a mettre 

en ceuvre pour soutenir la relation sont presentes. Plus specifiquement, 

rimportance du partage de I'information est precisee, de meme que les diverses 

approches collaboratives existantes et les incitatifs couramment utilises dans les 

reseaux. Le processus de negociation entre les acteurs pour coordonner les 

decisions de planification est aussi discute. Dans un deuxieme temps, la 
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recherche est explicitee. Le cas pratique est alors detaille, puis un bref portrait 

de I'industrie forestiere canadienne est depeint afin d'illustrer le contexte 

d'affaires dans lequel ceuvre les acteurs. Une description de chaque article est 

aussi presentee dans le but de preciser la logique de la recherche et 1'evolution 

des travaux. Par la suite, les trois articles sont exposes. Le premier article 

resume la modelisation des quatre approches a I'etude et ('experimentation, le 

second permet la comparaison et I'analyse de trois types d'incitatif et le dernier 

s'interesse au mode d'implantation de la collaboration, des approches 

collaboratives et des incitatifs, de meme qu'aux barrieres qui peuvent affecter 

leur mise en oeuvre. Une discussion sur la recherche ainsi qu'une conclusion 

viennent clore la these. 
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CHAPITRE 1 : REVUE CRITIQUE DE LA LITTERATURE 

En vue de bien comprendre toute la dynamique des collaborations 

interentreprises et de proposer une revue de litterature exhaustive sur le sujet, 

un ensemble d'articles et d'ouvrages scientifiques ont ete consultes. Les 

motivations qui poussent les entreprises a davantage collaborer ainsi que la 

facon de mettre en oeuvre une relation interentreprises ont d'abord ete etudiees. 

Nous nous sommes ensuite interesses aux mecanismes de coordination a 

deployer dans les reseaux pour soutenir la collaboration et mieux synchroniser 

les activites. Plus particulierement, nous avons cherche a comprendre comment 

le partage de I'information, la mise sur pied d'approches collaboratives 

reconnues, Putilisation d'incitatifs et le recours a la negociation contribuent a 

rendre I'echange de biens entre les partenaires plus efficace. Les prochaines 

sections resument la recherche effectuee dans la litterature. 

1.1 Pourquoi collaborer 

Face a une competition internationale sans cesse croissante, des couts de 

production et d'energie continuellement a la hausse et des clients de plus en 

plus exigeants, les entreprises constatent souvent qu'a elles seules, elles ne 

peuvent posseder toute I'expertise necessaire pour repondre aux exigences du 

marche. Elles doivent alors chercher a identifier leurs champs d'expertise et 

evaluer ce qu'elles sont en mesure de faire efficacement. Elles doivent ensuite 

determiner les activites pour lesquelles elles ne possedent pas le savoir-faire et 

confier ce travail a une compagnie plus qualifiee ou realiser I'activite 

conjointement avec une autre organisation (Bagchi & Skjoett-Larsen, 2005). 
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Cette habilete de I'entreprise a s'organiser et a gerer ses operations de maniere 

flexible, en orchestrant en synergie ses reseaux d'affaires internes et externes, 

a ete presentee par Poulin et al. (1994) sous le concept d'entreprise reseau. 

Pour etre efficace, cette forme de deploiement strategique demande a 

I'entreprise de bien gerer non seulement ses processus internes, mais 

egalement ses facons de faire pour tout son reseau, c'est-a-dire I'ensemble de 

ses fournisseurs, distributeurs et clients, en considerant a la fois la matiere 

premiere, les stocks, les produits finis et I'information circulant entre ces 

differents elements (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 1999). Elle implique 

('integration, la coordination et la collaboration a travers I'organisation et a 

travers tout le reseau (Simatupang & Sridharan, 2002). 

1.1.1 La collaboration en termes d'habilete 

Selon Poulin et al. (1994), plusieurs avantages strategiques peuvent inciter une 

entreprise a se deployer: 

•La realisation d'economies d'dchelle; 

• Une reaction plus rapide au changement; 

• L'acquisition de nouvelles competences; 

• Le partage des frais associes a certaines activites; 

• La reduction des risques; 

• La conquete de nouveaux marches; 

• L'allegement de la structure interne. 

Selon Simchi-Levi et al. (1999), une entreprise va opter pour la mise en place 

d'une collaboration s'il y a possibilite de : 

• Creer de la valeur pour le produit, le service; 

• Acceder a de nouveaux marches; 

• Augmenter les habiletes et competences de I'organisation; 
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• Rendre les operations plus efficaces; 

• Ajouter une force technologique; 

• Augmenter la croissance strategique. 

Barratt (2004) insiste sur Pimportance des collaborations interentreprises pour 

mieux integrer I'approvisionnement et la demande, redistribuer les couts et 

ameliorer la repartition des stocks dans le reseau. Puisque chaque acteur 

planifie generalement ses operations et elabore ses previsions de maniere 

isolee, le fait de collaborer permet de mettre en commun toute I'information 

necessaire pour synchroniser les activites. 

Plusieurs entreprises comme Nokia, Samsung et Apple ont done choisi de 

collaborer avec leurs fournisseurs et distributeurs, dans le but de mettre en 

marche des produits innovateurs et d'ameliorer considerablement les delais 

d'operation (O'Marah, 2007). Leur fagon de collaborer a par contre grandement 

evolue au fil du temps (Frayret, 2002). Comme le precisent Spekman et al. 

(1998) dans leur article, les interactions interentreprises etaient au depart plutot 

limitees, les discussions etant principalement basees sur les prix. Les relations 

interentreprises se sont par la suite davantage orientees vers la cooperation 

avec quelques fournisseurs ou clients et echange partiel d'information. 

L'interaction est devenue peu a peu plus soutenue, avec echange regulier 

d'information, coordination de certains processus et utilisation plus frequente de 

technologies tel I'EDI {Electronic Data Interchange). Les interactions ont 

progresse jusqu'a la phase de collaboration, caracterisee par Pechange 

d'informations privilegiees, un partage des technologies et une integration du 

reseau de creation de valeur. 

En depit du fait que plusieurs formes de relations interentreprises sont 

aujourd'hui possibles, les auteurs s'entendent pour dire que plus le reseau est 
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integre, plus les benefices de la collaboration peuvent etre importants (Bagchi & 

Skjoett-Larsen, 2005). 

1.1.2 La collaboration en termes de couts de transaction et de risque 

Meme si I'entreprise peut acquerir de nouvelles habiletes en travaillant plus 

intimement avec une autre organisation, elle doit aussi s'interroger sur les couts 

generes par une telle fagon de faire (Williamson, 1985). En effet, au-dela du 

cout de production d'un bien ou d'un service realise, I'echange entre 

organisations entrainera egalement un cout lie a la conception et au suivi d'un 

contrat, de meme qu'un cout associe a la capture de I'information. L'entreprise 

doit done priser une collaboration a I'exteme lorsque la valeur de ces couts est 

inferieure a celle de tout realiser et gerer a I'interne. D'apres Williamson (1985), 

plus il y a d'incertitude quant a I'information echangee et la manifestation d'un 

comportement opportuniste de la part du partenaire, plus de tels couts prennent 

de I'ampleur. Pache et Paraponaris (2006) precisent que, malgre le fait que ces 

couts sont souvent tres difficiles a evaluer puisqu'ils ne se reduisent pas a de 

simples couts de transaction et qu'ils sont plutot volatils, il reste tout de meme 

que l'entreprise se doit de prendre en compte cet aspect lorsque vient le 

moment de revoir les frontieres de son organisation. 

II existe egalement toute une facette concernant le risque et I'incertitude lies aux 

collaborations interentreprises. Plus precisement, une entreprise qui choisit 

d'interagir etroitement avec son partenaire peut non seulement obtenir des 

gains importants de la collaboration, mais elle peut egalement beneficier d'une 

diminution du risque et de Tincertitude (Spalanzani & Samuel, 2007). Le partage 

des informations entre les membres du reseau fournit une base commune qui 

permet de prendre des decisions plus pres de la realite, ce qui contribue a 

eliminer certains risques lies notamment aux ruptures de stock et aux ventes 
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perdues. Toutefois, comme le mentionne Quelin (2002) dans son ouvrage, la 

collaboration peut engendrer d'autres formes de risques qui ne doivent pas etre 

pris a la legere : risque quant a la confidentiality de I'information echangee, 

risque financier, risque de perte de controle, etc. 

1.2 Comment mettre en ceuvre une collaboration 

Une fois que I'entreprise a identifie la collaboration comme la reponse a ses 

besoins, elle doit alors veiller a adopter une approche de mise en ceuvre 

structuree de maniere a choisir le bon partenaire, bien gerer la collaboration et 

permettre un retour sur investissement. Plusieurs auteurs se sont done 

interroges sur les etapes cles a suivre pour mettre sur pied une relation 

interentreprises viable et benefique. 

Gonzalez (2001) propose une methodologie de mise en ceuvre en cinq etapes. 

La premiere etape consiste a definir la strategie de la collaboration. L'auteur 

soutient que I'entreprise doit d'abord dresser un portrait de son organisation et 

de la collaboration visee. Elle doit chercher a connattre les forces et les 

faiblesses de son organisation de meme que son marche, puis etablir une vision 

claire de la collaboration envisagee. La deuxieme etape concerne la selection 

du partenaire. L'entreprise doit alors choisir un partenaire selon des criteres bien 

precis. L'auteur rappelle que, pour que la collaboration fonctionne, il est 

imperatif que I'entreprise et son partenaire soient strategiquement alignes et 

qu'ils s'appuient sur des cultures organisationnelles similaires. La troisieme 

etape a trait a I'organisation de la collaboration. C'est a cette etape que I'entente 

est financierement et legalement structuree et negociee. II s'agit de definir le 

role et les responsabilites des partenaires, de meme que les ressources 

humaines, materielles et financieres a affecter a la relation. La quatrieme etape 

porte sur une gestion adequate de la collaboration. Pour s'assurer que les 
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organisations soient continuellement alignees, I'auteur suggere la tenue 

periodique de sessions strategiques pour discuter de la collaboration, regler 

d'eventuels conflits et reviser continuellement la strategie de la relation. La 

derniere etape refere a revaluation de la collaboration. Pour I'auteur, la mesure 

des resultats selon des criteres a la fois quantitatifs et qualitatifs est critique. II 

s'agit done d'evaluer la reussite de la collaboration et d'y mettre un terme ou de 

la reorienter d'apres les resultats de revaluation. 

Pietras et Stormer (2001) presente une methodologie de mise en oeuvre 

similaire a celle suggeree par Gonzalez. Les auteurs rappellent toutefois que, 

trop souvent, les entreprises vont demarrer des collaborations sans avoir 

suffisamment reflechi au but strategique d'une telle demarche. La collaboration 

devrait etre choisie uniquement si e'est la solution la moins dispendieuse ou 

encore la plus accessible pour atteindre les objectifs de depart. Les auteurs 

insistent egalement sur la necessite de se doter de regies precises quant a 

I'administration de la collaboration. Plus specifiquement, les partenaires 

devraient etablir comment distribuer les profits et partager les risques. Des 

documents directeurs devraient par ailleurs etre elabores pour expliquer par 

exemple la facon de proceder lorsqu'il y admission de nouveaux partenaires. 

Dyer et al. (2001) suggerent eux aussi de suivre des phases bien precises lors 

de I'etablissement d'une collaboration. Durant la premiere phase, ils rappellent a 

leur tour la necessite de determiner la forme de la collaboration. La seconde 

phase est dediee a la recherche du partenaire et a la selection d'une equipe de 

travail. Les auteurs ajoutent qu'il est important, des cette etape, de dresser un 

portrait des technologies convoitees et a utiliser, de maniere a prendre en 

compte ce critere dans la recherche du partenaire. La phase trois est quelque 

peu differente de celle proposee par les auteurs precedents. En fait, les auteurs 

suggerent de mettre au point une matrice de negociation afin de faciliter les 
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discussions avec les partenaires concernant notamment les ressources a 

engager et la repartition des benefices. De plus, les auteurs rappellent 

rimportance de mettre au point un contrat pour assurer le respect des 

engagements. La phase quatre doit, d'apres les auteurs, etre associee a 

I'elaboration d'un modele de resolution et de gestion des conflits. De cette 

fagon, lorsque des problemes surviennent, les partenaires ont en main un outil 

efficace pour les regler. Dans la derniere phase, les auteurs proposent de 

produire un rapport annuel resumant I'avancement de la collaboration et ses 

resultats. Les auteurs rappellent finalement a leurtour que la derniere phase est 

aussi I'occasion de mettre un terme a la relation si une quelconque entente n'a 

pas ete respectee. 

Mejias-Sacaluga et Prado-Prado (2003) proposent plutot un modele de mise en 

ceuvre base sur revolution des relations interentreprises (voir section 1.1.1). La 

premiere phase consiste a etablir la relation et a proceder a des negociations 

«amicales». Les partenaires doivent s'entendre sur differents parametres 

logistiques tels les volumes de livraison, la quantite minimum a commander, 

etc., dans une atmosphere de detente pour faciliter la discussion. Une fois la 

confiance etablie, les partenaires sont alors a meme de proposer des 

ameliorations qui entraineront des changements significatifs dans leurs fagons 

de faire. L'utilisation d'une technologie comme I'EDI peut egalement etre initiee 

a cette etape. La seconde phase vise I'etablissement de la cooperation entre les 

partenaires. II s'agit de rendre la relation plus transparente et de la soutenir avec 

un echange regulier d'information. Les partenaires ont notamment a developper 

des indicateurs de performance communs pour mesurer revolution de la 

collaboration. De meme, de nouvelles pratiques comme la gestion partagee des 

approvisionnements ou encore l'utilisation d'un centre de transbordement 

peuvent etre mises de I'avant pour ameliorer I'efficacite de la collaboration. La 

communication doit egalement etre omnipresente pour permettre aux 
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partenaires d'echanger sur le progres de la relation, la reussite des pratiques 

mises en ceuvre et les changements a apporter. 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 

couts eleves d'implantation, tel un systeme d'information centralise, sont alors 

deployees pour mieux supporter la relation. Des indicateurs de performance 

davantage orientes vers les couts et les benefices doivent aussi etre definis 

pour mesurer et quantifier la reussite de la collaboration. Les auteurs associent 

la derniere phase a la collaboration. A ce stade, les partenaires ont developpe 

une relation suffisamment etroite pour mettre en pratique des approches 

collaboratives avancees comme le CPFR. Les partenaires sont en mesure de 

travailler ensemble, de reconnaitre les benefices de la collaboration et 

d'echanger toute I'information pertinente. De plus, la technologie developpee 

rend I'echange de biens et d'information beaucoup plus simple. Les partenaires 

sont egalement prets a supporter un plus haut niveau de risque. 

Barratt (2004) associe a la mise en ceuvre d'une collaboration la necessite 

d'instaurer une culture collaborative a I'interieur du reseau. D'apres I'auteur, 

cette culture comporte principalement quatre elements cles : la confiance, les 

benefices mutuels, I'echange d'information et la communication. La confiance 

constitue la base necessaire pour tendre vers une meilleure coordination des 

activites. Elle doit etre presente a la fois a I'interne et a I'externe pour contribuer 

a la stabilite de la relation a plus long terme. Les benefices mutuels sont 

indispensables pour developper une relation de type gagnant-gagnant. Les 

partenaires doivent profiter egalement de la relation et veiller a partager a la fois 

les risques et les recompenses. Le partage de I'information est essentiel pour 

ameliorer Pefficacite du reseau. Un flot continu d'information de qualite et 

transparent va permettre une vision d'ensemble et favoriser la prise de 

decisions favorables pour tous les partenaires. Finalement, la communication 
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doit etre instauree a tous les echelons pour assurer une comprehension 

commune de la collaboration et encourager I'emergence d'idees innovatrices. 

Liu etal. (2006) s'interessent egalement a la mise en ceuvre d'une collaboration, 

mais en insistant davantage sur rimportance de selectionner le bon partenaire. 

lis resument d'abord les etapes de mises en oeuvre de la fagon suivante : 

• Identifier les besoins et definir la strategie de la collaboration; 

• Determiner les criteres de selection du partenaire; 

• Rechercher des partenaires potentiels; 

• Preselectionner un ensemble de partenaires et evaluer chacune des 

candidatures; 

• Etablir la collaboration de maniere formelle; 

• Maintenir, adapter ou dissoudre la collaboration. 

Les auteurs rappellent que plusieurs elements critiques vont conduire a la 

reussite ou encore a I'echec de la collaboration. Notamment, lorsque vient le 

moment de selectionner le partenaire, il est indispensable de prendre en compte 

sa stabilite financiere, sa force technologique, sa philosophie de gestion, sa 

culture organisationnelle et son mode de planification. De plus, les auteurs 

affirment qu'une communication soutenue ainsi qu'une documentation detaillee 

devraient etre considered comme des incontournables lors de la mise en ceuvre 

de la relation. Pour etre en mesure de maintenir une collaboration efficace et 

fructueuse, les auteurs croient necessaire que les partenaires developpent une 

confiance mutuelle, fassent preuve de bonne volonte et precedent de fagon 

reguliere au suivi des indicateurs de performance. S'il ne semble pas y avoir de 

synergie ou encore si les partenaires ne parviennent pas a franchir les etapes 

cles de mise en ceuvre, il s'agit alors de mettre un terme a la relation. 
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1.3 Comment favoriser la coordination des operations 

Meme si les entreprises mettent en place une collaboration selon un processus 

organise, rien ne peut toutefois garantir la durability de la relation. Simatupang 

et Sridharan (2002) ont rappele dans leur etude qu'une relation de collaboration 

n'est parfois pas aussi profitable que prevu. La presence d'une vision locale ou 

encore d'un comportement opportuniste peut entratner une difference marquee 

entre ce qui est produit dans le reseau et ce qui est reellement demande, ce qui 

peut occasionner des surplus ou des ruptures de stock, des couts de transport 

excedentaires, etc. II est done necessaire de deployer des mecanismes de 

coordination qui vont contribuer a bien faire connaTtre les besoins et a mieux 

planifier les operations. 

1.3.1 Le partage d'information 

Un premier mecanisme regulierement etudie dans la litterature a trait au partage 

de I'information. 

Dans leur article, les auteurs Schneeweiss et Zimmer (2004) analysent 

differents types de relation entre un producteur et un fournisseur, dans un 

contexte de production sur demande ou chaque acteur possede de I'information 

confidentielle (situation d'information asymetrique). Dans la premiere relation, le 

producteur suppose que la quantite livree par le fournisseur correspond 

exactement a la quantite commandee. II ne prend done pas du tout en 

consideration les caracteristiques du fournisseur (capacite disponible, cout 

d'ajustement de la capacite, ...). La seconde relation est caracterisee par une 

anticipation non-reactive, e'est-a-dire que des caracteristiques du fournisseur 

sont prises en compte par le producteur (estimation de la capacite disponible), 

sans pour autant entratner une reaction en consequence. Dans la troisieme 
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relation dite reactive, I'anticipation n'est plus triviale et le producteur cherche a 

optimiser ses operations en considerant I'ensemble des caracteristiques du 

systeme. Dans la derniere relation (modele ideal), les deux acteurs torment une 

equipe sans aucune information asymetrique et la capacite reelle disponible est 

alors connue de tous. Cette derniere approche sert principalement a comparer 

les trois autres modeles. Leur demarche fait ressortir des constats fort 

interessants. Tout d'abord, c'est la relation dite reactive qui obtient les meilleurs 

resultats. Dans le cas d'une situation d'information asymetrique, le producteur a 

done tout interet a anticiper le comportement ou la situation du partenaire et a 

optimiser ses operations en consequence. De plus, les auteurs ont observe que 

Pelement cle a echanger concerne I'information sur la capacite du fournisseur et 

sur le cout d'ajustement de celle-ci. 

Cette etude est tres representative de la realite. En effet, il arrive souvent qu'un 

des membres du reseau possede de I'information privilegiee a laquelle les 

autres acteurs n'ont pas necessairement acces, et il peut done choisir de la 

partager ou non avec eux. C'est notamment le cas d'un detaillant qui observe 

les donnees de consommation directement au point de vente. S'il choisit de ne 

pas partager cette information, le producteur devra alors elaborer ses besoins 

en capacite et ses plans de production en se basant sur les commandes faites 

par le detaillant plutot que sur la demande du consommateur final. Un tel 

comportement n'est pas sans consequence, comme I'ont fait ressortir dans leur 

etude Lee et al. (1997). En effet, les auteurs ont d'abord relate I'experience de 

Procter & Gamble face au suivi de I'un de leurs produits vedettes, les couches 

Pampers. A I'epoque, Procter & Gamble avait remarque que les commandes 

des entrepots de distribution avaient une certaine variabilite. Apres avoir 

analyse ses propres commandes de matieres premieres pour la fabrication du 

produit, la compagnie a alors constate une variabilite encore plus importante. 

Pourtant, la demande pour ce produit demeurait a peu pres constante. 
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Ce phenomene baptise effet coup de fouet (bullwhip effect) peut avoir des 

consequences nefastes pour le reseau comme des penuries, une capacite 

insuffisante ou en exces, un mauvais niveau de service, etc. Cinq causes sont 

identifies comme etant a I'origine du phenomene (Lee, Padmanabhan & 

Whang, 1997; Chen, Fr., Drezner, Ryan & Simchi-Levi, 2000): 

• Les previsions de la demande. L'entreprise planifie ses operations par 

rapport au joueur qui la succede et non par rapport au consommateur 

final. Elle ne se base done pas sur ce qui a reellement ete vendu au point 

de vente. Par consequent, ce qui est produit reflete le besoin plus un 

certain stock. L'effet s'amplifie par la suite d'un acteur a I'autre; 

• Les commandes en lots. Pour abaisser le cout de commande ou profiter 

d'escomptes de quantite, les acheteurs vont commander en lots de taille 

souvent considerable, ce qui n'est pas tres representatif de la demande 

du consommateur final; 

• Les fluctuations de prix. Avec les promotions, le prix est abaisse, ce qui 

pousse I'acheteur a commander une plus grande quantite. Toutefois, 

suite a la promotion, I'acheteur ne commandera que tres peu et parfois 

meme pas du tout pendant un certain temps. Ce comportement ne reflete 

en rien sa consommation reelle; 

• Le rationnement d'achat. Lorsque la demande est plus grande que la 

capacite disponible, le fournisseur a tendance a rationner le client. Celui-

ci, par crainte de ne pas recevoir suffisamment de marchandise, est alors 

porte a exagerer sa commande et, dans le pire des cas, a retourner les 

produits excedentaires; 

• Le delai de livraison. Plus il est eleve, plus l'effet de coup de fouet est 

amplifie. 

D'apres Lee et al. (1997), afin de contrer cet effet pervers, il est necessaire que 

les donnees au point de vente soient partagees pour permettre a tous les 
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membres du reseau de travailler avec une seule et meme demande. Par 

ailleurs, meme si tous les acteurs possedent une connaissance commune, il est 

neanmoins necessaire de modifier certains comportements et de mettre en 

place des approches collaboratives reconnues comme le VMI (VendorManaged 

Inventory), afin de tendre davantage vers un systeme de gestion centralise. 

Pour le cas des commandes par lot, un reapprovisionnement plus frequent, 

Putilisation d'un standard de communication tel I'EDI et des commandes mixtes 

peuvent etre des astuces a mettre en place pour diminuer I'effet coup de fouet. 

Quant aux prix, il est necessaire de chercher a diminuer la frequence et le 

niveau d'escompte des promotions. II faut plutot opter pour des politiques de 

bas prix permanents. Finalement, il est important d'allouer la marchandise 

d'apres la proportion des ventes faites par le passe. En partageant des 

informations sur la capacite ainsi que sur les stocks disponibles tout en 

travaillant etroitement avec leurs clients, les entreprises seront alors a meme de 

faire de bonnes previsions et d'imposer des penalties si jamais il y a des retours 

de marchandise. 

F. Chen (2003) propose d'ailleurs une revue detaillee de la litterature sur le 

partage de I'information. L'auteur s'interesse a la coordination des activites dans 

les reseaux et au role joue par I'information dans I'atteinte de cet objectif. II 

s'attarde d'abord a la valeur de I'information en bout de chaTne telles la 

demande du consommateur final et les politiques de stockage. II presente des 

articles qui font ressortir que plus I'echange de I'information en bout de chaTne 

est important, mieux les activites peuvent etre synchronisers puisque les 

acteurs possedent suffisamment d'information pour prendre des decisions de 

planification favorables a la fois pour eux-memes et pour le reseau. L'echange 

de previsions de demande tres pres de la realite se revele egalement avoir un 

impact significatif sur les couts du reseau. L'auteur etudie ensuite le partage de 

I'information en debut de chaTne, c'est-a-dire le cout de production, les delais 
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d'operation et la capacite disponible. II demontre alors que plus les delais sont 

longs et la capacite du systeme limitee, plus la valeur de I'information est 

significative. De meme, la connaissance des delais du producteur par le 

detaillant, surtout lorsque les volumes echanges sont importants, peut influencer 

considerablement I'efficacite du systeme. II complete son etude en analysant les 

moyens a la disposition des entreprises pour favoriser et encourager un 

echange soutenu d'information. Plus precisement, un acteur qui possede 

davantage d'informations peut choisir de les conserver pour lui-meme afin 

d'obtenir un avantage strategique, ou encore de les partager avec les autres 

dans le but de favoriser la cooperation. Des strategies peuvent done etre mises 

de I'avant pour chacune de ces situations, en vue de bien faire reveler 

I'information ou de Putiliser correctement. L'auteur montre notamment que 

lorsque le fournisseur propose differentes quantites jumelees a plusieurs dates 

de livraison, il peut alors obtenir de I'information sur la demande d'apres le choix 

du client, ce qui contribue a ameliorer grandement les couts du systeme. 

Cachon et Fisher (2000) se sont justement interesses a la capture de 

I'information concernant la demande et les niveaux de stock entre un 

fournisseur et «n» detaillants identiques. La demande est stochastique 

stationnaire et les couts de stockage et de penalite en cas de penurie sont pris 

en compte. Le fournisseur s'approvisionne d'une source externe et regoit la 

marchandise apres un delai constant. Le fournisseur est la seule source 

d'approvisionnement des detaillants. Deux niveaux de partage d'information 

sont etudies : le premier fait reference a un partage traditionnel dans lequel le 

fournisseur n'observe que les commandes des detaillants. Dans le second, il y a 

partage complet d'information et le fournisseur a acces aux niveaux de stock 

des detaillants. II peut done utiliser cette information pour mieux allouer la 

marchandise et ameliorer les decisions de commande. Plusieurs scenarios sont 

testes : petite et grande taille de lot, faible et long delais, cout de stockage du 
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fournisseur faible ou eleve, etc. A travers tous les scenarios, il apparait qu'un 

partage de I'information contribue a abaisser significativement le temps de cycle 

et la taille de lot, ce qui entrame des couts du reseau beaucoup plus faibles. Les 

auteurs demontrent ainsi que I'implantation de technologies de I'information 

pour diminuer le flot physique de biens a travers tout le reseau est une raison 

beaucoup plus valable que lorsqu'elle est axee uniquement sur I'augmentation 

des flux d'information. 

Mors que Cachon et Fisher cherchaient a devoiler I'information en bout de 

chalne, C. Zhang et al. (2006) explorent plutot I'importance de reveler 

I'information en debut de chatne. Plus particulierement, les auteurs s'interessent 

au partage de I'information en ce qui a trait a la quantite livree. Les auteurs 

considerent un reseau constitue d'un fournisseur et d'un detaillant. Le detaillant 

commande a chaque periode et regoit sa marchandise apres un delai fixe. Le 

fournisseur tente de satisfaire la commande du detaillant, mais il est possible 

qu'il livre une quantite superieure ou encore inferieure a ce qui a ete commande 

(contexte de capacite limitee). Par consequent, il existe une forme d'incertitude 

dans la quantite expediee. S'il n'y a pas de partage d'information, le detaillant ne 

connaTt pas exactement ce qu'il va recevoir et il va done supposer que la 

quantite regue est egale a la quantite commandee. S'il y a partage d'information 

sur la livraison a venir, le detaillant peut alors ajuster ses commandes en 

consequence. Les auteurs comparent les deux scenarios en examinant 

notamment les couts de stockage et le niveau de service du detaillant. lis 

montrent que lorsque I'information sur la quantite livree est echangee, le niveau 

de service est superieur et le cout de stockage beaucoup plus faible. De meme, 

plus les delais sont importants ou encore la quantite livree incertaine, plus la 

difference entre les deux scenarios est significative. Les auteurs proposent done 

d'imposer une penalite au fournisseur lorsque les commandes du detaillant ne 

sont pas respectees. De cette fagon, le fournisseur aura tout interet a echanger 
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I'information sur les expeditions. De plus, les auteurs precisent que, puisque le 

detaillant gagne toujours a avoir une meilleure connaissance de la quantite 

expediee, il pourrait alors supporter une partie du cout d'implantation du 

systeme d'information. 

Fr. Chen et al. (2000) ce sont quant a eux attardes au partage de I'information 

dans une perspective d'optimisation globale du reseau. Plus specifiquement, ils 

ont examine le cas d'un reseau constitue de plusieurs acteurs qui s'echangent 

toute I'information connue sur la demande, afin de mesurer I'impact de cette 

mise en commun du savoir sur I'effet coup de fouet. lis ont ainsi pu constater 

que pour une meme connaissance de la demande (information centralisee), une 

technique de prevision identique pour chacun des acteurs (moyenne mobile) et 

une meme politique de stockage, il etait possible de diminuer considerablement 

I'effet coup de fouet, sans toutefois completement I'eliminer. 

Fr. Chen et al. (2000) ont ainsi demontre que I'echange de la bonne information, 

seule, n'est pas suffisant pour supprimer entierement I'effet coup de fouet. II est 

done necessaire de mettre en place d'autres mecanismes cles qui viennent 

appuyer le partage de I'information. 

1.3.2 Les approches collaboratives 

Au fil des ans, differentes approches collaboratives ont ete mises sur pied par 

I'industrie afin de faciliter I'integration de I'information et la coordination des 

activites dans les reseaux. 
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LeECR 

En tout premier lieu, le ECR {Efficient Consumer Response) est une strategie de 

pilotage des flux de marchandises adoptee par 1'industrie alimentaire, qui vise 

une collaboration etroite entre les partenaires. Martel (2000) rappelle que cinq 

principes sont a I'origine du mouvement: 

• Ajout de la valeur pour le consommateur : meilleurs produits, qualite 

superieure, plus grand assortiment, disponibilite plus elevee, etc.; 

• Developpement d'une relation mutuellement profitable; 

• Utilisation d'une information precise et a jour pour prendre des decisions 

de marketing, production et logistique plus justes; 

• Circulation efficace du produit de sa production jusqu'a sa mise en 

marche, en maximisant Putilisation de processus a valeur ajoutee; 

• Indicateurs de performance communs couvrant I'ensemble du systeme. 

L'auteur souligne que les economies faites grace au ECR proviennent de la 

reduction des couts et des stocks un peu partout dans le reseau. II explique que 

quatre strategies ont ete elaborees pour atteindre ces resultats : 

• Introduction efficace de produits, en appliquant les principes de 

I'ingenierie simultanee pour faire plus, plus rapidement et plus 

efficacement; 

• Commercialisation adequate du produit. II s'agit de veiller a ce que 

1'assortiment en magasin corresponde aux besoins reels du 

consommateur et d'utiliser strategiquement I'espace disponible en 

magasin. A I'aide de la gestion par categorie, on considere davantage les 

besoins du consommateur plutot que la methode d'achat traditionnelle. 

De meme, en utilisant des donnees provenant directement du point de 

vente, il est possible de developper une meilleure prevision de la 

demande et d'utiliser ainsi plus efficacement I'espace en magasin; 
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• Rendre les promotions profitables. Le ECR insiste sur les effets negatifs 

que peuvent avoir les promotions sur tout le reseau : surplus de stock, 

penurie, prix de detail eleve, etc. Sans toutefois les abolir, le ECR 

propose de tendre notamment vers une simplification des mecanismes de 

promotion ou vers des bas prix permanents; 

• Reapprovisionnement efficace. En synchronisant le plus possible les 

operations et en elargissant la vision du reseau pour inclure les 

operations de production et d'approvisionnement des foumisseurs, on 

obtient ainsi des flux de marchandise reguliers qui correspondent a la 

consommation reelle du client. 

Kurnia et Jonhston (2001) ont explore le ECR a I'aide d'un cas pratique, lis se 

sont plus particulierement interesses a un element cle de la methode lie a la 

gestion de la chalne d'approvisionnement, soit le transbordement (cross 

docking). Le cas d'etude porte sur un producteur et un detaillant de grande 

taille, situes en Australie. Deux centres de distribution du detaillant ont ete cibles 

afin de comparer leur mode de fonctionnement, I'un travaillant de maniere plus 

traditionnelle, I'autre etant oriente vers le transbordement. Les auteurs ont 

d'abord cherche a comprendre chacune des etapes effectuees par les deux 

centres, de la prise de commande a I'expedition. lis ont alors constate que la 

methode plus traditionnelle donnait lieu a des commandes beaucoup plus 

grandes et moins frequentes que la methode de transbordement. Par ailleurs, la 

methode traditionnelle ne permettait pas au producteur de connaTtre la demande 

individuelle de chaque point de vente, puisque les commandes au centre de 

distribution etaient placees de fagon regroupee, contrairement au centre de 

transbordement. Le systeme technologique utilise par le centre de 

transbordement etait egalement beaucoup plus simple que celui adopte par le 

centre de distribution traditionnel, les taches entourant I'entreposage des items 

etant moins ardues. Toutefois, ('utilisation de I'EDI par le centre de 
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transbordement etait de mise pour produire des bons de reception et 

d'expedition, ce qui n'etait pas le cas pour le centre traditionnel. Les economies 

d'echelle pour le transport etaient aussi plus difficiles avec le transbordement, 

les livraisons effectuees etant plus petites et plus frequentes. Ainsi, meme si les 

partenaires recoltent tous des beneficies de la mise en place du ECR, certains 

auront toutefois davantage de couts a supporter que d'autres. C'est pourquoi les 

auteurs soutiennent qu'il doit y avoir une negociation sur la distribution des 

benefices afin que tous les partenaires puissent voir un avantage a utiliser la 

methode. Si le ECR est correctement deploye, le fournisseur aura alors une 

meilleure connaissance de la demande a chaque point de vente, ce qui 

entramera une planification de la production plus efficace. Pour le distributeur, 

cela signifie de plus faibles couts de reapprovisionnement, une diminution du 

besoin en espace d'entreposage et une diminution du niveau de stock. De plus, 

les magasins beneficieront de meilleurs prix d'achat et pourront ainsi diminuer le 

prix propose au consommateur final. 

Les auteurs ont continue a approfondir leur connaissance du ECR, puis ils ont 

publie avec d'autres coauteurs un article relatant le role joue par le prestataire 

logistique (3PL) dans la mise en oeuvre de la methode. Plus particulierement, 

Kurnia et al. (2006) ont analyse I'industrie alimentaire australienne et constate 

que la nature inter-organisationnelle du ECR faisait en sorte que plusieurs 

entreprises eprouvaient de la difficulty a implanter correctement I'approche. En 

effet, des objectifs differents et conflictuels venaient souvent a bout des efforts 

deployes par chacune d'elles. Les auteurs ont done cherche a voir comment les 

prestataires logistiques pouvaient, en tant qu'acteurs extemes, jouer un role 

dans la reussite de I'implantation du ECR. Apres avoir procede a differentes 

entrevues aupres de sept prestataires logistiques, les auteurs ont analyse les 

donnees et degage cinq roles cles a exercer pour faciliter I'implantation, soit les 

fonctions de conseiller, chercheur, educateur, promoteur et conciliateur. 
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Les prestataires logistiques peuvent d'abord agir en tant que conseiller et guider 

les entreprises dans la comprehension et la mise en place de I'approche. II 

s'agit d'aider les entreprises a developper la solution et a adopter les standards 

internationaux, tout en les guidant dans leurs problematiques. Les prestataires 

logistiques ont egalement la possibility d'intervenir en tant que chercheur. lis 

peuvent effectuer des recherches et des etudes de marche pour I'industrie, de 

facon a informer les entreprises sur les pratiques a succes, les technologies 

employees, etc. Grace a un partage des connaissances, les prestataires sont 

ainsi en mesure de fournir aux entreprises une connaissance commune des 

benefices du ECR. De meme, les prestataires sont susceptibles d'aider les 

organisations a mieux comprendre leur structure de cout, surtout en ce qui a 

trait a la gestion de la chame d'approvisionnement. En comprenant mieux leurs 

couts et les benefices potentiels du ECR, les petites entreprises seront alors en 

meilleure position pour negocier avec les gros joueurs et assurer un partage 

equitable des benefices. 

Le prestataire logistique a aussi un role cle a jouer au niveau de I'education. Par 

des publications, la tenue de seminaires, I'elaboration de sites d'apprentissage 

en ligne, etc., les prestataires fournissent ainsi des outils qui facilitent la 

comprehension de I'approche. Des etudes de cas ont egalement I'avantage de 

convaincre les entreprises les plus reticentes de meme que les hauts dirigeants 

a participer a la mise en place de la strategie. Le role de promoteur peut par 

ailleurs etre associe au prestataire logistique. En effet, via la publication de 

nouvelles dans des magazines, des sites web ou encore d'autres plateformes 

d'information, les prestataires sont en mesure de promouvoir le ECR et ses 

apports, tout en accedant a un plus large auditoire. Finalement, le prestataire 

logistique a la capacite d'agir a titre de conciliateur. II peut amener les acteurs a 

communiquer entre eux, via par exemple la tenue de forums, ou encore 

accompagner les equipes de travail dans leur discussion. Etant donne la 
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complexite du ECR, le prestataires logistique a done la possibility, de part sa 

nature d'intervenant externe, d'apporter une aide non negligeable dans la 

comprehension et I'implantation de la strategie. 

LeVMI 

Developpee au milieu des annees 80, le VMI 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 (Barratt & Oliveira, 2001). Le 

producteur devient egalement responsable de la politique de 

reapprovisionnement. II a ainsi acces a davantage d'information qu'il peut 

integrer dans son processus de planification, afin de mieux synchroniser ses 

operations. L'effet coup de fouet peut alors etre grandement diminue et les 

couts du reseau abaisses (Disney & Towill, 2003; Q. Zhang & Da, 2004). 

Dans son article, Danese (2006a) s'interesse a un cas pratique d'implantation 

du VMI pour un reseau complexe. Plus specifiquement, I'auteur etudie comment 

GlaxoSmithKline, une entreprise specialised dans la recherche pharmaceutique, 

a implante la methode avec ses fournisseurs et ses distributeurs. Face a un 

reseau tres etendu, des usines hautement specialisees et des echanges de 

materiel entre les acteurs plutot nombreux, la compagnie eprouvait de reelles 

difficultes a bien connaitre la demande et le niveau de stock de son reseau, de 

meme qu'a reagir rapidement aux exigences de sa clientele. La compagnie a 

done decide de mettre en place une approche de type VMI avec dix-huit de ses 

fournisseurs et distributeurs, tout en soutenant la relation a I'aide d'un systeme 

technologique centralise. La nouvelle fa?on de fonctionner est alors devenue la 

suivante. Chaque centre de distribution inscrit dans le systeme ses previsions 

de vente ainsi que son niveau de stock pour chaque produit. Le systeme de 

planification central utilise cette information pour planifier les besoins au niveau 



29 

du reapprovisionnement. Les usines recoivent ensuite les plans de livraison leur 

suggerant la quantite a livrer a chaque centre de distribution. Elles utilisent alors 

cette information pour determiner leurs besoins en matieres premieres. Les 

fournisseurs sont par la suite informes de la marchandise a expedier a chaque 

usine. Les differents intervenants doivent des lors decider quelles propositions 

seront confirmees ou modifiees. Notamment, les usines et les fournisseurs 

peuvent reajuster les quantites a livrer de maniere a minimiser leurs couts de 

transport, en veillant toutefois a respecter des niveaux minimum et maximum de 

stock. La compagnie a egalement mis sur pied un systeme de surveillance et de 

controle pour evaluer la performance des partenaires et identifier tout 

comportement opportuniste. Suite a I'implantation du VMI et au deploiement 

d'un systeme d'information centralise, chaque acteur a pu avoir acces a toute 

I'information pertinente concernant les autres membres du reseau (previsions, 

niveaux de stock, plans de production, ...). Les partenaires se sont sentis 

davantage impliques et ils ont cherche a ameliorer constamment leur 

performance. La capacite de production a alors ete mieux utilisee, le niveau de 

service ameliore et les stocks du reseau adequatement geres. 

De leur cote, Dong et al. (2006) etudient le cas d'un producteur de vetements 

localise en Chine, qui a choisi d'etablir une relation de type VMI avec deux de 

ses detaillants, tout en desservant un ensemble d'autres clients de maniere plus 

traditionnelle. Le producteur determine d'abord des plans initiaux de 

reapprovisionnement avec ses deux partenaires d'apres le niveau de service 

attendu. II procede ensuite a la planification des commandes de ses autres 

clients selon la capacite de production disponible. Une fois la quantite et la 

periode de livraison determinees, elles ne peuvent etre modifiees et les produits 

doivent etre livres a temps. La demande pour ce type de produit etant plutot 

incertaine, il arrive souvent que les plans initiaux different de la demande reelle, 

ce qui complique considerablement la planification de la production et entraTne 
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une mauvaise utilisation de la capacite. Les auteurs ont done cherche a 

optimiser la politique de reapprovisionnement pour mieux equilibrer la capacite 

de production. Plus specifiquement, a I'aide de la simulation combinee a un 

algorithme genetique, ils ont tente de reporter des livraisons ou encore de 

devancer I'expedition de certains vetements, dans le but de bien exploiter la 

capacite disponible, tout en minimisant le nombre de ventes perdues pour les 

detaillants. Les auteurs ont alors montre que la politique de 

reapprovisionnement optimisee contribue a mieux equilibrer la capacite de 

production, sans trop affecter le niveau de service attendu des detaillants. 

Bertazzi et al. (2005) s'interessent aussi au deploiement du VMI dans les 

reseaux, mais cette fois de maniere theorique. Les auteurs considerent un 

reseau forme d'un foumisseur et de plusieurs detaillants. Ils cherchent a 

determiner la quantite a produire et a livrer, de meme que le nombre de 

detaillants a visiter ainsi que la route a parcourir, qui minimisent les couts du 

systeme. Deux politiques de VMI sont etudiees. Selon la premiere politique, le 

foumisseur reapprovisionne chaque detaillant pour atteindre un niveau de stock 

maximum. D'apres la seconde politique, tous les detaillants sont encore une fois 

reapprovisionnes pour atteindre un niveau de stock maximum a I'exception du 

dernier, qui recevra le minimum entre le nombre d'unites necessaires pour 

atteindre le niveau de stock maximum et la capacite residuelle du vehicule. Le 

cout de production et de distribution du foumisseur ainsi que le cout de stockage 

du detaillant sont pris en compte. Les auteurs procedent d'abord a la 

decomposition du probleme, puis proposent ensuite des heuristiques pour 

resoudre les sous-problemes. En utilisant des valeurs numeriques, ils montrent 

que le VMI peut considerablement diminuer les couts du systeme. Plus 

particulierement, les couts de transport sont abaisses et le nombre de vehicules 

utilises est plus faible. Puisque le foumisseur n'a pas a livrer systematiquement 

a tous les detaillants a chaque periode et qu'il peut utiliser sa connaissance des 
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niveaux de stock du reseau pour planifier ses operations, la capacite de 

transport est ainsi beaucoup mieux utilisee. Lorsque les deux politiques de VMI 

sont comparees, c'est celle qui accorde une certaine flexibility pour le dernier 

detaillant a desservir qui reduit le mieux les couts, specialement le cout de 

transport. 

Le VMI est aussi explore de fagon theorique par Yao et al. (2007). Les auteurs 

developpent un modele analytique pour bien comprendre la dynamique du VMI 

et comment les parametres operationnels affectent les benefices realises par la 

mise en oeuvre de la methode. Pour ce faire, ils analysent un reseau forme par 

un fournisseur et un acheteur. Ils comparent le cas sans VMI ou chaque acteur 

prend ses decisions selon I'information qu'il a en main, du cas avec VMI ou le 

fournisseur optimise maintenant le systeme en tenant compte du niveau de 

stock de I'acheteur. Pour le scenario sans VMI, I'acheteur et le fournisseur 

cherchent tous les deux a minimiser leurs couts de commande et de stockage. 

Lorsque la relation est basee sur le VMI, la quantite a livrer qui minimise le cout 

du systeme ainsi que la frequence de livraison sont toutes les deux determinees 

par le fournisseur. Apres analyse, les auteurs degagent quelques constats. Tout 

d'abord, le VMI entratne des frequences de livraison plus elevees, de meme que 

des quantites d'approvisionnement plus faibles. La frequence de livraison tend a 

augmenter lorsque la difference entre le cout de commande du fournisseur et 

celui de I'acheteur est significative. Par ailleurs, les auteurs observent que 

I'implantation du VMI contribue a deplacer le stock de I'acheteur vers le 

fournisseur. Le fournisseur doit done supporter un cout de stockage plus 

important. C'est pourquoi les auteurs proposent le versement d'une 

compensation financiere pour mieux repartir les benefices de la collaboration 

entre les partenaires. 
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Le CPFR 

Parmi les approches collaboratives etudiees dans la litterature, le CPFR est 

considered comme la methode la plus prometteuse pour mieux synchroniser les 

activites et permettre la recolte de benefices, specialement lorsque la demande 

est variable (Cigolini & Rossi, 2006). Ce mouvement a vu le jour au courant des 

annees 90 dans le but de rapprocher davantage les partenaires. Plus 

precisement, le CPFR cherche a atteindre les objectifs suivants (Jabiri, 

D'Amours, Montreuil & Frayret, 2002): 

•Creer une relation de collaboration entre les partenaires misant sur une 

gestion efficace des processus et le partage d'information; 

• Generer des previsions de demande tres pres de la realite et des plans 

d'approvisionnement adequats; 

• Integrer a la fois I'aspect demande et I'aspect approvisionnement 

(capacite manufacturiere); 

• Ameliorer I'efficacite de I'ensemble du reseau. 

Pour ce faire, les partenaires doivent developper des previsions de demande 

communes et les ajuster suivant 1'evolution du marche. Les partenaires ont par 

ailleurs a s'engager a respecter ces previsions, tout en acceptant de partager 

les risques si jamais elles s'averent erronees. Des regies de fonctionnement 

ainsi que des mecanismes doivent aussi etre definis pour gerer les 

contingences (Stank, Keller & Daugherty, 2001). La mise en ceuvre de 

I'approche CPFR se resume de la fagon suivante (Voluntary Interindustry 

Commerce Solutions (VICS), 2004): 

• II y a d'abord developpement de I'entente. Les entreprises participantes 

definissent ce qui constituera un programme de reussite : buts et objectifs 

du programme, produits cibles, methode de commercialisation a adopter, 

etc. Des indicateurs de performance sont egalement identifies pour 
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mesurer I'efficacite du programme. De meme, un contrat peut etre redige 

pour garantir I'engagement des partenaires; 

• II y a ensuite developpement d'un plan d'affaires commun. Les 

partenaires definissent les regies de fonctionnement, le calendrier des 

activites, les criteres pour I'identification des exceptions, etc., afin de bien 

soutenir le programme. Des politiques de stockage doivent aussi etre 

conjointement definies et modifiees lorsque des problemes surviennent; 

• Ces etapes preliminaires conduisent a un second niveau, c'est-a-dire au 

developpement de previsions de vente communes. Les partenaires 

s'echangent de I'information sur les previsions de vente et tentent 

d'identifier et de resoudre les cas pour lesquels les previsions de chacun 

ne correspondent pas; 

• Par la suite, les previsions de vente et les politiques de stockage sont 

combinees pour generer des previsions de commande. La portion court 

terme de la prevision est utilisee pour la generation de la commande, 

alors que la portion long terme est utilisee dans la planification; 

• Finalement, il y a generation de la commande et livraison. Les 

informations sur la consommation au point de vente, les commandes, les 

livraisons et le stock en main, sont partagees. De plus, les problemes 

comme les surplus ou les ruptures de stock sont identifies et resolus. 

Chacune de ces etapes est ensuite repetee iterativement selon un cycle 

continu. Fliedner (2003) suggere de revoir le developpement de I'entente a tous 

les ans, le plan d'affaires aux quatre mois et les previsions a chaque semaine. 

En pratique, le CPFR peut toutefois prendre diverses formes (Danese, 2006b). II 

peut se differencier du modele de base par le nombre de processus impliques 

dans la collaboration, de meme que par le niveau d'integration des differentes 

activites. Une entreprise a done la possibility d'implanter uniquement quelques-
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unes des etapes cles de la methode (par exemple, collaborer seulement sur les 

previsions de vente), ou encore viser un niveau tres eleve d'integration 

(comparable a une optimisation globale, voir par exemple van der Vlist, 2007). 

Le VICS precise egalement que le CPFR a ete congu pour s'ajuster a toutes 

sortes de situations. Les partenaires ont done la possibility d'adapter la methode 

de maniere a mieux repondre a leurs besoins. Le role joue par chacun des 

partenaires peut aussi grandement varier. Le VICS suggere par exemple quatre 

options quant aux responsabilites attributes a chaque partenaire, selon le 

niveau de connaissance et d'expertise de chacun (Tableau 1.1). Les partenaires 

sont done en mesure d'opter pour I'option qui correspond le mieux a leur 

situation. 

Tableau 1.1 : Options quant au role joue par chaque acteur lors de I'implantation du 
CPFR2 

Options 

Option A 

Option B 

Option C 

Option D 

Previsions de vente 

Detaillant 

Detaillant 

Detaillant 

Producteur 

Planification des commandes 

Previsions 

Detaillant 

Producteur 

Detaillant 

Producteur 

Generation 

Detaillant 

Producteur 

Producteur 

Producteur 

Plusieurs entreprises ont reussi a mettre en pratique cette approche avec 

succes. Steermann (2003) decrit notamment le cas de Sears qui, en 2001, a 

choisi d'implanter la methode CPFR avec un de ses fournisseurs, la compagnie 

Michelin. Les partenaires avaient remarque que leurs niveaux de stock etaient 

tres importants, sans toutefois permettre d'atteindre un niveau de service eleve. 

De plus, I'information sur la demande n'etait pas adequatement echangee. Les 

deux compagnies se sont done entendues pour implanter la methode et soutenir 

2 Adapte du modele propose par la VICS dans le guide CPFR, an overview (2004), p. 17. 
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la relation a I'aide d'un systeme conformation adequat. Les partenaires ont 

d'abord etabli les bases de la collaboration, en dressant une liste des activites a 

realiser et en formant des equipes de travail constitutes d'experts provenant 

des deux entreprises, de meme que de la compagnie informatique en charge du 

developpement du systeme d'information. Les partenaires ont ensuite tente de 

comprendre comment mieux interagir, quelles activites etaient concernees par 

la methode et quelles informations devaient etre partagees. lis ont alors cree 

des documents de reference pour dresser un portrait du reseau vise et detainer 

clairement la nouvelle fagon de fonctionner. Des indicateurs de performance 

cles ont aussi ete elabores pour evaluer regulierement I'efficacite de la methode. 

Le CPFR a par la suite ete implante pour les quatre-vingt produits cibles. Le 

systeme d'information centralise a permis aux deux entreprises de mettre en 

commun toute I'information sur les previsions, les promotions a venir, le stock 

en main, les plans de production et les ventes. Grace a cette information, 

I'exactitude des previsions a ete mesuree et les exceptions bien gerees. Une 

bonne communication a aussi ete instauree pour permettre aux partenaires de 

discuter notamment des previsions et des efforts de vente. Sears et Michelin ont 

done su integrer correctement le CPFR a leurs processus d'affaires, ce qui leur 

a permis d'augmenter la visibility du reseau, d'abaisser les niveaux de stock, de 

mieux introduire les nouveaux produits et de facilement detecter les exceptions. 

Chung et Leung (2005) presentent egalement un cas pratique d'implantation du 

CPFR pour I'industrie des circuits imprimes. Le cas a I'etude concerne un 

producteur qui a choisi de mettre sur pied un programme de CPFR avec son 

principal fournisseur. Les auteurs soulignent d'abord les particularites de cette 

industrie : cycle de vie du produit extremement court, grande variete dans la 

configuration des produits, etc. Les auteurs detaillent ensuite comment les deux 

entreprises ont implante la methode. Plus precisement, durant la phase initiale, 

les partenaires ont utilise le guide et les exemples de cas pratiques fournis par 
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le VICS pour bien comprendre les concepts du CPFR et determiner comment 

I'adapter a leur contexte d'affaires, lis ont egalement etabli une entente formelle 

pour preciser le role et les responsabilites de chacun, de meme que le 

calendrier du projet. Durant la seconde phase, les partenaires ont choisi 

d'appliquer le programme a un seul produit, en incluant ses differentes 

configurations, lis ont egalement cherche a mieux comprendre les besoins du 

marche et les strategies a deployer pour repondre plus efficacement a la 

demande. Lors de la troisieme phase, les previsions de vente et de commande 

ont ete elaborees. Les auteurs precisent d'ailleurs que cette etape a ete la plus 

difficile a franchir, etant donne le manque d'experience des entreprises quant a 

I'etablissement de bonnes previsions. Le producteur a pris en charge 

I'elaboration des previsions de vente sous la forme de fichiers Excel qu'il a 

ensuite transmis au fournisseur via Internet. Le fournisseur a ensuite utilise cette 

information pour definir les previsions de commande. Le departement des 

ventes du producteur ainsi que le departement des operations du fournisseur 

ont veille a gerer adequatement les exceptions. Au cours de la quatrieme phase, 

e'est le representant du service a la clientele du fournisseur qui a assure la 

generation de la commande, de meme que I'execution des livraisons. 

L'implantation du CPFR a notamment permis de reduire les ruptures de stock et 

les pertes, tout en diminuant considerablement le temps de reponse. 

Cederlund et al. (2007) discutent du cas de Motorola qui a mis en place la 

methode CPFR avec ses detaillants. La compagnie eprouvait d'enormes 

difficultes a connaitre precisement quel modele de telephone mobile desirait le 

consommateur et quelle quantite devait etre livree a chacun des points de 

vente. Elle a done initie un programme de CPFR aupres de ses detaillants, en 

esperant ainsi ameliorer la qualite de ses previsions, tout en diminuant son 

niveau de stock. Pour bien implanter I'approche, la compagnie a du orienter 

davantage ses processus d'affaires sur le client plutot que sur le produit. La 
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collaboration a done entratne des changements significatifs au sein meme de 

I'organisation. Elle a egalement mis en place un processus de communication 

formel pour ameliorer la planification, les previsions et le reapprovisionnement. 

Plus precisement, au cours de la premiere semaine du mois, les partenaires 

devaient revoir ensemble les resultats du mois precedent et discuter des 

evenements survenus. A la deuxieme semaine, les partenaires elaboraient des 

previsions de demande communes de la fagon suivante : Le lundi, le detaillant 

fournissait ses previsions pour le mois suivant. Le mardi, Motorola presentait 

ses propres previsions. Durant le reste de la semaine, les partenaires 

discutaient des differences et reglaient les exceptions. Lors de la troisieme 

semaine, les partenaires devaient se questionner sur les ameliorations a 

apporter et verifier le calendrier de realisations. Durant la derniere semaine, les 

implications financieres du CPFR etaient discutees. Motorola a aussi du veiller a 

garder constamment alignes les visions et les strategies des participants. Pour 

ce faire, la compagnie a d'abord cherche a bien comprendre la fagon de faire et 

de travailler de ses partenaires. Elle a ensuite discute avec chacun d'eux des 

buts communs a atteindre avec le programme, puis elabore des indicateurs de 

performance cles pour favoriser ('amelioration continue. Elle a aussi choisi 

d'adopter un systeme technologique dedie, developpe par I'entreprise 

Manugistics, pour faciliter notamment le partage d'information et la gestion des 

exceptions. Grace a Pimplantation du CPFR, Motorola est parvenu a diminuer 

ses stocks, mieux utiliser sa capacite de production et de transport, augmenter 

la rentabilite de ses promotions et introduire plus efficacement ses nouveaux 

produits sur le marche. 

M.-C.Chen et al. (2007) s'interessent egalement a I'implantation du CPFR, mais 

de maniere theorique. En utilisant la simulation et differentes valeurs de 

parametres operationnels, ils comparent les quatre options proposees par le 

VICS quant au role joue par chaque partenaire (voir Tableau 1.1). Le reseau a 
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I'etude est constitue d'un producteur et d'un detaillant. Le detaillant satisfait la 

demande du consommateur final a partir du stock disponible et s'il n'a pas 

suffisamment de produits en main, un cout de penurie est pris en compte. II 

commande ses produits aupres du producteur suivant revolution de ses stocks 

(politique de type (s, S)). Le producteur doit satisfaire la demande du detaillant. 

Autrement, un cout de penurie est considered Des delais de production et de 

distribution sont egalement pris en compte. Les previsions de demande et de 

commande des partenaires ne doivent pas diverger de plus de 20%, sans quoi, 

elles sont ajustees jusqu'a une difference de 10 % par le partenaire en charge 

des previsions. Selon les responsabilites de chacun, certaines informations 

seront ou non echangees (Tableau 1.2). 

Tableau 1.2 : Scenarios etudies par M.-C.Chen et al. (2007) 

Scenario 

A 

B 

C 

D 

Role de chaque acteur 

Previsions de vente et de commande + generation 
de la commande gerees par le detaillant 

Previsions de vente gerees par le detaillant 
Previsions de commande + generation de la 

commande gerees par le producteur 

Previsions de vente et de commande gerees par le 
detaillant 

Generation de la commande geree par le producteur 
Previsions de vente et de commande + generation 

de la commande gerees par le producteur 

Informations partagees 

-Promotions 
-Ventes 
-Promotions 
-Ventes 
-Niveaux de stock 
-Capacite disponible 
-Promotions 
-Ventes 
-Niveaux de stock 
-Niveaux de stock 
-Capacite disponible 

En procedant a une simulation sur 470 jours et en comparant chaque scenario 

en termes de couts, niveaux de service et livraisons a temps, les auteurs ont pu 

degager quelques observations. Tout d'abord, c'est le scenario B qui obtient les 

meilleurs resultats. En considerant a la fois les ventes actuelles, le calendrier de 

promotions, le niveau de stock et la capacite du systeme, le detaillant peut 

ameliorer grandement la qualite de ses previsions de vente. Le producteur peut 

aussi augmenter I'efficacite du reapprovisionnement grace a un partage plus 
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important de I'information. Les scenarios A et C obtiennent des resultats 

similaires, c'est-a-dire que la prise en compte du calendrier de promotions 

permet d'obtenir un niveau de service eleve, mais I'absence de partage 

d'information sur la capacite disponible entrame des couts de penurie 

importants. Le scenario D obtient les moins bons resultats. Le fait qu'il n'y ait 

pas d'echange d'information sur les promotions a venir a un impact significatif 

sur le reapprovisionnement et le niveau de service. Toutefois, lorsque les coOts 

de stockage augmentent, le scenario D devient plus benefique et se rapproche 

davantage du scenario le plus profitable. 

Plusieurs autres cas d'implantation du CPFR ont egalement ete analyses dans 

la litterature. Les auteurs Min et Yu (2008) en presentent d'ailleurs une revue 

detaillee. 

1.3.3 Les incitatifs 

Les approches collaborates necessitent une interaction etroite entre les 

partenaires de facon a optimiser efficacement I'ensemble du reseau. Toutefois, 

la realite d'affaires est souvent tout autre. II est fort possible qu'un acteur plutot 

opportuniste tente d'imposer les regies du jeu. De meme, les entreprises ont en 

general des motivations differentes qui vont guider leurs actions. Notamment, un 

detaillant a frequemment tendance a gonfler ses previsions de demande pour 

s'assurer que le producteur lui consacrera suffisamment de capacite, alors que 

le producteur qui cherche a eviter une production en exces va plutot sous-

estimer les previsions du detaillant (Cachon & Lariviere, 2001). II se peut 

egalement qu'un acteur prenne une decision en considerant les penalties et 

recompenses localement plutot que globalement, ce qui va resulter en une 

depense pour les autres partenaires (Simatupang & Sridharan, 2002). Ainsi, 

pour eviter que des actions cachees ou qu'un manque d'information ne viennent 
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nuire a une bonne collaboration, il est parfois necessaire d'utiliser des incitatifs 

comme des politiques de prix ou des volumes garantis, afin d'encourager 

chaque acteur a prendre des decisions optimales pour tout le reseau 

(Narayanan & Raman, 2004). 

Plusieurs auteurs se sont done interesses aux incitatifs a deployer pour modifier 

le comportement des partenaires. Dans un chapitre de livre consacre a ce sujet, 

Cachon (2003) precise que six types sont plus particulierement etudies dans la 

litterature : 1- utilisation d'un prix partenaire; 2- recours a une politique de retour 

de marchandise; 3- partage du revenu; 4- flexibility sur la quantite a 

commander; 5- utilisation d'escomptes de quantite; 6- attribution d'un rabais de 

vente. Chaque type d'incitatif necessite un cout d'administration particulier, 

implique une tolerance au risque differente, et entratne un besoin en information 

plus ou moins eleve. 

Le prix partenaire 

Le premier type d'incitatif etudie repose sur I'utilisation d'un prix partenaire pour 

encourager les acteurs a agir dans le meilleur interet du reseau (wholesale price 

contract). II ne permet que tres rarement une bonne coordination du systeme, 

mais il peut toutefois s'averer efficace dans certains contextes (Cachon, 2003). 

Weng (1997) analyse justement differentes politiques de prix comme 

mecanisme de coordination entre deux partenaires. Plus precisement, I'auteur 

traite le cas d'un producteur qui fabrique un produit qu'il vend ensuite a un 

distributeur. Chacun desire prendre une decision qui maximisera son propre 

profit. Par contre, dans un contexte de forte competition ou la duree de vie des 

produits est de plus en plus courte, les partenaires ont tout interet a coordonner 

leurs decisions pour maximiser le profit du reseau. Le but de I'article est done de 
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proposer un modele qui reponde au probleme de coordonner la decision du 

producteur avec celle du distributeur, dans un contexte de demande aleatoire 

sensible au prix, pour un seul produit avec duree de vie limitee. Pour resoudre le 

probleme, I'auteur identifie d'abord le profit du distributeur de meme que celui du 

producteur. Le profit du systeme est ensuite defini, et il correspond a la somme 

des fonctions de profit des partenaires. L'auteur developpe egalement la 

politique optimale pour bien coordonner les decisions du producteur et du 

distributeur. Sous cette politique, les acteurs vont conjointement determiner la 

quantite a produire par le producteur qui va correspondre a la quantite 

commandee par le distributeur, puis etablir le prix de vente du distributeur. 

L'auteur montre d'abord que, quel que soit le prix choisi par le producteur pour 

vendre son produit au distributeur, si ce prix est plus eleve que son cout 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 quantite qui assure 

la coordination du systeme. Si le producteur vend son produit au meme prix que 

ce qu'il lui en coute pour le produire, alors le distributeur va tendre vers une 

politique de coordination. II s'agit toutefois d'accorder un paiement fixe au 

producteur, de maniere a redistribuer une partie des profits du systeme. 

Dans un article paru en 2004, Cachon etudie egalement trois formes d'incitatif 

basees sur le prix, en analysant comment le risque au niveau des stocks est 

partage entre un fournisseur et son detaillant. La premiere forme de I'incitatif 

proposee, de type «Push», amene le detaillant a commander toute la quantite a 

I'avance, juste avant la saison des ventes. Le risque quant a la quantite a 

stocker est alors entierement supporte par le detaillant. La seconde forme 

etudiee, de type «Pull», encourage le detaillant a commander a chaque jour, 

durant la saison des ventes. Le risque est alors supporte par le fournisseur, 

puisque celui-ci doit conserver suffisamment de stock pour satisfaire la 

demande du detaillant tout au long de la saison. La troisieme forme de I'incitatif 
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etudiee, de type «Advance-Purchase», propose deux prix de vente. Le detaillant 

a la possibility 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 

divise entre les deux partenaires. Plus I'escompte est eleve (x«y), plus le 

risque absorbe par le detaillant est important. La demande durant la saison est 

considered comme stochastique. L'auteur developpe un modele mathematique 

pour chacune des formes de I'incitatif, base sur I'approche du vendeur de 

journaux (newsvendor model)3, puis il les compare ensuite entre eux a I'aide 

d'une analyse graphique du profit realise par chacun des acteurs en fonction de 

la quantite commandee. L'etude montre d'abord que le detaillant obtient plus de 

benefices de I'utilisation de la forme de I'incitatif qui lui est la plus profitable (type 

«Pull») que le fournisseur lorsque celui-ci utilise egalement la forme de I'incitatif 

la plus avantageuse pour lui (type «Push»). De plus, pour une certaine quantite 

commandee «q», le profit du detaillant genere avec la forme «Push» est 

identique a celui genere avec la forme «Pull». II en va de meme pour le profit du 

fournisseur. Pour des quantites commandees plus elevees que «q», le detaillant 

preferera toujours opter pour la forme «Pull» plutot que «Push», puisqu'elle lui 

est davantage profitable. L'analyse permet egalement de constater qu'il est 

nettement preferable que les acteurs considerent les incitatifs «Push» et «Pull» 

simultanement, car les benefices degages sont alors beaucoup plus importants. 

Les partenaires ont done tout interet a d'abord mettre en place un incitatif de 

forme «Push», puis de tendre peu a peu vers la forme «Pt///», tout en 

conservant le meme prix de vente. La forme «Advance-Purchase» s'avere la 

plus profitable, puisqu'elle incite le fournisseur a prevoir la bonne capacite et 

pousse le detaillant a commander la quantite optimale. Ce modele n'est par 

3 Par definition, le vendeur de journaux doit decider combien d'unites commander a son 
fournisseur pour une periode de vente donnee, avant de pouvoir observer la demande pour le 
produit. Si la demande realisee est superieure a la quantite commandee, le stock est 
entierement vendu, mais une partie de la demande est non satisfaite. Si la demande realisee est 
inferieure a la quantite commandee, les unites restantes ne sont plus utiles. II s'agit done 
d'identifier la quantite optimale a commander correspondant a un equilibre entre le surplus et le 
manque de stock. 
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contre valable que si les frais additionnels de manutention et de transport pour 

les quantites commandees durant la saison sont nuls. C'est notamment le cas 

lorsque les commandes sont livrees individuellement par le meme service que 

celui utilise pour les livraisons avant la saison. Lorsque le fournisseur doit 

defrayer des frais supplementaires ou encore que I'effort du detaillant pour 

vendre le produit est pris en consideration, I'incitatif de forme "Advance-

Purchase* n'est plus suffisant pour amener le detaillant a commander la 

quantite optimale. 

La politique de retour de marchandise 

L'incitatif base sur une politique de retour de marchandise permet au partenaire 

de renvoyer une partie ou encore la totalite des produits non vendus en 

echange d'un credit (Buyback contract). Tout dependant du contexte etudie, cet 

incitatif est en general un moyen efficace pour mieux coordonner les decisions 

des membres du reseau (Paul & Bose, 2004). 

Bernstein et Federgruen (2005) se penchent sur ('utilisation de ce type d'incitatif 

pour un reseau forme d'un fournisseur et de plusieurs detaillants. Plus 

specifiquement, les auteurs cherchent a voir si I'application d'une politique de 

retour de marchandise peut permettre a un systeme decentralise de generer 

autant de profit que lorsque les decisions sont prises par un seul acteur 

(systeme centralise). Les auteurs debutent leur analyse avec le cas de plusieurs 

detaillants n'interagissant pas competitivement, c'est-a-dire que chacun prend 

des decisions qui n'ont aucune influence sur celles des autres acteurs. La 

demande considered est aleatoire et sensible au prix. Au debut de la periode, 

chaque detaillant choisit le prix de detail et la quantite a commander. Le 

fournisseur facture ensuite aux detaillants un prix par unite et s'engage a 

recuperer la marchandise non vendue a un taux par unite. Suite a la 
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modelisation et a I'analyse du probleme (d'apres I'approche du vendeur de 

journaux), les auteurs constatent que si le prix de detail est determine a I'interne 

(par chacun des detaillants), I'utilisation d'un prix fixe ou d'une politique de 

retour de marchandise ne permet pas de coordonner les decisions des acteurs. 

La coordination peut toutefois etre obtenue si la politique de retour de 

marchandise est accompagnee d'un escompte de prix. Lorsque ces deux 

incitatifs sont employes, plus le prix a debourser par les detaillants est eleve, 

plus le pourcentage d'unites recuperees a la fin de la saison doit etre 

considerable, de fagon a ce que la quantite commandee par les detaillants soit 

suffisante pour generer des profits acceptables pour tous les acteurs. Lorsque 

les detaillants rivalisent entre eux, le choix du detaillant en termes de prix et de 

quantite aura un impact direct sur la competition. Les auteurs analysent done ce 

scenario en recherchant I'existence possible d'un equilibre de Nash4, lis 

remarquent alors que lorsqu'une politique de retour de marchandise jumelee a 

un escompte de prix est employee, les decisions des partenaires peuvent 

toujours etre coordonnees s'il y a ajout d'un terme correctif qui prendra une 

valeur negative si le detaillant choisit un prix de detail superieur a celui du 

systeme centralise et une valeur positive dans le cas contraire. 

Burer et al. (2008) analysent un cas pratique dans I'industrie agricole, ou 

I'utilisation d'une politique de retour de marchandise, accompagnee d'un bonus 

et d'une penalite, assure la synchronisation du reseau. Le cas concerne un 

important fournisseur de graines agricoles qui offre ses produits a differents 

detaillants qui, a leur tour, vendent la marchandise a des cultivateurs. Le 

fournisseur satisfait la demande a partir de ses stocks, puisqu'il ne peut 

fabriquer le produit au fur et a mesure que I'information sur la demande lui 

parvient (delai de production beaucoup trop long). Les detaillants font face a une 

4 Un equilibre de Nash correspond a une combinaison de strategies telle qu'aucun joueur ne 
regrette son choix apres avoir constate celui des autres (Moyaux, 2004). 
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demande incertaine pour chaque variete de graines et ils cherchent a 

commander une quantite qui leur permette de maximiser leurs profits. Puisqu'ils 

peuvent retourner la marchandise non vendue a la fin de la saison, ils vont avoir 

tendance a gonfler leur demande pour eviter toute rupture de stock. Par 

consequent, les couts supportes par le fournisseur sont considerables. Pour 

eviter des comportements abusifs, le fournisseur va done offrir un bonus si les 

ventes du detaillant atteignent ou surpasse un certain pourcentage de la 

quantite commandee. Les auteurs etudient egalement un autre type d'incitatif 

qui repose encore une fois sur I'utilisation d'un bonus, accompagne toutefois 

d'une penalite sur les produits retournes. Les auteurs identifient d'abord la 

quantite optimale a commander qui maximise le profit du systeme. Ils calculent 

ensuite la quantite commandee par le detaillant qui maximise son profit. Ils 

analysent egalement I'impact des incitatifs sur le comportement du detaillant. 

Les auteurs font alors etat de quelques observations. Notamment, I'utilisation 

d'un bonus peut amener le detaillant a commander la quantite optimale pour le 

systeme, tout dependant du type de demande rencontree. Plus il existe 

d'incertitude sur la demande, plus la coordination est difficile. C'est pourquoi les 

auteurs precisent que ce type d'incitatif devrait etre employe pour des varietes 

de graines bien connues et utilisees depuis longtemps par les cultivateurs. 

Lorsque le bonus est accompagne d'une penalite, il est alors toujours possible 

de bien synchroniser les decisions des partenaires, e'est-a-dire de pousser le 

detaillant a commander la quantite qui maximise le profit du systeme. Cette 

facon de faire pourrait done etre employee pour les nouveaux produits dont la 

demande est plutot incertaine. 
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Le partage du revenu 

L'incitatif de type partage du revenu amene le detaillant a diviser les gains avec 

le fournisseur, moyennant un prix d'achat plus faible (revenue-sharing contract). 

II contribue non seulement a bien coordonner les decisions des partenaires, 

mais il aide egalement a partager equitablement les profits du reseau. Ce type 

d'incitatif se veut d'ailleurs particulierement efficace lorsque la demande pour le 

produit n'est pas sensible au prix (Wang etal., 2004). 

Les auteurs Cachon et Lariviere (2005) se sont interesses a cet incitatif pour un 

reseau compose d'un fournisseur et d'un detaillant. Le detaillant prend deux 

decisions qui vont determiner le revenu total genere, soit la quantite a 

commander et le prix de detail. Les auteurs ont egalement analyse le cas de 

plusieurs detaillants dans un environnement competitif. Plusieurs points ont 

alors ete releves. Tout d'abord, l'incitatif de type partage du revenu permet la 

coordination du reseau. Le detaillant choisit la quantite optimale a commander 

et le prix de detail, puis le profit du reseau est divise entre les deux acteurs. 

Dans le cas de plusieurs detaillants, l'incitatif de type partage du revenu peut 

encore une fois coordonner le reseau dans un environnement non competitif, 

meme si les detaillants possedent des fonctions de revenu differentes. Pour 

qu'elle fonctionne, la coordination exige du fournisseur qu'il vende son produit a 

un prix inferieur a son cout de production. Le fournisseur commence done avec 

une perte de profit, mais des que les ventes debutent, il recolte des benefices 

en partageant les revenus du detaillant. Lorsque les detaillants evaluent chacun 

de leur cote la quantite a commander et le prix a fixer afin de maximiser leurs 

revenus, l'incitatif de type partage du revenu favorise la coordination lorsque les 

detaillants rivalisent sur les quantites, mais pas lorsque les detaillants rivalisent 

a la fois sur les quantites et sur les prix. Les auteurs concluent leur article en 

mentionnant que, malgre I'efficacite de ce type d'incitatif, le partage du revenu 
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comporte tout de meme certaines limites. Notamment, il est moins efficace pour 

un fournisseur desservant plusieurs competiteurs. De plus, les couts pour 

administrer une telle strategie sont loin d'etre negligeables, puisque le 

fournisseur doit toujours etre au fait quant aux ventes et revenus du detaillant 

pour assurer un partage equitable des profits. Cet incitatif n'est egalement pas 

ideal lorsque les actions du detaillant peuvent influencer la demande. Pour un 

tel cas, Putilisation d'escomptes de quantite est davantage appropriee. 

Hu et al. (2007) ont plutot porte leur analyse sur un reseau forme de trois 

joueurs, soit un fournisseur, un producteur et un detaillant. lis ont ainsi voulu 

verifier si le partage du revenu pouvait faciliter la coordination des decisions des 

trois acteurs. Apres avoir compare un modele decisionnel centralise avec un 

modele de prise de decisions decentralisees, les auteurs ont observe que les 

prix fixes pour un systeme decentralise etaient beaucoup plus eleves que le prix 

etabli lorsqu'il n'y a qu'un seul decideur. De plus, la quantite commandee 

lorsque chaque acteur optimise ses decisions localement etait plus importante 

que celle qui maximise le profit du systeme. Les auteurs ont ensuite demontre 

que si les acteurs partagent adequatement les revenus, c'est-a-dire que le 

detaillant redistribue une partie de ses revenus avec le producteur, et que le 

producteur fait de meme avec le fournisseur, les decisions se rapprochent alors 

davantage des conditions optimales. Toutefois, comme I'avaient remarque 

Cachon et Lariviere (2005), le fournisseur et le producteur doivent vendre leur 

produit a un prix inferieur a leur cout de production pour que la coordination soit 

atteinte. II s'agit ensuite de veiller a redistribuer equitablement les profits pour 

assurer une collaboration avantageuse pour tous les acteurs. 
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La flexibility sur la quantite commandee 

Avec un incitatif de type quantite flexible (quantity-flexibility contract), le 

detaillant doit s'engager a acheter une certaine quantite, mais il a la possibility 

de reajuster sa commande suite a une meilleure connaissance de la demande. 

Ce type d'incitatif pousse les acteurs a prendre des decisions optimales pour le 

reseau uniquement sous certaines conditions, notamment sous des regimes 

forces, c'est-a-dire lorsque le partenaire doit respecter I'engagement a la lettre. 

Tsay (1999) analyse I'utilisation de ce type d'incitatif pour un fournisseur et son 

detaillant. Plusieurs cas sont traites : avec controle decentralise sans partage 

d'information, avec controle decentralise et partage d'information sans 

engagement et finalement avec controle decentralise, partage d'information et 

engagement sous la forme d'un incitatif de type quantite flexible. Dans tous les 

cas a I'exception du dernier modele, I'auteur demontre que les approches ne 

permettent pas de generer suffisamment de profit et de repartir equitablement 

les risques. Lorsqu'il n'y a pas de partage d'information, le fournisseur doit 

seulement se fier au comportement d'achat du detaillant pour evaluer la 

demande, ce qui ne mene pas a de bons resultats. De plus, le detaillant a 

generalement tendance a gonfler la demande. Lorsqu'il y a partage 

d'information sans engagement, le probleme n'est toujours pas regie. Pourquoi 

le fournisseur adapterait-il sa capacite pour repondre aux previsions du 

detaillant si aucun benefice ne lui est garanti? II faut done considerer I'ajout d'un 

engagement de la part de chaque acteur pour rendre le systeme efficace. II 

s'agit alors d'utiliser un incitatif de type quantite flexible pour amener le detaillant 

a s'engager a commander un certain pourcentage en dessous de la prevision et 

le fournisseur a livrer une certaine quantite au-dessus. De cette fagon, le cout 

resultant d'une demande incertaine sera partage par les deux acteurs. L'auteur 

presente aussi quelques exemples numeriques avec variation de la flexibility et 
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du prix paye par le detaillant au fournisseur. II demontre notamment que le 

detaillant sera pret a accepter davantage de stock pour une reduction du prix. II 

denote egalement que I'incitatif doit etre ajuste lorsqu'il y a une tres grande 

variation de la demande, c'est-a-dire lorsque la valeur attendue est tres 

differente de la valeur reelle observee. En examinant les motivations de chaque 

acteur, I'auteur en conclut que I'inefficacite du systeme decentralise est due a 

I'absence d'une structure additionnelle au partage de rinformation. Le probleme 

peut etre partiellement regie en utilisant un incitatif de type quantite flexible. Ce 

n'est pas un incitatif qui semble difficile a implanter et il permet a chaque acteur 

de supporter une partie des couts de stockage et de penurie, Ce type d'incitatif 

devrait etre particulierement utilise lorsque les partenaires divergent d'opinion 

quant au partage de rinformation et a I'appropriation des stocks. 

Wu (2005) etudie egalement ce type d'incitatif pour un reseau constitue d'un 

producteur et d'un detaillant. Le producteur vend son produit au detaillant qui 

propose a son tour le produit au marche final. Le detaillant fournit au depart des 

previsions de demande au producteur pour lui donner une idee de la quantite 

qu'il envisage d'acheter. Le producteur estime done ses besoins en termes de 

matieres premieres et de capacite d'apres ces previsions. Le detaillant collecte 

ensuite de nouvelles informations sur la demande. Pour eviter que les quantites 

commandee et produite ne soient completement differentes ou encore que les 

previsions ne soient pas du tout representatives, I'auteur propose ('utilisation 

d'un incitatif de type quantite flexible comme moyen de coordonner les decisions 

des deux joueurs. Sous cet incitatif, le detaillant prend des engagements au 

temps «t=0» sur la quantite a commander «q», la flexibility «w» et le prix «c» a 

payer au producteur. II obtient ensuite de nouvelles informations sur la demande 

et au temps «n», il doit acheter au minimum «q*(l-w)» unites, jusqu'a un 

maximum de «q». II a done la flexibility de devier dans une certaine proportion 

sa commande de la quantite pour laquelle il s'est engage. Le producteur garantit 
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quant a lui une disponibilite du produit jusqu'a q unites. L'auteur procede a une 

analyse du profit optimal de chaque acteur et degage alors les remarques 

suivantes : du point de vue du detaillant, plus la flexibilite est elevee, plus le 

risque est partage et plus il peut augmenter la quantite sur laquelle s'engager 

sans necessairement augmenter sa quantite minimale d'achat. Pour le 

producteur, plus la flexibilite est elevee, plus le risque devient considerable, 

puisque le detaillant a le loisir de s'engager sur une quantite elevee a acheter 

sans necessairement commander une grande partie de cet engagement. En 

examinant le prix paye par le detaillant au producteur, facteur important pour 

bien allouer le profit entre les deux acteurs lorsque le systeme est decentralise, 

l'auteur mentionne que plus il est eleve, moins I'option flexibilite est rentable 

pour le detaillant, alors qu'il produit I'effet contraire sur le profit du producteur. Le 

prix fait au detaillant ne doit toutefois pas etre trop eleve, sinon aucun des deux 

acteurs n'en ressortira gagnant. 

Xu et Weng (2007) s'interrogent sur I'impact d'une entente de type quantite 

flexible lorsque I'information est inconnue. Le systeme a I'etude est compose 

d'un fournisseur et d'un detaillant. Le fournisseur propose une serie d'ententes 

de type quantite 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 

I'information, c'est-a-dire qu'il connaTt les couts de son partenaire, il est en 

mesure de proposer une entente qui encourage le detaillant a commander la 

quantite optimale pour le systeme. En retour, le fournisseur offre alors une 

compensation au detaillant pour mieux repartir les couts. Toutefois, lorsque 

I'information est inconnue, le fournisseur n'a acces qu'a la distribution des couts 

du detaillant. II n'est alors plus en mesure d'offrir une entente a la fois optimale 

pour lui-meme et pour le systeme. En procedant a une etude numerique, les 

auteurs ont demontre que pour une telle situation, c'est-a-dire lorsqu'il n'y a 

qu'une connaissance partielle de I'information, il y a perte de profit a la fois pour 
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le systeme et pour le fournisseur. Par contre, lorsque toute I'information est 

connue du fournisseur, la coordination du systeme est toujours possible. 

Les escomptes de quantite 

Avec les escomptes de quantites {quantity discount), il s'agit d'encourager le 

partenaire a commander un certain volume, moyennant un escompte sur les 

unites commandees. Cet incitatif est regulierement utilise pour amener les 

acteurs a commander la quantite optimale pour le reseau. 

Munson et Rosenblatt (2001) explorent les benefices de I'utilisation de ce type 

d'incitatif pour un reseau a trois acteurs. Plus precisement, les auteurs etudient 

le cas d'un producteur qui tente de dieter la quantite en circulation dans le 

reseau, en reclamant un escompte sur toutes les unites commandees aupres de 

son fournisseur, tout en offrant un rabais different a son detaillant. De cette 

facon, il peut amasser une grande part des economies potentielles du systeme 

ou encore partager une partie des gains avec les autres acteurs. Cette facon de 

faire s'adresse particulierement aux grandes entreprises comme Proctor & 

Gamble qui sont en mesure de dieter les regies du jeu etant donne leur position 

strategique. Les auteurs presentent d'abord un exemple numerique qui justifie 

I'interet d'utiliser des escomptes a chaque bout de la chaTne. lis modelisent 

ensuite le cas a I'etude, en supposant que tous les parametres utilises dans le 

modele sont deterministes. lis developpent d'abord un escompte de quantite 

sous la forme d'une compensation pour le detaillant et le fournisseur. lis 

determinent ensuite la quantite optimale a commander du detaillant et la taille 

de lot du producteur. Ms elaborent egalement un algorithme qui permet de 

localiser la combinaison ideale de taille de lot fournisseur/producteur. La 

procedure pour obtenir la solution optimale consiste a determiner la quantite a 

commander par le detaillant ainsi que les tailles de lot du producteur et du 
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fournisseur qui minimisent les couts nets du producteur. Un algorithme est done 

propose pour resoudre le probleme et il est defini en plusieurs etapes. Pour que 

le systeme soit efficace, les auteurs ont observe que le moment de la 

negociation est crucial. Le producteur doit d'abord negocier avec le fournisseur 

en vue d'obtenir un escompte de quantite, et e'est seulement si le fournisseur 

accepte de lui offrir cet escompte qu'il pourra alors offrir a son tour un rabais a 

son detaillant. Si le fournisseur ne consent pas a offrir un escompte, le 

producteur doit des lors proposer un escompte au detaillant qui ne tient pas 

compte des couts lies au fournisseur. Cependant, si le fournisseur est cooperatif 

mais pas le detaillant, le producteur doit alors uniquement prendre en compte 

les benefices de la coordination avec le fournisseur. 

Weng (2004) analyse plutot un reseau compose d'un producteur et d'un 

acheteur, qui ont a faire face a une demande aleatoire. L'acheteur cherche a 

maximiser ses revenus tout en minimisant son cout d'achat, de commande, de 

transport et de penurie, alors que le producteur desire egalement maximiser ses 

revenus tout en minimisant son cout de production et de mise en route. 

L'acheteur doit determiner la quantite a commander, en tenant compte du fait 

que le producteur offre un escompte sur toutes les unites si la quantite achetee 

est superieure a une certaine valeur. L'auteur developpe d'abord la politique 

optimale de commande de l'acheteur sans escompte de quantite, en se basant 

sur I'approche du vendeur de journaux. II propose ensuite une politique 

d'escompte a mettre en pratique pour modifier le comportement d'achat du 

partenaire. L'auteur constate alors que la coordination du systeme a pour effet 

d'augmenter le nombre d'unites fabriquees par le producteur et conservees par 

l'acheteur, mais elle ne resulte pas toujours en une augmentation substantielle 

du profit du systeme. Neanmoins, les benefices de la coordination augmentent 

lorsque les couts de penurie, de commande, de transport et de mise en route 

deviennent plus importants. L'utilisation d'escomptes de quantite permet done 



53 

de mieux coordonner les decisions des partenaires et, sous certaines 

conditions, de diminuer les couts d'operation du systeme, ce qui resulte en un 

accroissement du profit du reseau. 

Sirias et Mehdra (2005) analysent egalement un reseau a deux acteurs, en 

comparant cette fois I'utilisation d'escomptes de quantite avec I'application 

d'escomptes de delais. Le producteur satisfait la demande du distributeur a 

partir de ses stocks. Un systeme de controle continu I'amene a produire un 

nombre de lots de taille «Q» a chaque fois que le niveau de stock atteint une 

valeur predeterminee. Le producteur est responsable de la livraison des produits 

chez le distributeur et il utilise un seul mode de transport. Le cout de livraison 

associe est proportionnel a la taille du chargement. Le distributeur veille a 

satisfaire la demande du client final. II verifie periodiquement ses stocks et 

procede a une commande des que le niveau est inferieur ou egale a une 

certaine valeur (politique (s,S)). Pour encourager le distributeur a adopter un 

comportement favorable pour le systeme, le producteur met en place deux 

mecanismes de coordination. Dans le premier cas, il offre un escompte sur 

toutes les unites si une quantite minimum est commandee. Dans le second cas, 

il propose un escompte si davantage de temps lui est accorde pour fabriquer le 

produit, c'est-a-dire si le distributeur revise plus regulierement son niveau de 

stock et partage ensuite cette information avec lui. De maniere a prendre en 

compte un ensemble de parametres operationnels, les auteurs optent pour la 

simulation afin de tester chaque cas. lis explorent d'abord le cas sans 

coordination et procede ensuite a ('experimentation pour les deux cas avec 

mecanisme de coordination. Les auteurs degagent alors des observations fort 

interessantes. Tout d'abord, lorsqu'il y a utilisation d'escomptes de quantite et 

que la demande du client final est aleatoire, le mecanisme de coordination ne 

permet pas d'obtenir de meilleurs resultats que lorsque le systeme n'est pas 

coordonne. En effet, le nombre de commandes ne diminue pas necessairement, 
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meme si la quantite commandee par le distributeur est plus importante, ce qui 

ne permet pas d'abaisser le cout de commande. De plus, puisque la quantite 

achetee est plus grande et que les commandes sont aussi frequentes, le 

producteur n'est pas en mesure de diminuer son cout de mise en route ou de 

stockage. Meme s'il vend davantage de marchandise, I'escompte fait en sorte 

que les couts de production deviennent plus importants que les revenus 

generes. Pour ce contexte, il semble done que les escomptes de quantite ne 

soient pas efficaces pour accroTtre les profits du systeme. Des benefices 

substantiels peuvent toutefois etre obtenus de I'utilisation d'un escompte de 

delai. Grace a une revision plus frequente du niveau de stock, le distributeur est 

en mesure de proceder a des commandes qui sont plus pres de la demande 

reelle du client final. La taille des commandes est ainsi moins variable et le 

producteur peut alors diminuer considerablement son niveau de stock. 

Le rabais de vente 

Avec le rabais de vente {sales-rebate contract), le fournisseur propose d'abord 

au detaillant un prix par unite, puis il lui accorde ensuite un rabais lorsque les 

ventes atteignent une certaine valeur. Tres peu etudie dans la litterature, ce type 

d'incitatif contribue a modifier le comportement du partenaire, mais il ne permet 

generalement pas la coordination du reseau. 

Dans leur etude, Krishnan et al. (2004) prennent en consideration I'effort que 

peut exercer un detaillant pour la vente d'un produit. Plus particulierement, la 

situation etudiee est la suivante : un producteur offre un produit a son detaillant. 

Le detaillant determine le niveau de stock ainsi que le niveau d'effort a fournir 

pour vendre ce produit au client final. II peut s'agir par exemple de planifier une 

chute de prix, remission de coupons, etc. La problematique pour ce genre de 

situation reside dans le fait que si le producteur vend son produit a un prix trop 
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eleve, le detaillant commandera alors une quantite insuffisante pour permettre la 

maximisation du profit du systeme. Le producteur peut done avoir recours a une 

politique de retour de marchandise pour amener le detaillant a commander la 

quantite optimale. Par contre, plus rien n'incitera alors le detaillant a faire un 

effort pour vendre le produit. Ainsi, meme si la politique de retour de 

marchandise pousse le detaillant a commander la bonne quantite, elle cree du 

meme coup un probleme au niveau de I'effort a fournir. Les auteurs cherchent 

done a voir si I'ajout d'un second incitatif, comme un rabais par rapport aux 

ventes effectuees, peut encourager le detaillant a vendre efficacement le 

produit. 

A des fins de comparaison, ils developpent d'abord un modele base sur un 

systeme centralise, lis elaborent ensuite un modele reposant sur un systeme 

decentralise en utilisant un incitatif de type politique de retour de marchandise. 

Ils demontrent alors que cet incitatif a pour effet de diminuer I'effort que va 

exercer le detaillant pour vendre le produit. Pour contrer cet effet, les auteurs 

analysent I'ajout d'un second incitatif qui peut prendre I'une des trois formes 

suivantes : partage du cout associe a I'effort (cout d'investissement, cout de 

promotion, cout de publicite, ...), rabais offert par le producteur au detaillant et 

restrictions imposees avec la politique de retour de marchandise. Lorsque les 

couts associes a I'effort sont verifiables, le producteur peut coordonner le 

reseau en partageant les depenses liees a I'effort avec le detaillant. Lorsque ces 

couts ne sont pas verifiables, mais que les deux acteurs sont en mesure 

d'observer la demande, le producteur est alors a meme d'offrir un rabais au 

detaillant si les ventes de celui-ci atteignent une certaine valeur (imposee par le 

producteur). II peut egalement choisir d'avoir recours a une politique de retour 

de marchandise plus restrictive, en accordant un credit uniquement pour les 

articles non vendus au-dessus d'un certain seuil (defini encore une fois par le 

producteur). Les auteurs effectuent ensuite une etude numerique pour comparer 
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chacun des modeles lorsque toutes les informations sont disponibles (cout de 

I'effort et demande). lis constatent alors que pour un prix donne, I'incitatif de 

type rabais de vente rapporte en general davantage au producteur, tout 

dependant du contexte. Pour d'autres cas, I'incitatif avec partage du cout de 

I'effort permet d'obtenir de meilleurs resultats. Quelle que soit la forme du 

second incitatif, son ajout ameliore toujours Pefficacite du systeme. 

Autres types d'incitatif 

Plusieurs derives de chacun de ces incitatifs sont regulierement rencontres dans 

la litterature. Corbett et DeCroix (2001) ainsi que Corbett etal. (2005) analysent 

le partage des economies entre les partenaires, pour favoriser la diminution de 

la consommation d'une matiere premiere tres couteuse. Urban (2007) examine 

la garantie d'une certaine marge de profit afin de modifier le comportement des 

acteurs. Serel etal. (2001), Shen et Pang (2004), de meme que Durango-Cohen 

et Yano (2006), se penchent sur la reservation de la capacite de production et 

sur le prix a payer pour garantir un volume d'approvisionnement. Tous ces 

incitatifs sont developpes dans le meme but, trouver un moyen de mieux 

coordonner les decisions des acteurs pour atteindre le profit maximal du reseau. 

1.3.4 La negotiation 

Plutot que d'explorer I'utilisation d'incitatifs ou la mise de I'avant d'une approche 

collaborative pour encourager les partenaires a prendre des decisions optimales 

pour I'ensemble du reseau, certains auteurs ont prefere examiner le recours a la 

negociation pour mieux synchroniser les activites. lis ont done tente de voir 

comment les partenaires pouvaient en arriver a converger vers une meme 

quantite a produire et a commander, tout en tenant compte de leurs contraintes 

operationnelles. 
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Les auteurs Dudek et Stadtler (2005, 2007) se sont justement interesses a un 

processus de negociation entre deux acteurs pour bien synchroniser les plans 

d'approvisionnement et de commande, puis ils ont ensuite adapte leur modele 

pour un reseau forme d'un fournisseur et de plusieurs acheteurs. Plus 

particulierement, les auteurs ont d'abord developpe un modele decisionnel du 

point de vue d'un acheteur et un modele decisionnel du point de vue d'un 

fournisseur. L'objectif consiste a determiner la quantite a commander et a fournir 

qui minimise un ensemble de couts (stockage, production, transport, achat). Les 

auteurs ont egalement introduit des contraintes de capacite a I'interieur de leurs 

modeles dans le but de proposer des plans realisables et representatifs de la 

realite d'affaires. La demande considered est deterministe et le temps de mise 

en route est suppose negligeable. Le processus de negociation entre les deux 

acteurs se fait de maniere iterative : une premiere ebauche de plans est realisee 

par chacun des acteurs (plan de commande pour I'acheteur, plan 

d'approvisionnement pour le fournisseur) et cette information est ensuite 

echangee. Des modifications sont alors apportees pour rapprocher le plus 

possible les deux plans, d'apres un objectif de minimisation des couts. Une 

solution finale est par la suite identified, decoulant de toutes les modifications 

apportees. Les auteurs ont choisi d'utiliser I'approche du «goal programming* 

pour resoudre le probleme. En procedant a une etude numerique, ils ont 

constate qu'il est possible de parvenir rapidement a une entente qui respecte 

bien les objectifs de chaque acteur et qui minimise les couts du reseau. Pour 

inciter I'acheteur a participer a une telle negociation, les auteurs ont suggere 

d'utiliser un bonus. De cette fagon, I'acheteur s'engage a commander la quantite 

obtenue de la negociation et en retour, le fournisseur lui remet un bonus de 

maniere a assurer un partage equitable des profits. 

Zhu et al (2007) ont eux aussi elabore un modele de planification des activites 

base sur la negociation. Les auteurs se sont penches sur un reseau forme d'un 
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fournisseur qui dessert a la fois un acheteur et le marche. L'acheteur acquiert de 

la marchandise du fournisseur, mais il peut egalement obtenir les produits du 

marche. Pour un tel contexte, les auteurs ont d'abord developpe un modele de 

negociation entre les deux partenaires, de maniere a identifier la quantite a livrer 

qui maximise chacun de leur profit. Les couts d'achat et de stockage des deux 

acteurs, de meme que des contraintes de niveaux de stock, sont pris en 

consideration. Le processus de negociation se deroule de la facon suivante : 

chaque acteur planifie de son cote la quantite a livrer ou a commander, puis 

I'information est echangee. Une negociation a alors lieu pour converger vers 

une seule et meme quantite d'approvisionnement. Les auteurs ont ensuite 

developpe un modele de planification integree a des fins de comparaison. Suite 

a une etude numerique, les auteurs ont observe une convergence possible de la 

quantite a livrer et a commander lors de la negociation. Le profit ainsi obtenu est 

toutefois inferieur au profit genere lorsqu'il y a planification integree du systeme. 

Jung et al. (2008) se sont plutot attardes a une negociation menee par un des 

acteurs. Plus precisement, c'est le distributeur qui determine d'abord la quantite 

a livrer qui maximise son profit, puis le fournisseur peut satisfaire partiellement 

ou totalement cette demande via une ou plusieurs de ses usines. Aucune 

information confidentielle n'est devoilee lors de la negociation. Les partenaires 

ne s'echangent de I'information que sur la quantite a commander et a fournir. Le 

distributeur determine d'abord un plan d'approvisionnement pour plusieurs 

produits qui maximise ses revenus, tout en minimisant son cout de transport, de 

stockage et d'achat. II soumet ensuite son plan au fournisseur qui definit a son 

tour la quantite a produire et a livrer qui maximise ses revenus, tout en 

minimisant son cout de production et de stockage. Des contraintes de capacite 

de production et de stockage sont egalement prises en compte. Si le fournisseur 

n'est pas en mesure de satisfaire totalement la demande du distributeur, il lui fait 

parvenir la quantite qu'il peut livrer de chacune de ses usines. Le distributeur 



59 

elabore alors un nouveau plan d'approvisionnement qui prend en consideration 

les limites du fournisseur. Les auteurs ont opte pour la programmation lineaire 

afin de developper les modeles de planification de chaque acteur. lis ont 

egalement defini un modele de planification centralisee pour le comparer aux 

resultats de la negociation. lis ont alors demontre qu'il est toujours possible 

d'identifier un plan realisable suite a la negociation. De meme, la quantite ainsi 

livree genere des benefices eleves qui se rapprochent de ceux obtenus sous 

une planification centralisee. Par consequent, meme si les partenaires ne 

partagent pas d'information sur les couts ou la demande lors de la negociation, 

ils sont tout de meme en mesure de s'entendre sur une quantite a echanger qui 

est profitable pour le systeme. 

1.3.5 Les mecanismes de coordination, en resume 

Que ce soit via le partage de I'information, le recours a des approches 

collaboratives reconnues, Putilisation d'incitatifs ou encore la negociation, les 

auteurs cherchent tous a decouvrir le bon moyen de coordonner les decisions 

des partenaires de fagon a generer le maximum de profit pour le reseau. Leurs 

travaux ont demontre que la mise en pratique d'une ou de plusieurs de ces 

strategies pouvaient contribuer a ameliorer grandement I'efficacite du systeme, 

meme pour des contextes varies. Le tableau 1.3 resume les differents auteurs 

presentes dans ce chapitre. 

Tableau 1.3 : Resume des auteurs detailles dans ce chapitre qui ont analyse divers 
mecanismes de coordination dans les reseaux 

Mecanismes de 
coordination 

Partage de 
I'information 

Objectif vise 

Diminuer I'effet coup de fouet 

Faire connattre I'information en 
debut de chame 

Les auteurs 

Lee et al. (1997), Chen Fr. et al. 
(2000), Chen F. (2003) 
Chen F. (2003), Schneeweiss et 
Zimmer (2004), Cheng et al. 
(2006) 
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Tableau 1.3 : Resume des auteurs detailles dans ce chapitre qui ont analyse divers 
mecanismes de coordination dans les reseaux (suite et fin) 

Mecanismes de 
coordination 

Partage de 
I'information 

Les approches 
collaboratives 

Les incitatifs 

La negociation 

Objectif vise 

Faire connaTtre rinformation en bout 
de chafne 
Le ECR pour ameliorer la mise en 
marche et I'approvisionnement des 
produits 
Le VMI pour une gestion partagee 
des approvisionnements 

Le CPFR pour favoriser le partage 
de rinformation et tendre vers une 
efficacite globale du reseau 

Le prix partenaire pour changer le 
comportement d'achat 
La politique de retour de 
marchandise pour faciliter la 
coordination des activites 
Le partage du revenu pour 
favoriser une repartition equitable 
des benefices 
La flexibility sur la quantite 
commandee pour mieux utiliser 
rinformation 
Les escomptes de quantite pour 
modifier les commandes du 
partenaire 
Le rabais de vente pour contrer les 
actions cachees 
Le partage des economies pour 
diminuer la consommation de 
materiaux couteux 
La garantie d'une marge de profit 
pour influencer les decisions des 
partenaires 
La reservation de la capacite pour 
rendre la planification de la 
production plus efficace 
Pour mieux synchroniser les 
operations 

Les auteurs 

Cachon et Fisher (2000), Chen F. 
(2003) 
Martel (2000), Kurnia et Jonhston 
(2001), Kurniaefa/. (2006) 

Barratt et Oliveira (2001), Disney 
et Towill (2003), Q. Zhang et Da 
(2004), Bertazzi etal. (2005), 
Danese (2006a), Dong etal. 
(2006), Yao etal. (2007) 
Barratt et Oliveira (2001), Stank 
etal. (2001), Jabiri etal. (2002), 
Fliedner (2003), Steermann 
(2003), VICS (2004), Chung et 
Leung (2005), Danese (2006b), 
Cederlund etal. (2007), Chen M.-
C. etal. (2007), Min et Yu (2008) 
Wang (1997), Cachon (2003, 
2005) 
Cachon (2003), Paul et Bose 
(2004), Burnstein et Federgruen 
(2005), Burer etal. (2008) 

Cachon et Lariviere (2001, 2005), 
Cachon (2003), Wang et al. 
(2004), Hu etal. (2007) 
Tsay (1999), Cachon (2003), Wu 
(2005), Xu et Weng (2007) 

Munson et Rosenblatt (2001), 
Cachon (2003), Weng (2004), 
Sirias et Mehdra (2005) 
Cachon (2003), Krishnal etal. 
(2004) 
Corbett et DeCroix (2001), 
Corbett et al. (2005) 

Urban (2007) 

Serel etal. (2001), Shen et Pang 
(2004), Durango-Cohen et Yano 
(2006) 
Dudek et Stadtler (2005, 2007), 
Zhu etal(2007), Jung etal. 
(2008) 
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1.4 Critique de la litterature 

Le choix du mode de collaboration ou de I'incitatif a mettre en place demeure 

toutefois difficile. Les entreprises doivent non seulement tenir compte de leur 

contexte d'affaires (type de demande rencontre, particularites du produit, delais 

de production et de livraison, etc.), mais elles doivent egalement etre en mesure 

d'evaluer I'impact qu'aura une telle fagon de faire sur leur systeme 

(Schneeweiss & Zimmer, 2004). 

Dans la litterature, certains auteurs traitent cette problematique de maniere plus 

theorique. Les nombreux concepts de la collaboration sont exposes, des 

facteurs critiques sont identifies, mais tres peu d'information quant au moyen de 

mettre en pratique toutes ces notions n'est mentionnee. D'autres auteurs 

explorent plutot la problematique de fagon analytique, en utilisant notamment la 

theorie des jeux et les equilibres de NASH (voir par exemple Cachon, 2003). 

Cette fagon de faire necessite toutefois la formulation d'hypotheses qui rendent 

generalement difficile I'implantation des modeles developpes de maniere 

concrete. En effet, plusieurs parametres sont souvent considered comme 

connus ou negligeables. Les auteurs vont par exemple supposer des delais de 

livraison nuls (I'entreprise regoit son produit instantanement apres I'avoir 

commande), des capacites infinies (de production et de distribution) ou encore 

des temps de mise en route negligeables. Pourtant, le contexte reel des 

entreprises est souvent completement different. De meme, les auteurs arretent 

regulierement leur analyse a une ou quelques periodes, alors qu'une entente 

interentreprises constitue un projet a long terme qui s'etend souvent sur 

plusieurs annees. 

Le reseau sur lequel les auteurs basent leur analyse est par ailleurs 

frequemment limite a deux acteurs, ou encore un joueur versus un groupe de 
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joueurs identiques. Tres peu d'auteurs ne prennent en compte le fait qu'un 

fournisseur a en general un ensemble de clients a desservir et qu'un acheteur a 

souvent acces a plus d'une source d'approvisionnement. Dans un contexte de 

mondialisation et d'ouverture des marches, la competition est de plus en plus 

feroce. Les entreprises ont done tendance a se deployer et a prendre la forme 

d'un reseau manufacturier et logistique complexe pour etre competitives et 

aptes a oeuvrer sur I'echiquier mondial. Les modeles de collaboration proposes 

doivent done refleter cette realite et prendre en compte un reseau plus etendu 

dans lequel chaque entreprise interagit avec d'autres organisations. 

Finalement, tres peu d'auteurs s'interessent a I'impact de la collaboration sur le 

mode de planification et la prise de decisions des partenaires. Pourtant, les 

entreprises ont regulierement de nombreux clients a satisfaire a partir d'une 

capacite de production habituellement limitee. Elles sont done tenues d'attribuer 

correctement leur volume de production pour bien repondre a la demande. Elles 

doivent egalement s'assurer de recevoir suffisamment de matieres premieres au 

bon moment, de livrer les commandes en entier dans un court delai et de 

respecter tous les standards et normes en vigueur, avant de s'engager aupres 

de leurs partenaires. Autrement, elles risquent de se lancer dans une relation 

qu'elles ne seront pas en mesure de mener a bien. II faut egalement preciser 

que la mise en place d'une approche collaborative entre deux ou plusieurs 

entreprises va entraTner des changements significatifs au sein de chaque 

organisation. Le mode de gestion de I'information devra etre revu, le modele de 

couts devra etre adapte, un nouveau systeme de mesure de la performance 

aura a etre deploye et la nature des decisions de planification sera perturbee 

par les nouvelles pratiques mises de I'avant. Meme si la prise en compte de 

tous ces parametres devient rapidement complexe, elle est neanmoins 

necessaire pour bien illustrer la realite de I'entreprise. Le tableau 1.4 presente 

d'ailleurs quelques exemples d'hypotheses posees par les auteurs qui ne 
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refletent pas toujours le contexte des entreprises. II precise egalement les pistes 

de recherche explorees et, par le fait meme, celles qui sont parfois negligees. 

Tableau 1.4 : Quelques exemples de travaux portant sur les collaborations et les 
mecanismes de coordination 

Auteurs 

Bernstein et 
Federgruen 
(2005) 

Cachon et 
Lariviere 
(2005) 

Jung et al, 
(2008) 

Krishnan et 
al. (2004) 

Problematique 

Comment 
definir une 
politique de 
retour de 
marchandise 
pour accroTtre 
les profits d'une 
chame 
decentralisee? 

Est-il possible 
de modifier les 
decisions des 
partenaires et 
de bien repartir 
les profits a 
I'aide d'un 
incitatif de type 
partage du 
revenu? 

La negociation 
peut-elle 
permettre 
d'atteindre un 
profit du 
systeme aussi 
eleve que 
lorsque la 
planification est 
centralisee? 

Comment bien 
coordonner un 
systeme lorsque 
I'effort de vente 
entre en jeu? 

Hypotheses 

-Un fournisseur, «n» 
detaillants 
-Capacite 
d'approvisionnement 
du fournisseur infinie 
-Analyse sur une seule 
periode 
-Demande 
stochastique 
-Un fournisseur, «n» 
detaillants 
-Le cout de gestion de 
I'incitatif est neglige 
-Pas de penalite liee 
aux ventes perdues 
-Demande 
deterministe et 
stochastique 

-Un producteur, un 
distributeur 
-Le distributeur dirige 
la negociation 
-Les delais de 
production et de 
distribution sont 
supposes negligeables 
-Demande 
deterministe 
-Un producteur, un 
detaillant 
-Un seul type de 
produit 
-Le produit n'a pas de 
valeur de recuperation 
-Demande aleatoire 

Pistes de recherche explorees 

Reseaua 
plus de 2 
joueurs 

V 

V 

Multi-
periodes 

V 

Impact sur 
les 

operations 

V 
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Tableau 1.4 : Quelques exemples de travaux portant sur les collaborations et les 
mecanismes de coordination (suite et fin) 

Auteurs 

Schneeweiss 
et Zimmer 
(2004) 

Xu et Weng 
(2007) 

Problematique 

Quels 
mecanismes 
faut-il employer 
pour mieux 
coordonner un 
systeme lorsque 
rinformation est 
incomplete? 
Comment 
utiliser un 
incitatif de type 
quantite flexible 
pour contrer 
I'effet de 
rinformation 
asymetrique? 

Hypotheses 

-Un fournisseur, un 
producteur 
-Contraintes de 
capacite prises en 
compte 
-Temps de mise en 
route negligeable 
-Demande deterministe 
-Un fournisseur, un 
detaillant 
-Les parametres de 
I'incitatif sont 
prealablement definis 
par les acteurs 
-Demande stochastique 

Pistes de recherche explorees 

Reseau a 
plus de 2 
joueurs 

Multi-
periodes 

V 

Impact sur 
les 

operations 

V 

II faut done chercher a explorer les collaborations interentreprises dans une 

perspective plus pratique, de maniere a identifier clairement comment le choix 

du mode de collaboration va affecter la facon de faire de chaque acteur. II s'agit 

alors de developper des modeles decisionnels detailles qui prennent en compte 

la methode de planification et les contraintes reelles des entreprises, de meme 

que les mecanismes mis de I'avant pour mieux echanger les biens et 

rinformation. Plutot que d'utiliser une approche theorique ou encore analytique 

pour traiter le probleme, nous avons done choisi de developper des modeles 

bases sur la programmation lineaire en nombres entiers dans le but de prendre 

en compte I'ensemble des parametres operationnels concernes par le choix 

d'une approche collaborative particuliere. De cette facon, nous avons pu 

mesurer les benefices de la mise en ceuvre d'une collaboration sur un horizon 

de planification d'un an et illustrer comment elle affecte la prise de decisions des 

partenaires. Les prochains chapitres decrivent en detail I'ensemble de la 

recherche effectuee. 
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CHAPITRE 2 : PRESENTATION DE LA RECHERCHE ET ORGANISATION 

DE LA THESE 

Apres avoir explore la collaboration et les mecanismes de coordination deployes 

dans les reseaux de fagon plus theorique, nous nous sommes interesses a un 

cas pratique dans I'industrie des produits forestiers. Plus precisement, nous 

avons etudie la relation entre un producteur de pates et papier et son marchand. 

Dans ce chapitre, nous presentons done toute la recherche effectuee pour ce 

cas. Nous decrivons d'abord le contexte dans lequel oeuvre les deux entreprises 

a I'etude. Nous dressons ensuite le portrait de chaque partenaire, de meme que 

la relation existant entre les deux. Nous introduisons egalement la methodologie 

de la recherche et les trois articles realises pour bien couvrir le sujet. 

2.1 L'lndustrie canadienne des produits forestiers 

L'industrie des produits forestiers represente une part importante de I'economie 

canadienne. Elle assure plus de 860 000 emplois directs et indirects, ce qui 

represente 5,3 % de I'ensemble des emplois du pays. Le Canada est le principal 

exportateur de produits forestiers au monde, ainsi que le premier producteur 

mondial de papier journal. Ses exportations sont dirigees vers plus de 100 pays 

pour totaliser tout pres de 50 milliards de dollars (Ressources Naturelles 

Canada, 2007-2008). L'industrie se concentre principalement au Quebec, en 

Ontario et en Colombie-Britannique. L'Ouest canadien fabrique essentiellement 

des produits a partir du bois, alors que I'Est canadien est plutot axe sur les 

pates et le papier. 

Toutefois, la consolidation de l'industrie tend a s'accelerer et on assiste de plus 

en plus a la fermeture temporaire ou permanente d'usines. Uniquement en 

2005, e'est plus de 15 usines qui ont definitivement fermees leurs portes un peu 
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partout dans le pays, ce qui represente une perte d'environ 5000 emplois. 

Plusieurs raisons ont force I'industrie canadienne des produits forestiers a se 

restructurer. La competition internationale est d'abord devenue tres importante, 

on pense par exemple au Bresil ou encore au Chili qui sont devenus des 

competiteurs de taille. La hausse rapide du dollar canadien, surtout par rapport 

au dollar americain, a aussi eu un impact tres important sur I'industrie, puisque 

les Etats-unis sont le principal client du Canada en termes de produits forestiers. 

L'augmentation du prix de I'energie depuis les dernieres annees a aussi affecte 

durement les entreprises, ce type d'industrie etant tres «energivore». La matiere 

premiere se fait par ailleurs de plus en plus rare, en raison d'une utilisation 

excessive de la foret. En outre, la demande pour le papier ne cesse de 

diminuer, alors que le marche de I'habitation aux Etats-unis demeure 

problematique. II faut egalement preciser que les equipements utilises par 

I'industrie sont pour la plupart desuets, faute d'investissement durant les 

dernieres annees. Bref, pour parvenir a survivre et a se demarquer de la 

competition, ces entreprises n'ont plus vraiment le choix. Elles doivent revoir 

leurs processus d'affaires et chercher a bien coordonner leurs activites ainsi 

qu'a collaborer avec leurs clients et fournisseurs. 

2.2 Presentation du cas pratique 

Dans le cadre de nos recherches, nous avons justement choisi d'examiner en 

detail cette Industrie. Plus precisement, nous nous sommes penches sur le cas 

des pates et papiers. La chaTne d'approvisionnement pour ce secteur d'activites 

est typiquement divisee de la fagon suivante. II y a d'abord approvisionnement 

en foret. Le bois est alors dirige vers une unite de production ou il est transforme 

en pate, puis en papier. Le papier est ensuite converti sous la forme de rouleaux 

ou encore de feuilles, et entrepose. Les produits finis sont finalement livres a 

des marchands qui se chargeront de desservir le marche final. 
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Foret Producteur de pates et Entrepot Marchand Marche 
papiers 

Figure 2.1 : ChaTne d'approvisionnement de I'industrie des pates et papiers 

Pour nos travaux, nous nous sommes particulierement interesses a un 

producteur de pates et papiers qui a decide de travailler plus etroitement avec 

son marchand, de maniere a mieux synchroniser les operations et creer un 

impact positif sur les resultats financiers. Ce producteur est specialise dans la 

fabrication et la vente de papiers, pate et bois d'ceuvre. II est le troisieme plus 

important producteur de papier au pays et possede une dizaine d'usines 

reparties un peu partout au Canada et aux Etats-unis. Sa fusion prochaine avec 

une compagnie d'envergure Internationale devrait le propulser au rang de 

principal producteur de papier en Amerique du Nord. Le producteur fait toutefois 

face a une capacite de production et de distribution limitee. II doit done veiller a 

allouer judicieusement le volume de production de fagon a satisfaire la demande 

de son partenaire ainsi que la demande de tout un ensemble d'autres clients. 

Plus specifiquement, les machines utilisees pour la fabrication du papier 

fonctionnent en parallele 24 heures par jour, sept jours par semaine. C'est 

pourquoi le producteur planifie generalement la production par rapport a cette 

etape goulot. Durant la finition (transformation du papier en rouleaux et en 

feuilles), le producteur a toujours la possibility de realiser les operations a 

I'externe. Par consequent, cette etape ne constitue pas un element critique de la 

planification et c'est pour cette raison qu'elle n'a pas ete prise en compte 

explicitement lors de la modelisation. Nous avons plutot choisi d'utiliser un 

facteur de conversion pour faire le lien entre la quantite de papier a fabriquer et 

le nombre de produits finis recherche. 
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Puisque le partenaire est un marchand, il achete divers produits, les garde en 

stock et les revend, sans y apporter aucune modification. II possede deux 

etablissements situes dans la province de Quebec et vend au-dela de 2000 

produits qu'il distribue a I'echelle de I'Amerique du nord. Pour des fins d'etude, 

nous avons suppose que le marchand peut acquerir de la marchandise du 

producteur partenaire ou encore d'une autre source d'approvisionnement, tout 

dependant du prix et des delais proposes. 

2.3 Premier article, comparaison de quatre approches collaboratives 

Meme si les acteurs desirent mettre sur pied une relation mutuellement 

profitable, ils vont avoir tendance a prendre des decisions qui maximisent leur 

profit individuel plutot que le profit du systeme. Par consequent, le producteur va 

planifier sa production en cherchant a minimiser ses couts de production, de 

stockage et de distribution, alors que le marchand va plutot chercher la 

meilleure facon de commander qui lui permette de minimiser ses couts d'achat, 

de commande et de stockage. Pour un tel contexte, nous avons done voulu 

explorer le type d'approche collaborative a mettre en place pour bien 

coordonner les decisions des partenaires et generer le maximum de benefices 

pour le reseau ainsi que pour chaque acteur. Pour ce faire, nous avons d'abord 

selectionne quatre approches potentielles pour le cas a I'etude, soit la 

production sur demande, le reapprovisionnement regulier, le VMI et le CPFR. 

Nous avons ensuite cherche a illustrer comment les partenaires vont planifier 

leurs operations selon le type d'approche mis en place. Nous avons alors eu 

recours a la programmation lineaire en nombres entiers pour elaborer des 

modeles de maximisation des profits qui refletent le point de vue du producteur 

ainsi que le point de vue du marchand. Nous avons par la suite programme, 

teste et compare chaque modele, en utilisant des donnees reelles issues du cas 

pratique, de maniere a determiner la facon de faire la plus profitable pour le 
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systeme. Plusieurs scenarios ont ete testes. Nous avons compare des delais de 

livraison de une, deux et trois periodes, un prix offert par le producteur inferieur 

ou encore egale au prix propose par une autre source d'approvisionnement et 

differentes formes de demande (variable, constante, cumulee sur 3 et 6 jours). 

Le premier article presente done cette premiere partie du travail. Le cas pratique 

est tout d'abord detaille. Les elements distinctifs de chacune des approches 

collaboratives sont ensuite explicites, notamment a I'aide de schemas. La 

formulation des modeles est alors exposee en detail. L'experimentation est par 

la suite presentee, ou la comparaison de plusieurs scenarios a permis de 

mesurer la profitability des approches collaboratives selon divers contextes. Ce 

premier article permet done de comparer quatre pratiques differentes pour un 

meme cas d'etude. Les decisions de planification sont prises en consideration 

dans le but d'analyser 1'impact reel de la collaboration sur le systeme. Nos 

travaux contribuent ainsi a bien representer les types d'interaction possibles 

entre un producteur et son marchand. 

2.4 Deuxieme article, utilisation d'incitatifs pour accroitre les profits 

Apres avoir compare chacune des approches collaboratives d'apres le profit du 

systeme (profit du producteur + profit du marchand), nous avons cette fois choisi 

d'examiner le profit individuel de chaque acteur. Pour ce faire, nous avons 

concentre notre analyse sur les deux methodes les plus opposees en termes 

d'interaction entre les partenaires, e'est-a-dire la production sur demande et le 

CPFR. 

Nous avons toutefois decide de revoir I'appellation de notre modele de 

production sur demande. En effet, puisque pour notre cas d'etude, le fournisseur 

peut fabriquer les produits selon la demande du marchand, mais qu'il a 
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egalement la possibility de produire des stocks etant donne sa capacite de 

production limitee, nous avons decide d'appeler ce systeme fagon de faire 

traditionnelle. Etant donne que chaque acteur planifie ses operations de son 

cote, sans prendre en consideration 1'information detenue par I'autre partenaire 

ou les profits du systeme, le terme traditionnel reflete bien cette realite. On evite 

egalement de laisser sous-entendre qu'on est dans un contexte de production 

sur demande pure. 

Nous avons ensuite analyse la situation dans laquelle les acteurs ne desirent 

pas modifier leur fagon de fonctionner et ne sont pas prets a s'investir dans 

I'etablissement d'une pratique aussi complexe que le CPFR. Pour ce cas 

particulier, nous avons cherche a voir si une collaboration entre les partenaires, 

basee uniquement sur I'utilisation d'incitatifs, pouvait ameliorer les profits du 

systeme et de chaque acteur. Nous avons done developpe trois types d'incitatif 

pour mieux coordonner les decisions des partenaires, soit 1- un bonus lie a 

I'optimisation des commandes; 2- le partage des economies de transport 

lorsque la capacite de distribution est bien utilisee; 3- des escomptes de 

quantite. Nous avons applique ces incitatifs au cas d'etude, puis compare leur 

profitabilite par rapport a la fagon de faire traditionnelle et le CPFR. 

Le deuxieme article resume done cette seconde partie du travail. Le cas 

pratique est de nouveau presente, de meme que les deux approches retenues 

pour I'etude. Les modeles mathematiques bases sur chacune de ces deux 

fagons de faire sont ensuite detailles. Une premiere analyse est alors effectuee 

dans le but d'identifier I'approche la plus avantageuse pour chaque acteur. Une 

methode est egalement mise au point pour partager equitablement les benefices 

generes de la fagon de faire la plus profitable entre les partenaires. Les trois 

types d'incitatif sont par la suite detailles, et les profits obtenus de leur utilisation 

sont compares avec ceux du CPFR et de la fagon de faire traditionnelle. Le 
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deuxieme article contribue ainsi a demontrer qu'une meme approche 

collaborative n'est pas necessairement profitable a tous les acteurs, et qu'il est 

souvent necessaire de mettre en place un mecanisme qui assure la repartition 

equitable des profits. De meme, I'utilisation d'incitatifs s'avere une solution 

intermediaire efficace pour bien coordonner les decisions des partenaires et 

abaisser les couts du systeme. Nos recherches demontrent done qu'une 

collaboration basee sur les incitatifs constitue une bonne alternative entre une 

fagon de faire traditionnelle et un mode de collaboration plus pousse. 

2.5 Troisieme article, implantation des approches collaborates et 
barrieres 

Suite a I'analyse plus quantitative de differentes approches collaboratives entre 

un producteur de pates et papiers et son marchand, nous nous sommes ensuite 

interroges sur la fagon d'implanter chacune de ces strategies. Nous avons 

d'abord tente de bien comprendre les etapes cles de mise en oeuvre d'une 

collaboration interentreprises. Nous avons ensuite etudie le mode d'implantation 

des approches collaboratives, de meme que les barrieres pouvant etre 

rencontrees lors de leur mise en place. Nous avons effectue le meme travail en 

ce qui a trait aux incitatifs, e'est-a-dire que nous nous sommes questionnes sur 

la maniere de les implanter ainsi que sur les barrieres pouvant limiter leur 

efficacite. Nous avons ensuite fait un parallele avec le cas pratique, en 

demontrant notamment que si les parametres de I'incitatif sont mal definis ou 

encore s'ils ne sont pas adaptes suivant revolution de I'environnement, ils 

peuvent alors nuire a la collaboration. 

Le troisieme article porte sur cette derniere partie de la recherche. Les etapes 

de mise en oeuvre d'une collaboration sont d'abord presentees. Les concepts et 

le mode d'implantation de la production sur demande, du VMI et du CPFR sont 
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ensuite explicates. Les barrieres liees a leur implantation sont egalement 

detaillees. Les incitatifs comme mecanisme de coordination dans les reseaux 

sont par la suite decrits, avec emphase sur leur mode d'implantation de meme 

que sur les barrieres associees a leur deploiement. Le cas pratique est alors 

utilise pour demontrer que Pefficacite des incitatifs depend grandement de la 

fagon dont ils seront definis, implantes et administres par les partenaires. Ce 

troisieme article permet de bien completer la recherche en precisant comment 

les approches etudiees peuvent etre mises en pratique. De meme, les barrieres 

majeures discutees dans cet article rappellent la complexite des collaborations 

interentreprises et les risques associes a leur implantation. Nos recherches ont 

demontre la profitabilite des collaborations, mais ont egalement permis de 

rappeler que la reussite n'est en rien garantie. II s'agit de mettre en ceuvre une 

collaboration structuree, d'implanter les bons mecanismes de coordination selon 

le contexte et de porter une attention particuliere aux barrieres pouvant etre 

rencontrees tout au long de la relation. 
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Supply Chain: a Case Study in the Pulp and Paper Industry 
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3.1 Abstract 

In the current economic context, enterprises aim to improve collaboration and 

enhance information exchange with their suppliers or customers in order to 

better coordinate their activities and respond promptly to their customers. A 

demonstration of this trend is the development of formal collaboration models 

like Vendor Managed Inventory (VMI) or Collaborative Planning, Forecasting 

and Replenishment (CPFR) which are now used to facilitate product and 

information exchange between partners. However, the setup of efficient inter-

firm collaborations requires time and investment with no guarantee of success or 

failure of the relationship. Although many of the emerging approaches are 

promising, the need to identify and apply the best collaboration model for the 

context considered still remains. In this paper, we study different collaboration 

strategies between a producer and a retailer in the pulp and paper industry. For 

this industrial context, we analyze and compare the impact of collaboration 

modes on network profit. Using a rolling horizon of two weeks and a total 

planning period of one year, we also proceed with numerical experiments. Our 

tests reveal that the CPFR method is the more gainful collaboration approach for 
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the case studied providing up to an 18% reduction in transportation costs over 

order-based relation. 

Key words: Logistics, supply chain management, linear programming, enterprise 

collaboration, producer-retailer relationship 

3.2 Introduction 

Considering the effects of globalization, incessant technological progress and 

development of specialized and niche markets where customers know exactly 

what they want, enterprises aim for more agility through creative partnership 

with their suppliers, distributors and retailers. 

Enterprise collaboration can take multiple forms, depending on the objectives 

and strategies of the enterprise. For example, a supplier and its retailer can tend 

towards Vendor Managed Inventory (VMI) collaboration, where the supplier is 

now responsible for managing the inventories of its products for the retailer. 

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) can also be 

used, where a joint demand forecast is used to better plan needs for the entire 

network. In each case, the success of the collaborative experience depends on 

the level of cooperation between players. Therefore, it is necessary to ensure 

that each partner makes decisions that are good for the entire network. The use 

of incentives is a tool to encourage this. Guaranteed volume, pricing agreements 

and quantity discounts are some examples of incentives that can be used, 

however it is not an easy task to choose the right collaboration model or the best 

incentive to use within the partnership. These decisions are complex since an 

enterprise has usually more than one customer to satisfy and operates with a 

set of production and distribution constraints. 
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Our work considers this problem from a real industrial perspective. More 

precisely, we try to characterize the dynamic of the relationship between a 

producer and a retailer in the pulp and paper industry. The supply chain for this 

industrial sector is relatively complex because of the paper making process. 

While some enterprises control all of the activities from the forest to the final 

consumer, others work with subcontractors for specific operations. In all cases, 

high operational costs, international competition and new technologies motivate 

them to efficiently manage their network. For this context, we use collaboration 

approaches, namely Make to Order (MTO), VMI, regular replenishment and 

CPFR, to develop decision models that illustrate the planning decisions from the 

points of view of both the producer and the retailer. We also use AMPL studio 

and Cplex solver to proceed with numerical experiments in order to identify 

which collaboration model seems to be more profitable depending on the 

context. Our goal is to develop decision models that can be used by managers 

to evaluate different collaboration approaches and their impact on the production 

planning. By using our models and some historical data, supply chain 

practitioners will be able to analyze whether a potential collaboration approach is 

appropriate or not depending on the context. Consequently, this work can be 

viewed as a methodological tool to understand well the impact of the 

collaboration model chosen and the potential benefits than can be obtained from 

partnership. The paper is organized as follows. In Section 3.3, a brief literature 

review is proposed. In Section 3.4, we describe the characteristics of each 

collaboration approach and the industrial case retained for our study. In addition, 

we present the decision models developed and the notation used. In Section 

3.5, a description of the experimental design and the numerical study are 

exposed. Finally, we offer some concluding remarks in Section 3.6. 
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3.3 Literature review 

Many authors have discussed the potential key elements required to ensure 

efficient and viable collaboration across businesses within the supply chain. In 

particular, information sharing has been analyzed in the literature as a first step 

to better coordinate activities between partners. In all enterprise networks, 

members do not have access to the same information and they can choose to 

share this knowledge or not (Chen, F., 2003). For example, the retailer can 

directly observe consumer consumption at the point of sales. If he chooses to 

keep this information for himself, the manufacturer will have to plan the 

production based on retailer orders and not on the real demand. In their study of 

the bullwhip effect, H. L. Lee et al. (1997) demonstrate that this lack of 

information can lead to inefficient utilization of capacity, stock in excess or 

shortages, poor quality of service, etc. A detailed review on information sharing 

and supply chain coordination is presented by F. Chen (2003) to better 

understand the role of information in achieving supply chain coordination. 

Another key element for efficient and viable partnerships is the fact that using 

appropriate collaboration approaches can increase coordination in the enterprise 

network. For example, Efficient Consumer Response (ECR) is an illustration of a 

strategy implemented by the food industry in which each partner collaborates in 

order to deliver the right product at the right place with the best price to 

customers. The different concepts of ECR can be grouped into three areas: 

demand management (category management), product replenishment 

(continuous replenishment) and enabling technology (EDI) (Martel, 2000). VMI is 

another approach developed during the eighties in which the manufacturer is 

responsible for managing the inventories of its products for the client. This helps 

end stock-outs and facilitates better replenishment (Barratt & Oliveira, 2001). An 

interesting case study on the application of VMI to the household electrical 
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appliances sector is presented by De Toni and Zamolo (2005), in which they 

show how the implementation of the VMI model results in more benefits than 

traditional replenishment systems. Dong et al. (2006) also demonstrated that the 

VMI replenishment mode can improve the production capacity balance 

significantly. Another strategy, CPFR, has been designed to improve the flow of 

goods from the raw material suppliers, to the manufacturer, to retailer shelves 

(VICS, 2004). The idea is to share information such as sales history, product 

availability, lead times, etc., to better synchronize activities and eliminate excess 

inventory. It was also developed to rapidly identify any changes in the forecasts 

or inventory, in order to correct the problems before they negatively impact sales 

or profits. As Thron et al. (2005) demonstrated, developing CPFR in the supply 

chain can lead to substantial benefit, depending on the context studied. CPFR 

can also be more efficient than the VMI mode, especially when the demand is 

variable (Cigolini & Rossi, 2006). Motorola (Cederlund, Kohli, Sherer & Yao, 

2007), Sears (Steermann, 2003) and Best Buy (VICS, 2004) are some examples 

of enterprises that have implemented CPFR with their partners in order to 

improve demand visibility and the service level. The negotiation process 

between two or more partners is another strategy used in order to develop a 

planning model with minimum information exchange. The idea is to define how 

many units to produce or to order, so as to better coordinate decisions of each 

network member (Dudek & Stadtler, 2007; Zhu, YU & Huang, 2007; Jung, Jeong 

& Lee, C.-G., 2008). 

Every collaboration approach requires cooperation between partners in order to 

optimize the entire network. But in reality, participants may be tempted to pull 

out or trick the collaboration in their favour. This would be the case of an 

opportunist player who tries to impose the rules of the game or make decisions 

considering penalties and rewards locally rather than globally (Simatupang & 

Sridharan, 2002). To avoid this kind of situation, it is often necessary to use 
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incentives such as pricing agreements or quantity discounts to influence player 

decisions and tend towards an optimization of the global network. Many authors 

have studied these incentives applied to supply chain management. Cachon 

(2003) presents a detailed review of these articles. The first incentive regularly 

studied considers the price charged by the manufacturer to the retailer. This is 

referred to as wholesale price. Cachon (2004) demonstrates that, depending on 

the context, wholesale price can play a role in the coordination of the network. 

Another incentive is based on product returns, known as buyback contracts. The 

retailer can now return some or all the items ordered in exchange for 

compensation (see for example Bernstein & Federgruen, 2005). A different 

incentive concerns network revenue. With a revenue sharing contract, the 

retailer shares revenue generated from sales with his supplier in return for a 

lower supplier price (see for example Giannoccaro & Pontrandolfo, 2004). In 

order to offer increased flexibility to the partner, the quantity flexibility contract is 

another incentive in which the retailer can adjust his order using more accurate 

knowledge of demand (see for example Tsay, 1999). Frequently used, quantity 

discounts also encourage the buyer to order more than usual (see for example 

Munson & Rosenblatt, 2001). Several other incentives have been studied, 

having the same objective, coordinate player decisions and optimize supply 

chain profit. 

It is however difficult to study inter-firm collaborations and incentives without 

considering their impact on production planning (Schneeweiss & Zimmer, 2004) 

Therefore, many authors like Cachon (2003), Tsay (1999) and F. Chen (2003) 

analyzed the question, using game theory and the Nash equilibrium. However, 

this kind of approach limits the number of parameters studied or the length of 

the planning period. Nevertheless, the collaboration model chosen will directly 

affect the way goods and information are exchanged between partners, as well 

as how they make their planning decisions. For example, if a supplier makes a 
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commitment to deliver a certain quantity or offers a lower sales price, he must 

consider operation costs, production and distribution capacities, lead times, etc., 

before making a decision. Otherwise, he will most likely not be able to respect 

the agreement. Thus, in order to take into consideration characteristics of 

production and distribution systems, we decide to study the problem using this 

methodology: First, we identify four potential collaboration approaches for the 

case study. Next, we represent each of them as mixed-integer linear programs 

that integrate all the planning decisions faced by the partners. Then, via a set of 

operational parameters and variables, we test and compare the models. In this 

way, we mainly focus on the impact of inter-firm collaborations since it needs to 

be addressed prior to incentive settings. The following sections summarize the 

methodology. 

3.4 Collaboration approaches and decision models 

To better understand the two-echelon supply chain dynamic and be able to 

identify a specific interaction model for a partnership between a producer and a 

retailer, four collaboration approaches have been chosen: MTO, VMI, regular 

replenishment and CPFR. The idea was to select collaboration modes that could 

be implemented by the pulp and paper industry. Even if a lot of pulp and paper 

producers use the MTO approach with their clients, some others try to 

implement more sophisticated relationships like regular replenishment mode and 

VMI. Thus, by selecting collaboration approaches with different interaction 

levels, we can explore several possibilities. 

After choosing collaboration approaches, we developed decision models from 

the point of view of both the retailer and the producer that illustrate all their 

planning decisions. More precisely, using mixed-integer linear programming, we 

tried to identify the costs, revenues and constraints involved in using each 
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collaboration approach. Each model has also been defined in order to address 

the pulp and paper industry perspective. The case study concerns a producer of 

pulp and paper who decides to establish a partnership with one of its retailers. 

The producer has to satisfy the demand of this client and the demand of other 

retailers (Figure 3.1). 

•Ruffi? 
SECOND SUPPLY 

SOURCE 

PRODUCER 

. -Demand | 
of the final | 

' consumer , 
I ' 
I . ' 

OTHER RETAILERS 

Figure 3.1: The industrial case 

•tf 
FINAL CONSUMER 

The production system involves multiple stages. In very general terms, paper 

rolls and sheets are produced from trees or logs which are first chipped. The 

chips are mixed with chemicals and water to produce the pulp. The pulp is than 

transformed into jumbo rolls of paper. These paper rolls are large in size and 

cannot normally be kept in storage for long. They are therefore cut into smaller 

rolls or sheeted when needed. The production of these intermediate products 

(jumbo rolls) on parallel machines creates a bottleneck, consequently capacity 

and setup times must be considered (Rizk, Martel & D'Amours, 2005). For the 

other production stages, we consider sufficient capacity. During the delivery 

process, transportation capacity must also be considered and can differ from 

one period to another. In addition, some stock (small rolls and sheets) can be 

present in the system because of diversified demand for products. The retailer is 
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a merchant, so he buys products from the producer or from a second supply 

source, keeps them in stock and then sells them to the final consumer without 

transforming the product. 

3.4.1 Description of the characteristics of each collaboration mode 

In this section, we describe the characteristics of each collaboration approach 

and their impact on planning decisions of each partner. First of all, MTO is a 

traditional method that is not very collaborative but still frequently used; 

therefore, we develop the corresponding model for comparison purposes. The 

retailer orders products depending on his needs, and the quantity ordered can 

be different from one period to another. The retailer knows the production and 

distribution lead times of the producer and must take into consideration this 

information in his planning. He can choose to order entirely from the producer or 

purchase the product from another supply source, depending on the price and 

lead time offered (Figure 3.2). The producer manufactures the product after 

receiving the order from the retailer and then ships the merchandise. Because 

the producer cannot see the real demand at the point of sales, she has to plan 

the production based on different retailer orders (Figure 3.2). The producer also 

has to deliver the right quantity and respect lead times. 

Production + 
Transportation lead times Transportation lead times 

Figure 3.2: Relationship based on a MTO mode 

With the VMI approach (Figure 3.3), the producer is responsible to maintain the 

partner's inventory levels and has to take into consideration inventory holding 

costs for its products at the retailer site. The producer also has to make sure that 
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the inventory is sufficient so that the retailer will be able to satisfy his own 

demand. Real demand at the point of sales is again unknown, thus the 

production planning will be based on the stock consumption made by the 

partner. The retailer does not have to support ordering and inventory holding 

costs for the producer's products. Furthermore, the retailer has access to a 

second supply source if necessary (for example, if the producer's forecasts for 

stock consumption are wrong and the retailer does not have sufficient stock to 

satisfy demand). 

Stock consumption RETAILER 
PARTNER 

Replenishment 

Figure 3.3: Relationship based on VMI 

For the regular replenishment mode (Figure 3.4), deliveries are done regularly 

based on an order plan defined and updated by the retailer. This order plan, 

covering several days, is sent to the producer in advance, so the information can 

be integrated into the production planning. The retailer does not have to take 

into account the producer's lead times, since the producer knows the order in 

advance and has to deliver it at the right moment. 

^ ^ ^ H Send the order plan 

Integrate this information 
in the production planning 

RETAILER 
PARTNER 

i L 

Figure 3.4: Relationship based on a Regular Replenishment mode 

The last strategy refers to the CPFR method (Figure 3.5). Partners have to 

conjointly estimate the demand and then use the forecast in their planning. All 

the decisions are made in order to maximize the profit of all the partners and 
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respect each of their local constraints. A specific buying price is now 

unnecessary, because it represents revenue for one and a cost for the other. 

We also assume that the retailer never uses the other supply source for this 

particular collaboration mode. Table 3.1 summarizes the different particularities 

of each producer and retailer decision model. 

Revenues and Revenues and 
costs of the + costs of the 
PRODUCER RETAILER 

PARTNER 

FINAL 
CONSUMER 

Figure 3.5: Relationship based on the CPFR method 

Table 3.1: Particularities of each decision model 

Activity 

MAKE TO ORDER, Producer model 

Description Cost 

Production -Production planning based on retailer orders -Production cost including setup cost 
and demand of other clients 
-Production lead time to satisfy the retailer 
-Capacity in each period 

Inventory -Inventory holding capacity 

Distribution -Transportation lead time 
-Transportation capacity 

-Inventory holding cost for finished 
products 

-Delivery cost 

Activity 

MAKE TO ORDER, Retailer model 

Description Cost 

Supply -Two supply sources with specific products 
and lead times 

Inventory -Inventory holding capacity 

-Buying price, can be different from one 
source of supply to another, depending 
on the product and the period 
-Ordering cost 

-Inventory holding cost 

Activity 

VMI, Producer model 

Description Cost 

Production 

Inventory 

-Production planning based on stock 
consumption made by the retailer and 
demand of other clients 

-Production cost including setup cost 

-Management of inventories for the retailer -Inventory holding cost for finished 
-Minimum and maximum level of stock to products at the mill 
respect at each period -Inventory holding cost for finished 
- Inventory holding capacity products at the retailer site 
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Table 3.1: Particularities of each decision model (continued and end) 

Activity 

VMI, Retailer model 

Description Cost 

Supply -Access to another supply source if necessary -Buying price for replenishment made 
by the producer 
-Buying price if access to the second 
supply source 
-Ordering cost if order from the second 
supply source 

Inventory -No inventory management for the producer's -Inventory holding cost for products 
products bought from the second supply source 

Activity 

REGULAR REPLENISHMENT, Producer model 

Description Cost 

Production -Production planning based on an order plan 
and demand of other clients 

Inventory - Inventory holding capacity 

Distribution -Transportation lead time considered in the 
production planning 
- Deliveries based on the order plan 
-Transportation capacity 

-Production cost including setup cost 

-Inventory holding cost for finished 
products at the mill 

-Delivery cost 

Activity 

REGULAR REPLENISHMENT, Retailer model 

Description Cost 

Supply -Order plan covering several days sent in 
advance 
-Quantity delivered in accordance with the 
order plan 
-Access to another supply source if necessary 

Inventory -Inventory holding capacity 

-Buying price for producer's products 
-Buying price if access to the second 
supply source 
-Ordering cost each time the plan is 
sent 
-Ordering cost if order from the second 
supply source 

-Inventory holding cost 

Activity 

CPFR, Producer-Retailer model 

Description Cost 

Production -Production planning based on joint demand 
forecasts and demand of other clients 
-Capacity constraint considered in the 
common decision model 

Inventory -Optimization of all the stock of the system 

Distribution -Transportation lead time considered in the 
production planning 

-Production cost including setup cost 

-Inventory holding cost for finished 
products at the mill 

-Inventory holding cost for finished 
products at the retailer site 

-Delivery cost 
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3.4.2 Mathematical notation 

After choosing four potential collaboration approaches for the case study and 

identifying all their characteristics, we used mixed-integer linear programming to 

develop decision models that illustrate the planning process of each partner. To 

formulate the models, the following mathematical notation was required: 

Set description 
T = The length of the planning period 
IP = The set of intermediate products 
Suq= The set of finished products that can be obtained from the intermediate products 
FP = The set of finished products (FPF u FPS) 
FPF= The set of finished products proposed by the producer 
FPS = The set of finished products proposed by the second supply source 
M = The set of machines that manufacture intermediate products 

Parameter description 
t = A planning period 
T = Production lead time 
i= A intermediate or finished product 
cf = Conversion factor indicating number of units of intermediate products to produce 
am

it= Production capacity consumption rate of intermediate products at machine m at period t 
ld= Transportation lead time of the producer 
lds= Transportation lead time of the second supply source 
r,= Transportation resource absorption rate for finished products 
tsetmj= Setup time to manufacture intermediate products on the machine m at the beginning of 

period t 
dit= Demand for finished products ordered by the other clients at period t 
dCCit= Demand for finished products ordered by the final consumer at period t 
stcc

it= Consumption forecast for the producer's finished products used by the retailer at period t 
de0Cit= Demand for finished products ordered by the final consumer and estimated by the 

partners at period t 
cm

t= Production capacity of machine m at period t 
capt= Transportation capacity of a truck at period t 
cm

it= Production cost of the intermediate product on the machine m at period t 
hit= Inventory holding cost of the finished products at the mill at period t 
hc

it= Inventory holding cost of the finished products at the retailer site at period t 
ctru= Transportation cost of finished products delivered to the retailer at period t 
cord= Ordering cost of the retailer 
pSS it= Price for finished products proposed by the second supply source at period t 
pit= Price for finished products proposed by the producer at period t 
pcit= Price for finished products proposed by the retailer to the final consumer at period t 
g= A large number 
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Variable description 
rcmit= Binary variable equal to 1 if the product is manufactured on the machine m at period t, 0 

otherwise 
pm

it= Binary variable equal to 1 if a setup for the product is made on the machine m at period 
t, 0 otherwise 

Qit= Quantity of finished products manufactured at period t 
Qm

it= Quantity of intermediate products manufactured on the machine m at period t 
Dc

it= Quantity of finished products bought from the producer at period t 
Rit= Quantity of finished products shipped by the producer at period t 
RCit= Quantity of producer's finished products received by the retailer at period t 
QSSit= Quantity of finished products bought from the second supply source at period t 
RSSit= Quantity of finished products received by the retailer from the second supply source at 

period t 
llt= End of period inventory level of finished products at the mill at period t 
IFc

it= End of period inventory level of producer's finished products at the retailer site at period t 
ISS°it= End of period inventory level of finished products bought from the second supply source 

at period t 
Ntrut= Number of trucks needed at period t 
8t = Binary variable equal to 1 if the retailer orders producer's finished products at period t, 0 

otherwise 
8SSt = Binary variable equal to 1 if the retailer orders second supply source's products at period 

t, 0 otherwise 

The following sections (3.4.3-3.4.6) detail the seven decision models developed. 

3.4.3 Decision models based on MTO 

The first two models represent a relation based on the MTO mode. Before 

ordering, the retailer must consider the buying price and lead times proposed by 

the producer and the ones proposed by the second supply source. He also has 

to take into consideration the ordering cost, inventory holding cost and sales 

income. For the producer, the quantity of finished products to manufacture 

depends on the retailer demand and the demand of other clients. She also has 

to consider production, inventory and distribution costs, production and 

transportation capacities and sales income (the setup cost is included in the 

production cost). 

For the retailer, the decision model in a MTO mode is proposed as follows: 
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Max Z I dft
c pcit - Z cord 5t - Z cor J <£S, - Z Z Z>£ pjV - Z Z G55,-r pSS,-, 

teTieFP teT teT teTieFPr teTieFPS 

- Z Zh[tlFft-T Th[tISSft (3.1) 
teTieFPr teTieFPS 

subject to 

RCit+lF?t_x-lFft=dft
c Vie FP^ FPS; VteT (3.2) 

RSSit + ISSc
it_x -ISSft = dff VieFPg FPF; Vf e T (3.3) 

i?Qf + RSSit + IF£_X + ISSc
it_x - # £ - 7SS£ = dff Vi € FPF n FF5; Vf G F (3.4) 

lFft < RCit + lF?t_x Vi e FPF; VteT (3.5) 

ISSft < RSSit + ISSc
it_x Vi e FPS; VteT (3.6) 

Dft=RCi(t+r+ld) Vie FPF; VteT (3.7) 

QSSit=RSSi(t+lds) Vie FPS; VteT (3.8) 

Df? < gSt Vie FPe FPS; VteT (3.9) 

QSSit<gSSSt VieFPiFPF; VteT (3.10) 

Dft <gSt Vie FPFnFPS; VteT (3.11) 

QSSit<gSSSt Vie FPFnFPS; VteT (3.12) 

£>£ > 0,QSSit > 0,RCit > 0,RSSit > 0,lFft > 0,ISSft > 0,Vie FPF;Vie FPS;Vte T (3.13) 

St,SSSt e{0,l\ VteT (3.14) 

The objective function (3.1) maximizes the total profit of the retailer (sales 

revenue minus the total cost of the retailer). Constraints (3.2), (3.3) and (3.4) 

ensure that the quantity ordered and kept in stock is sufficient to satisfy the 

demand of the final consumer. Constraints (3.5) and (3.6) distinguish stock 

origin, specifically products delivered by the producer and products delivered by 

the second supply source. Constraint (3.7) concerns the MTO mode, thus the 

retailer will receive his order after the production and transportation operations. 

If he purchases at the second supply source, a transportation lead time will be 

necessary (3.8). Finally, constraints (3.9), (3.10), (3.11) and (3.12) ensure an 

ordering cost if the retailer orders products from the producer and/or from the 

second supply source. 
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For the producer, the decision model with a MTO mode has some similarities 

with the model presented by Rizk etal. (2005). Its formulation is: 

MoxZ ZDftPit+Z Zditpit-Z 
tsTieFPr tsTieFPf teT meM MIP 

+ !hitIit 
ieFPp 

subject to 

TQl? - I Qjt lcf = Q Vie IP; Vre T 
m Suq 

XTT% <1 VmeM; VteT 
IP 

x%<7T™_x+pf VmeM; Vie IP; \/teT\{l} 

^U-\+P^-X VmeM; Vie IP; V/eT\{ l} 

Qit+Ii(t-l)-Iit-Rit=dit VieFPF; V?eTu{0} 

Ri(t+r)=Dft VieFPF; VteT 

a%Qi?+pZtSetr<c™7cZ \/meM; Vie IP; VteT 

Z n Rit < capt x Ntrut VteT 
ie FPF 

Qti>0 V B J E M ; Vie IP; VteT 

Qit > 0,1 i t > 0, Ntrut > 0, Rit > 0 Vi e FPF; VteT 

a™,pj?e {0,1} VmeM; Vie IP; VteT 

- ctru X Ntru 
teT 

t 
(3.15) 

(3.16) 

(3.17) 

(3.18) 

(3.19) 

(3.20) 

(3.21) 

(3.22) 

(3.23) 

(3.24) 

(3.25) 

(3.26) 

The objective function (3.15) maximizes the total profit of the producer (sales 

revenue minus the total cost of the producer). Constraint (3.16) is used to 

calculate how many intermediate products are needed to manufacture finished 

products. Constraint (3.17) ensures that only one intermediate product is 

manufactured per period. Note that this constraint is imposed by the pulp and 

paper industry context. Constraints (3.18) and (3.19) make sure that a setup is 

made at each product change. Constraint (3.20) ensures that the quantity 

produced and kept in stock is sufficient to satisfy the demand of the partner and 

the demand of other clients. Because of the MTO mode, constraint (3.21) 
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specifies that the product is manufactured after order processing. Finally, 

constraints (3.22) and (3.23) indicate the production and transportation capacity 

to respect. 

3.4.4 Decision models based on VMI 

These two models represent a VMI relationship in which the producer is 

responsible for the inventory of the partner. The producer objective function is 

similar to (3.15), but now includes inventory holding cost for the products 

stocked at the retailer site ( £ Y.httlFit)- T n e replenishment is based on the 
teTieFPF 

stock consumption (stccit) and inventory must be kept between a minimum and a 

maximum level. The retailer does not have to support ordering and inventory 

holding costs for the producer's products. Consequently, the buying price is the 

only one to consider when he uses the producer's products. However, if he 

chooses to buy some merchandise from the second supply source, ordering 

cost, buying price and inventory holding cost must be considered. 

For the retailer, the new objective function is formulated as follows: 

Max I I.df?pcit - I lRCitPit - TcordSSSt - I YQSSitPSSit - I Zh?tISSft 
teTieFP teTieFPr teT teTieFPS teTieFPS (3.27) 

subject to (3.3-3.6, 3.8,3.10,3.12-3.14). 

The objective function (3.27) tries to maximize the total profit of the retailer. 

Constraints (3.2), (3.7), (3.9) and (3.11) have been removed since the retailer 

does not have to manage inventory for the producer's products. Constraints 

(3.3), (3.4), (3.5), (3.6), (3.8), (3.10), (3.12), (3.13) and (3.14) are the same as in 

the MTO retailer model, in order to take into account the stock origin and the 
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cost of using or ordering products (in (3.13) and (3.14), variables not used are 

removed). 

For the producer, the new formulation is: 

Max I I,stcftpit+ % I,ditpit-'Z 
tsTieFPf teTieFPr teT 

- I HhftlFft-ctruZNtriit (3.28) 
teTieFPr teT 

subject to (3.16-3.20, 3.22-3.26) and 

Ri(t-ld)+l4-X-lFit=stcc
it VieFPF; VteT u{0} 0-29) 

s<lF[t<S VieFPF; W e 7 <3-30) 

The objective function (3.28) maximizes the total profit of the producer. All 

constraints are the same as in the MTO producer model (except (3.21), the MTO 

constraint), so as to respect the production process. However, two other 

constraints must be added: one for the flow conservation at the retailer site 

(3.29) and one to keep inventory between a minimum (s) and a maximum (S) 

level (3.30). 

3.4.5 Decision models based on regular replenishment 

We suppose now that replenishment is made according to an order plan 

elaborated and updated by the retailer. The retailer has to consider ordering cost 

each time he sends the plan. The producer knows what the retailer wants 

several days in advance and must integrate this information in the production 

planning. 

I 
meM 

m/^m 

elP 
+ I, h I u 

ie FPF 
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The decision model based on regular replenishment for the retailer is practically 

the same as the MTO model (3.1-3.6, 3.8, 3.10, 3.12-3.14). However, the 

retailer does not have to take into consideration the transportation lead time in 

his planning. He just has to specify the number of products needed at each 

period and the producer will schedule deliveries respecting this order plan. So 

constraint (3.7) is replaced by (3.31). The new constraint to add is: 

RCit = Dft Vi e FPF; \/t€T O-31) 

Again, the decision model based on regular replenishment for the producer is 

practically the same as the MTO model (3.15-3.20, 3.22-3.26), except that 

constraint (3.21) is replaced by (3.32) since the producer knows the order in 

advance and has to deliver it at the right moment. The new constraint to add is: 

Ri(t-ld)=Dft Vie FPF; VteT (3.32) 

3.4.6 CPFR decision model 

In the last model corresponding to the CPFR strategy, we simultaneously 

optimize the profit of each partner. The objective function (3.33) includes the 

revenues and costs of each partner. Since the buying price represents revenue 

for the producer and a cost for the retailer, it has been logically eliminated from 

the objective function. 
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MaxY. Xdeitpcit+X Zditpit 

teTi&FPr tsTieFPr 

teTieFPF teT meM is IP ieFPF 

-ctruZNtrut ,333) 

teT 

subject to (16- 20, 22 - 26) and 

Ri(t-ld) + H-\-lFit=d4C V i e F P F ; V^ETu jO} (3.34) 

3.5 Experimental design and numerical study 

After developing decision models based on MTO, regular replenishment, VMI 

and CPFR, we used AMPL Studio and Cplex Solver in order to test and 

compare the models. Each test has been solved using a rolling horizon of two 

weeks, for a total planning period of one year. We consider a variable demand 

known for the first week and an estimated one for the second week. The 

parameters used in the model are based on the industrial case. The total system 

profit and costs of each partner are used to compare each scenario and 

measure the impact of the collaboration model chosen. The following sections 

describe the experimental design and the numerical study realized. 

3.5.1 Description of the experimental design 

Since the collaboration approach influences the decision-making process, we 

defined a procedure to take into account this characteristic in our 

experimentation. More precisely, for the MTO and regular replenishment modes, 

the retailer determines the optimal quantity to order, depending on the demand 

to satisfy, the inventory level and the deliveries planned. Next, based on the 

retailer's order and the demand of other clients, the producer optimizes the 

production planning, taking into consideration the stock level (Figure 3.6). 
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Figure 3.6: Procedure for testing MTO and Regular Replenishment modes 

The initial inventory level at the retailer site ((3.35) producer's products, (3.36) 

second supply source's products), the initial inventory level at the mill (3.37) and 

the deliveries planned ((3.38) from the producer, (3.39) from the second supply 

source) are updated at the beginning of each period. 

Data update 

is^=issft 

Jio = ht 

RCi(t+r+ld) =^it {MTO) or RC^t+^ = R(t (regular replenishment) 

RSSi(t+lds) = Qssit 

(3.35) 

(3.36) 

(3.37) 

(3.38) 

(3.39) 

The basic steps to experiment MTO models can be summarized as follows: 

Step 1: The retailer decision model is solved, generating the 

optimal quantity to order (Dcjt); 

Step 2: The producer decision model is solved, using the optimal 

order found at Step 1. The optimal quantity to produce is generated 

(0%, Qit); 

Step 3: Data are updated, and return to Step 1. 
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In the VMI mode, the producer determines the optimal quantity to produce and 

the quantity to ship to the retailer site, depending on the demand to satisfy, the 

stock consumption and the inventory level. Next, using the quantity delivered by 

the producer, the retailer satisfies his own demand (Figure 3.7). 

Figure 3.7: Procedure for testing the VMI approach 

Again, the initial inventory level at the retailer site ((3.40) producer's products, 

(3.41) second supply source's products), the initial inventory level at the mill 

(3.42) and the deliveries planned ((3.43) if the retailer chooses to order at the 

second supply source) are updated at the beginning of each period. 

Data update 

IS$rQ =ISS?t 

:i0 = I it 
RSSi(t+lds) - QSSit 

(3.40) 

(3.41) 

(3.42) 

(3.43) 

The basic steps to experiment VMI models can be summarized as follows: 
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Step 1: The producer decision model is solved, generating the 

optimal quantity to produce and to ship to the retailer site (0%, Qit, 

Rit, Ntru,); 

Step 2: The retailer decision model is solved, using optimal 

quantities found at Step 1; 

Step 3: Data are updated, and return to Step 1. 

CPFR is a common model and all the decisions are made simultaneously 

(Figure 3.8). 

t=i 

dit, deCCjt, IFcio, 

Q i t , Q H , Rit, Ntru, 

Figure 3.8: Procedure for testing the CPFR method 

Since the retailer never uses the second supply source for this particular mode, 

the initial inventory level of producer's products at the retailer site (3.44), the 

initial inventory level at the mill (3.45) and the deliveries planned ((3.46) from the 

producer) are the only variables updated at the beginning of each period. 

Data update 

IF! iO •IFu 

!iO - lit 

RCi{t+ld) - Rit 

(3.44) 

(3.45) 

(3.46) 
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3.6 Numerical study 

In this section, experimental results are presented in order to identify which 

collaboration approach generates the greatest total system profit depending on 

the context. Specifically, we consider the demand for twenty finished products 

grouped into four families, each family corresponding to one intermediate 

product. The producer and the second supply source offer the same products. In 

addition, we suppose production and transportation lead times of one period. 

The producer can manufacture the product on two paper machines (with 

different capacities), the bottleneck stage of the production process. Different 

scenarios have been studied: 1-the prices of the producer are lower than the 

prices of the second supply source versus the prices of the producer are equal 

to the prices of the second supply source, 2-three different transportation lead 

times and 3- three types of demand profile: variable, constant and accumulated 

demand. 

3.6.1 Higher and equal market price 

We first assume that the prices of the producer are lower than the prices of the 

second supply source. Our experiments led us to some observations. To begin 

with, the CPFR model generates the greatest total system profit because of an 

efficient optimization of both shipping and inventory costs. In particular, the 

CPFR shipping cost is up to 18 percent lower than the shipping cost of other 

models. In addition, the CPFR network inventory cost is up to 44 percent lower 

than costs of other models (Figure 3.9). 
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Network inventory cost 

Figure 3.9: Inventory and shipping costs of each collaboration approach 

The VMI model is second best because of a saving in shipping costs (inventory 

cost for this approach is considerable since we assumed an important stock 

level at the retailer site to guarantee a good service level). The regular 

replenishment and MTO modes obtain the lowest total system profit. This last 

observation is not necessarily obvious since the regular replenishment approach 

is generally an efficient collaboration model for enterprise networks. In fact, we 

assume a total flexibility, thus the retailer can adjust the order plan every day 

depending on his needs. As a result, the regular replenishment approach 

becomes similar to the MTO mode. 

When the prices of the producer are the same as the prices of the second 

supply source, results are very similar. More precisely, the collaboration is not 

affected by the competition and partners maintain their relationship. However, 

this is not the case for the MTO mode since the retailer chooses to buy all his 

merchandise at the second supply source. In particular, the retailer selects the 

supply source with the lowest lead time, the second supply source 

(transportation lead time of one period), rather than his partner (production lead 

time of one period + transportation lead time of one period). Consequently, the 

total system profit declines by more than 3%. 
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3.6.2 Different transportation lead times 

We also compare three different transportation lead times of one, two and three 

periods. We observe an important impact of this parameter on the inventory cost 

of the system for collaborations based on VMI and CPFR. More precisely, with a 

transportation lead time of two and three periods, each of these two approaches 

obtains a higher inventory cost than with a transportation lead time of one period 

(Figure 3.10). In fact, with the VMI mode or the CPFR method, the producer can 

choose to keep more stock in the system in order to decrease the shipping cost. 

However, when the transportation lead time becomes more important, the 

producer has less flexibility to correctly plan the production and optimize costs. 

Nevertheless, CPFR is again the most profitable collaboration approach. 

Figure 3.10: Increase of the inventory cost for VMI and CPFR 

These results confirm that it is not sufficient to simply choose and apply the best 

collaboration model for a specific relationship. It is also essential to efficiently 

manage inventory costs and keep lead times as low as possible in order to 

maintain a profitable collaboration. 
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3.6.3 Various patterns of demand 

All the results presented in the preceding sections were obtained using a 

variable demand profile that reflects our industrial case. However, the 

methodology we developed allows us to study various patterns of demand 

without increasing the solution time. Therefore, in order to illustrate other 

possible industrial realities, we decided to test the impact of a constant and an 

accumulated demand profiles. 

More particularly, using the same variable demand profile, we organized the 

data differently to create new patterns. Thus, in order to develop a constant 

demand profile, we calculated the mean of the variable demand for each 

product, namely we divided the sum of all the demands by 365 days. In addition, 

in order to obtain an accumulated demand, we calculated for each product, the 

sum of the variable demand for three days. We then used these new profiles in 

our experiments to measure their impact on the production planning. 

When we compare the results based on a variable demand with the results 

obtained using a constant demand, we observe an important difference between 

the shipping costs, mainly for MTO and regular replenishment. More precisely, 

the use of a constant demand rather than a variable demand contributes to 

decrease MTO and regular replenishment shipping costs by more than 13% 

(Table 3.2). Because the demand is more important, the capacity of the 

transportation is better used and shipments decrease. However, the impact is 

not significant for VMI and CPFR. 
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Table 3.2: Decrease of the shipping cost with a constant demand 

Collaboration 
approches 

MTO 
RR 
VMI 

CPFR 

% Decrease 
shipping cost 

13,07 
13,31 
0,00 
-0,88 

With the use of an accumulated demand, we again note an important decrease 

of the shipping cost in comparison with results obtained using a variable 

demand (Table 3.3). The difference is more important for MTO and regular 

replenishment. 

Table 3.3: Decrease of the shipping cost with an accumulated demand 

Collaboration 
approches 

MTO 
RR 
VMI 

CPFR 

% Decrease 
shipping cost 

13,79 
13,79 
0,87 
1,32 

Since we assume an accumulation of only three periods, the impact of this 

pattern of demand on the inventory cost is limited. For our next experiments, we 

use a higher number of periods in order to illustrate the real impact of this 

parameter on the system. However, we note that an accumulated demand 

contributes to increase the stock level of the system for CPFR and VMI, 

whereas the effect tends to be the opposite for MTO and regular replenishment 

(Table 3.4). More particularly, for the MTO mode and the regular replenishment 

approach, the retailer adopts the same behaviour as the demand, namely order 

for an accumulated number of periods. The producer has consequently more 

time to plan the production and optimize costs, and the stock level of the system 

is minimized. For the VMI and the CPFR approach, an accumulated demand will 

decrease the flexibility of the producer to adequately optimize the stock level 
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and the shipping cost simultaneously. Therefore, the cost of the inventory 

system will be higher. 

Table 3.4: Decrease of the inventory cost of the system with an accumulated demand 

Collaboration 
approaches 

MTO 
RR 
VMI 

CPFR 

% Decrease 
inventory cost of the system 

2,62 
2,29 
-2,15 
-1,42 

These results show that, for our industrial case, MTO and regular replenishment 

are more profitable with a constant or an accumulated demand rather than a 

variable one. The retailer can manage his inventory efficiently and shipments of 

the producer are well optimized. VMI and CPFR are more useful when the 

demand is variable, because of the optimization of both inventory and shipping 

decisions. Therefore, as many authors have observed (see for example Fry, 

Kapuscinski & Lennon Olsen, 2001, or Zhu, YU & Huang, 2007), these results 

confirm that the coordination between players becomes more profitable in a 

context with variable demand. 

3.7 Discussion and conclusion 

In this article, we study different collaboration approaches integrated in decision 

models. Our objectives are to evaluate collaboration dynamics and their impact 

on the decision making and profit of each partner. Four strategies are retained: 

MTO, VMI, regular replenishment and CPFR. For each one, we develop specific 

decision models from the point of view of both the retailer and producer. We also 

proceed with experiments in order to analyze and compare all the models. The 

parameters and variables used in the models are defined based on a real 

industrial case. Using different data and a rolling horizon of two weeks, we 
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evaluate all the models so as to identify those with higher profitability depending 

on the context studied. 

Different scenarios have been experimented, based on the prices of the 

producer, the lead times offered and the demand profile. Our results show that 

when the prices of the producer are lower or the same as the prices of the 

second supply source, the CPFR method generates the higher total system 

profit because of an efficient optimization of both inventory and shipping costs. 

VMI is second best since the shipping cost is optimized efficiently. The regular 

replenishment and the MTO mode obtain the lowest total system profit. When 

the prices offered by the producer are the same as the prices of the second 

supply source, the relationship is not affected by the competition if the 

collaboration is based on VMI, CPFR or regular replenishment. However, for the 

MTO mode, the retailer prefers to buy merchandise from the second supply 

source because of a lower lead time. When we compare models using three 

different lead times, we observe that the inventory cost for VMI and CFPR is 

higher with a longer lead time. The CPFR method is particularly affected with an 

increase of the inventory cost of more than 12%. We also compare various 

patterns of demand: variable, constant and accumulated. We noted that MTO 

and regular replenishment are more profitable in a context with a constant or an 

accumulated demand, since shipping and inventory costs are lower than costs 

obtained with a variable demand. VMI and CPFR become very advantageous 

when the demand is variable, because it is now possible to optimize efficiently 

both shipping and inventory costs. All the scenarios tested confirm that it is very 

important that partners correctly identify their collaboration context in order to 

choose the collaboration approach that reflects their industrial reality. 

In order to correctly compare the models, all the operational costs associated 

with each collaboration strategy are included in the profit function of the players. 
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However, we do not consider implementation costs in our current study. Since 

this cost can be very important for strategies with more interaction like the CPFR 

method, a specific fixed cost could be added to each profit function in order to 

take into consideration this characteristic. We also do not take into account the 

transit cost in our objective functions. Whereas this cost can be significant 

especially when the lead time is important, it could be interesting to add this 

parameter to the models. 

This paper contributes to illustrate the differences between each of logistics 

strategies often used by industry. The methodology defined allows us to study 

various collaboration approaches in complex contexts that have not been 

thoroughly explored before. For future research, it would be interesting to realize 

additional experiments, using an assortment of parameters like lead times and 

varying prices. Studying the impact of applying some incentives like buyback 

contracts or quantity discounts on the behaviour of each player is also an area 

worthy of investigation. This could lead to a better understanding of the 

dynamics of enterprise collaboration and the importance of the chosen model on 

current decision making. 
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4.1 Abstract 

We study the case of a pulp and paper producer who establishes a partnership 

with one buyer. Using two types of relationship, namely a traditional system 

without any collaboration scheme and CPFR (Collaborative Planning, 

Forecasting and Replenishment), we develop decision models describing the 

producer and the buyer planning processes. We also identify which approach is 

more profitable for each actor and for the network. We then test how different 

incentives can improve the traditional system and provide higher gains for 

partners. Our results show that using incentives increases the system's profit by 

up to 4% if parameters are well defined. 

Key words: Enterprise collaboration, incentives, supply chain management, 

contracts 
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4.2 Introduction 

Considering the effects of international competition, the development of new 

technologies and the increase of operation and energy costs, enterprises must 

optimize their way of doing business if they want to survive and be better than 

the competition. In Canada, some industrial sectors like the pulp and paper 

industry are more affected by this economic situation. Enterprises must improve 

their supply chain and tend towards new logistics strategies in order to efficiently 

manufacture and deliver products throughout the network. One way of doing this 

is to establish collaborations with suppliers, retailers and customers, so as to 

coordinate activities and exchange more information. 

In our research, we study the case of a pulp and paper producer who decides to 

establish a partnership with one of his clients in order to improve production and 

distribution planning. The producer is specialized in the production and sale of 

paper, pulp and wood, and has multiple mills and warehouses all across Canada 

and the United States. The producer is one of the main paper suppliers in the 

country. The production process is characterized by a limited capacity, so the 

producer must plan his operations in order to satisfy the demand of the partner 

and the demand of all the other clients. The partner is a merchant, thus he buys 

products from the producer, keeps them in stock and then sells them to the final 

consumer without transforming the products. The merchant has two warehouses 

in the province of Quebec, and offers more than two thousand different products 

to his Canadian and American customers. These two actors therefore decided to 

collaborate in order to better respond to market demand, under the constraint 

that each partner still aims for maximum profit. The producer tries to optimize his 

production, distribution and inventory costs, while the merchant tries to optimize 

his ordering, buying and inventory costs. Consequently, it is necessary to 

identify a collaboration mode that leads to an efficient product exchange and 
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that generates maximum profits for the network and for each actor. To realize 

this, we compare two types of relationship, namely a traditional system 

characterized by a local optimization without any collaboration scheme, and 

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), a collaborative 

technique that attempts to optimize network activities. For each of these 

approaches, we develop decision models that illustrate the planning decisions 

from the point of view of the producer and from the point of view of the 

merchant. We then try to identify which one is more profitable for each partner 

as well as for the network, based on real costs and parameters obtained from 

the industrial case. We also develop three types of incentives with the aim of 

increasing the profit of the traditional system. More precisely, we investigate the 

impact of a bonus for optimized orders, a share of savings when shipments are 

optimized, and quantity discounts. 

In summary, our goal is to explore two types of relationship for a real industrial 

case. When analyzing profits for the network and for each partner, it is observed 

that a particular collaboration mode is not necessarily advantageous for both of 

them. Moreover, some incentives are also examined. They contribute to 

increase the network profit of the traditional system, without requiring an 

important information exchange or a complex implementation. Therefore, using 

incentives in a two-echelon supply chain can be an efficient strategy to obtain a 

greater network profit. This article is organized as follows: In Section 4.3, a brief 

literature review is proposed. In Section 4.4, we describe our case study and the 

decision models developed. In Section 4.5, the computational study, the 

analysis, and the incentives are detailed. Finally, we provide some concluding 

remarks in Section 4.6. 
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4.3 Literature review 

The pulp and paper supply chain is relatively complex (Carlsson, D'Amours, 

Martel & Ronnqvist, 2006). While some enterprises control all of the activities 

from the forest to the final consumer, others work with subcontractors for 

specific operations. In all cases, high operational costs, international competition 

and new technologies motivate them to efficiently manage their network. More 

particularly, a key factor concerns the planning and scheduling of different 

production stages to manufacture a large number of products. Paper rolls and 

sheets are produced from trees or logs which are first chipped. The chips are 

mixed with chemicals and water to produce the pulp. The pulp is then 

transformed into jumbo rolls of paper (intermediate products). These paper rolls 

are large in size and cannot normally be kept in storage for long. They are 

therefore cut into smaller rolls or sheeted when needed. The producer can 

choose to produce in order to stock products (Make to Stock), he can realize all 

the production stages and then cut the paper to obtain different types of sheets 

depending on the demand (Sheet to Order), or he can manufacture products on 

demand (Make to Order) (Chauhan, Martel & D'Amours, 2005). In addition, the 

producer must deliver products quickly and respect the transportation capacity. 

The more these different activities are coordinated, the more advantageous it 

can be. As an example of this, Rizk et al. (2005) demonstrate that if production 

and distribution operations are synchronized, some important gains can be 

obtained and costs can be optimized. 

However, to aim for an efficient planning of supply chain activities, it is 

necessary that each actor has a good knowledge of the features and the needs 

of the network. As many authors demonstrate in their studies (see for example 

F. Chen, 2003), the supply chain is characterized by asymmetric information. 

For example, when the merchant sells different types of paper to printers, he 
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has access to specific demand information and he can choose to share or not 

this knowledge with the producer. If he chooses to keep this information for 

himself, the producer will have to plan the production based on merchant orders 

and not on the real demand of printers. This lack of information can lead to 

inefficient utilization of capacity, stock in excess or shortages, poor quality of 

service, etc., throughout the network (H. L. Lee, Padmanabhan & Whang, 1997). 

Therefore, in an ideal world, supply chain partners should share their knowledge 

so as to decrease negative effects of decentralized planning. 

Even if all the information is exchanged, it is also necessary to use some 

collaborative approaches in order to correctly use this knowledge. Through the 

years, different industries have developed methods to better synchronize 

activities and tend towards a more centralized production and distribution 

planning. For example, Efficient Consumer Response (ECR) is an illustration of 

a strategy implemented by the food industry in which each partner collaborates 

in order to deliver the right product at the right place with the best price to 

customers. The different concepts of ECR can be grouped into three areas: 

demand management (category management), product replenishment 

(continuous replenishment) and enabling technology (EDI) (Martel, 2000). VMI is 

another approach developed during the eighties in which the manufacturer is 

responsible for managing the inventories of its products for the client. This helps 

end stock-outs and facilitates better replenishment (Barratt & Oliveira, 2001). An 

interesting case study on the application of VMI to the household electrical 

appliances sector is presented by De Toni and Zamolo (2005), in which they 

show how the implementation of the VMI model results in more gains than 

traditional replenishment systems. Another strategy, CPFR, has been designed 

to improve the flow of goods from the raw material suppliers, to the 

manufacturer, to retailer shelves (VICS, 2004). The idea is to share information 

such as sales history, product availability, lead times, etc., to better synchronize 
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activities and eliminate excess inventory. It was also developed to rapidly 

identify any differences in the forecasts or inventory, in order to correct the 

problems before they negatively impact sales or profits. As Thron et al. (2005) 

demonstrate in their paper, developing CPFR in the supply chain can lead to 

substantial benefit, depending on the context studied. CPFR can also be more 

efficient than the VMI mode, especially when the demand is variable (Cigolini & 

Rossi, 2006). 

Nevertheless, the exchange of information and the use of collaborative methods 

do not guarantee an immediate success. The more partners need to work 

together, the more time and money will have to be spent to ensure a viable 

collaboration. Moreover, the partnership will not continue if one of the members 

does not obtain enough gains or if a participant attempts to divert the 

collaboration in his favour. This would be the case of an opportunist player who 

tries to impose the rules of the game or makes decisions considering penalties 

and rewards locally rather than globally (Simatupang & Sridharan, 2002). To 

avoid this kind of situation, it is often necessary to use incentives such as pricing 

agreements or quantity discounts to influence actor decisions and tend towards 

an optimization of the global network. Many authors have studied these 

incentives applied to supply chain management. Cachon (2003) presents a 

detailed review of these articles. The first incentive regularly studied considers 

the price charged by the manufacturer to the retailer. This is referred to as 

wholesale price. Cachon (2004) demonstrates that, depending on the context, 

wholesale price can play a role in the coordination of the system. Another 

incentive is based on product returns, known as buyback contracts. The retailer 

can now return some or all the items ordered for compensation (see for example 

Bernstein & Federgruen, 2005). A different incentive concerns network revenue. 

With a revenue sharing contract, the retailer shares revenue generated from 

sales with his supplier in return for a lower supplier price (see for example 
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Giannoccaro & Pontrandolfo, 2004). In order to offer increased flexibility to the 

partner, the quantity flexibility contract is another incentive in which the retailer 

can adjust his order using more accurate knowledge of demand (see for 

example Tsay, 1999). Frequently used, quantity discounts also encourage the 

buyer to order more than usual (see for example Munson & Rosenblatt, 2001). 

The guarantee of a certain profit margin is another way to change the behavior 

of partners (Urban, 2007). 

Because it is difficult to study inter-firm collaborations without considering their 

impact on production planning, several authors have taken into account 

characteristics of production and distribution systems to define how many units 

to produce or to order, so as to better coordinate decisions of each network 

member. More precisely, authors have studied the negotiation process between 

two or more partners in order to develop a planning model with minimum 

information exchange (Dudek & Stadtler, 2007; Zhu, YU & Huang, 2007; Jung, 

Jeong & Lee J., 2008). However, Dudek and Stadlter (2007) observe that an 

efficient network planning must be associated with the use of an incentive like 

the share of savings to ensure that each partner gains a true advantage. This is 

why the decision models presented in the next section include different 

operational parameters and the use of incentives. By considering characteristics 

of production and distribution systems and different types of network rewards, 

we are able to develop decision models that reflect industrial reality. Also, by 

applying three different incentives to a traditional system, we thus propose an 

approach that better coordinates planning decisions of each partner and 

increases the profit of the network, without requiring an important 

implementation cost. 



114 

4.4 Decision models and case study 

In order to compare different types of relationship for a two-echelon supply chain 

and to identify which one generates the greatest profit for the network and for 

each partner, we develop decision models from the point of view of both the 

producer and the merchant that illustrate all their planning decisions5. More 

precisely, using mixed-integer linear programming, we identify the costs, 

revenues and constraints involved in using a traditional system without any 

collaboration scheme and the CPFR method. The idea is to select two 

approaches with different levels of interaction. The traditional system is 

frequently used in the pulp and paper industry since it does not necessitate an 

important interaction level, whereas CPFR requires a real cooperation between 

partners and specific information has to be exchanged. So it is interesting to 

compare these two opposite cases in order to evaluate their impact on the 

network profit. The case study concerns a pulp and paper producer who decides 

to establish a partnership with one of his clients. Because the production 

capacity is limited, the producer must plan activities adequately to satisfy the 

demand of the partner and the demand of a large number of clients. The partner 

can buy products from the producer or from another supply source depending 

on the price and lead times offered (Figure 4.1). 

5 The producer decision model has some similarities with the model presented by Rizk et al. 
(2005). 
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SECOND SUPPLY SOURCE PARTNER CONSUMER 

Figure 4.1: Description of the case study 

4.4.1 Mathematical notation 

After choosing a traditional system and the CPFR mode as potential types of 

relationship for the case study, we use mixed-integer linear programming to 

define decision models that illustrate the planning process of each partner. To 

formulate the models, the following mathematical notation is required: 

Sets 

T = The length of the planning period 
IP = The set of intermediate products 
SUCJ= The set of finished products that can be obtained from the intermediate products 
FP = The set of finished products (FPF u FPS) 
FPF= The set of finished products proposed by the producer 
FPS = The set of finished products proposed by the second supply source 
M = The set of machines that manufacture intermediate products 

Parameters 

t = A planning period 
x = Production lead time 
i= An intermediate or finished product 
cf = Conversion factor indicating number of units of intermediate products to produce 
am

lt= Production capacity consumption rate of intermediate products at machine m at period t 
ld= Transportation lead time of the producer 
lds= Transportation lead time of the second supply source 
H= Transportation resource absorption rate for finished products 
tsetmi= Setup time to manufacture intermediate products on the machine m at the beginning of 

period t 
dit= Demand for finished products ordered by the other clients at period t 
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dcc
it= Demand for finished products ordered by the final consumer at period t 

deCCit= Demand for finished products ordered by the final consumer and estimated by the 
partners at period t 

cm
t= Production capacity of machine m at period t 

capt= Transportation capacity of a truck at period t 
cm

it= Production cost of the intermediate product on machine m at period t 
hit= Inventory holding cost of finished products at the mill at period t 
hc

it= Inventory holding cost of finished products at the merchant site at period t 
ctru= Transportation cost of finished products delivered to the merchant at period t 
cord= Ordering cost of the merchant 
pSSit= Price for finished products proposed by the second supply source at period t 
pit= Price for finished products proposed by the producer at period t 
pcit= Price for finished products proposed by the merchant to the final consumer at period t 
bonus = Bonus for small orders that are avoided 
nbro = Number of orders made by the merchant without using an incentive 
cmin = Minimum truckload use to get the incentive (% truckload * cap,) 
qmin = Minimum quantity to order by the merchant to obtain a discount 
pdsit = Price after discount for additional units ordered at period t 
w = Point where the line with discount crosses the y-axis 
g = A large number 

Decision variables 

7rmi,= Binary variable equal to 1 if the product is manufactured on machine m at period t, 0 
otherwise 

pm
it= Binary variable equal to 1 if a setup for the product is made on machine m at period t, 0 

otherwise 
Qit= Quantity of finished products manufactured at period t 
Qmit = Quantity of intermediate products manufactured on machine m at period t 
Dc

it = Quantity of finished products bought from the producer at period t 
Rjt = Quantity of finished products shipped by the producer at period t 
RCit = Quantity of producer's finished products received by the merchant at period t 
QSSit= Quantity of finished products bought from the second supply source at period t 
RSSit= Quantity of finished products received by the merchant from the second supply source at 

period t 
lit= End of period inventory level of finished products at the mill at period t 
IF°it= End of period inventory level of producer's finished products at the merchant site at 

period t 
ISSc

it= End of period inventory level of finished products bought from the second supply source 
at period t 

Ntru, = Number of trucks needed at period t 
5, = Binary variable equal to 1 if the merchant orders producer's finished products at period t, 

0 otherwise 
5SSt = Binary variable equal to 1 if the merchant orders second supply source's products at 

period t, 0 otherwise 
NSO = Number of orders made by the merchant with the use of a bonus 
Dc1

it = Quantity of finished products bought from the producer without a discount at period t 
Dc2

it = Quantity of finished products bought from the producer with a discount at period t 
V1,= Binary variable equal to 1 if the quantity ordered is lower than the minimum quantity at 

period t, 0 otherwise 
V2, = Binary variable equal to 1 if the quantity ordered is higher than the minimum quantity at 

period t, 0 otherwise 
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The following section describes each decision model. 

4.4.2 Decision models 

The development of a specific relationship will directly affect the way goods and 

information are exchanged between partners, as well as how the partners make 

their planning decisions. Thus, enterprises do not make the same decisions if 

the relationship is based on a CPFR method rather than a traditional system. 

Specifically, if the relationship is based on a traditional system without any 

collaboration scheme, the merchant orders products depending on his needs, 

and the quantity ordered can be different from one period to another. The 

merchant knows the production and distribution lead times of the producer and 

must take into consideration this information in his planning (Figure 4.2). The 

producer can use the stock on hand to satisfy the demand of the partner and the 

demand of other clients or he can manufacture the products on demand. The 

producer cannot see the real demand at the point of sales and must plan the 

production based on different merchant orders. The producer also has to deliver 

the right quantity and respect lead times. 

PRODUCER 

tra 

Orders 

Production and 
insportation lead times^ 

Tl 

SECOND 
SUPPLY 
SOURCE 

ansportation lead time 

Orders 

MERCHANT 
PARTNER 

Figure 4.2: Relationship based on a traditional system 
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Therefore, decision models based on a traditional system reflect these 

characteristics. More precisely, the merchant decision model based on a 

traditional system is presented as follows: 

MaxZ !Ldft
cpcit-Y.corddt-^cordSSSt-Y. ZDftPit-Z ZQSSitPSSit 

teTieFP teT teT teTieFPr teT ieFPS 

- S ZhftiFft-z Zhftissft (41) 
t&Ti&FPr tsTieFPS v ' ' 

subject to 

RCit + 1F^_X - iFg = dft
c Vi e FP £ FPS; VteT (4.2) 

RSSit + ISSft_t - ISSft = dff Vi eFP£ FPF; VteT (4.3) 

RCit + RSSit + !F<t_x + ISSft_x - IF§ - ISSft = dft
c Vi e FPF n FPS; VteT (4.4) 

lFft<RCit-vlF^t_x Vie FPF; VteT (4.5) 

ISSft ^RSSit+ISS^^ Vie FPS; VteT (4.6) 

Dit=RCi(t+T+ld) Vie FPF; VteT (4.7) 

QSSit=RSSi(t+lds) Vie FPS; VteT (4-8) 

Dft < gSt Vi eFPi FPS; VteT (4.9) 

QSSit < gSSSt Vie FPt FPF; VteT (4.10) 

Dft < gSt Vi e FPF n FPS; VteT (4.11) 

QSSU ^ gdSSt V*G FPF n FPS> Vt^T (4.12) 

Dft >0, QSSU >0, RCit >0,RSSit *0>lFit *0,ISSft >0,Vie FPF;Vie FPS; VteT (4.13) 

St,SSSte {0,1} VteT (4.14) 

The merchant wants to maximize his revenue and minimize his ordering, buying 

and inventory costs if he orders from the producer and/or from a second supply 

source (equation (4.1)). The merchant has to make sure that he orders and 

keeps sufficient stock to satisfy the demand of the final consumer (constraints 

(4.2), (4.3) and (4.4)). He also has to distinguish stock origins, specifically 

products delivered by the producer and products delivered by the second supply 

source (constraints (4.5) and (4.6)). If he chooses to order the producer's 
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products, he will receive his merchandise after production and transportation 

lead times (constraint (4.7)). If he purchases from the second supply source, it is 

assumed that inventory is on hand so only a transportation lead time is 

considered (constraint (4.8)). In all cases, an ordering cost must be taken into 

account each time the merchant orders products from the producer or from the 

second supply source (constraints (4.9), (4.10), (4.11) and (4.12)). 

The producer decision model based on a traditional system is presented as 

follows: 

teTieFPF teTieFPF t&T 

subject to 

X 
meM 

jn,f\m 

is IP ieFPr 
•ctru Y.Ntrut 

teT 

m Suc; 

IP 

Vie IP; VteT 

VmeM; VteT 

n™ ^ *£!_! + Pu VmeM; Vi e IP; VteT\ {l} 

*?_i + Pk ^ 1 VmeM; Vie IP; VteT\{l} 

Qu+'i(t-l)-h-Rit=du VieFPF; VteT u{0} 

Ri(t+D=Dft VieFPF; VteT 

agQP+pgtsetrZcFKJ? VmeM; Vie IP; VteT 

£ riRft < capi x Ntrut VteT 
ie FPF 

Q% > 0 VmeM; Vie IP; VteT 

Qit > 0, Iit > 0, Ntruf > 0, Rit > 0 Vie FPF; VteT 

7r%,p%e{0,\} VmeM; Vie IP; VteT 

(4.15) 

(4.16) 

(4.17) 

(4.18) 

(4.19) 

(4.20) 

(4.21) 

(4.22) 

(4.23) 

(4.24) 

(4.25) 

(4.26) 

The producer tries to maximize his revenues and minimize his production, 

distribution and inventory costs (equation (4.15)). The producer has to evaluate 

the number of intermediate products needed to manufacture finished products 
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(constraint (4.16). Only one intermediate product can be manufactured on a 

paper machine per period, with set-up at each product change (constraints 

(4.17), (4.18) and (4.19)). The quantity produced and/or stocked must be 

adequate to satisfy the demand of the partner and the demand of other clients 

(constraints (4.20) and (4.21)). In addition, production and transportation 

capacities need to be respected (constraints (4.22) and (4.23)). 

When the relationship is based on a CPFR approach, partners have to estimate 

the demand and then use this forecast in their planning. Since the CPFR 

reference model is designed to fit many scenarios, we chose to study the 

method using an elaborate scheme in order to efficiently synchronize the 

network activities (VICS, 2004). Thus, we assume a real collaboration between 

partners and the exchange of all the information. Planning decisions are made in 

order to maximize the profit of both partners and respect each of their local 

constraints (Figure 4.3). We also suppose that the merchant never uses the 

other supply source for this particular collaboration mode. 

Revenues and 
costs of the 
PRODUCER 

+ 
Revenues and 

costs of the 
MERCHANT 

Shipments FINAL 
CONSUMER 

Figure 4.3: Relationship based on the CPFR method 

The objective function based on CPFR is the result of the sum of revenues and 

costs of each partner (equation (4.27)). The buying cost is eliminated from the 

objective function because it represents a cost for one partner and revenue for 

the other one. The ordering cost is also eliminated since the merchant does not 

have to plan specific orders. The quantity produced and delivered is determined 

by the two partners, based on a joint demand forecast (constraint (4.28)). 
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4.5 Computational study 

After developing decision models based on a traditional system and CPFR, we 

proceeded with numerical experiments in order to compare each approach and 

to identify which one generates the greatest profit for the network and for each 

partner. Experiments were run on AMPL Studio with Cplex solver. Each test is 

experimented using a rolling horizon of two weeks, for a total planning period of 

one year. We consider a variable demand, known for the first week and 

estimated for the second week (2% error on the forecast). All the costs and the 

parameters used in the models have been obtained from the industrial case, but 

there are not detailed in this article because of the confidential aspect. We 

consider the demand for twenty finished products grouped into four families, 

each family corresponding to one intermediate product. We assume production 

and transportation lead times of one period. The producer and the second 

supply source offer the same products. The producer manufactures products 

with two paper machines, the bottleneck stage of the production process. 

The experiments start with the models based on a traditional system. More 

precisely, the merchant decision model is solved first in order to identify the 

optimal quantity to order, depending on the demand to satisfy, the inventory 

level and the deliveries planned. Next, based on this optimal order and the 

demand of other clients, the producer decision model is solved, taking into 

consideration the stock level (Figure 4.4). 
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Figure 4.4: Procedure for testing the traditional system 
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Afterwards, the CPFR decision model is solved. Specifically, using all the costs 

and revenues of each partner, the optimal quantity to manufacture and to ship is 

found so as to maximize the profit of the network (Figure 4.5). 

decc
it 

IF°io 
liO 
RC it 

PRODUCER + MERCHANT 

t+1 

IF io= IF it, 1,0= lit 

RQt+Ld= Rn 

Figure 4.5: Procedure for testing the CPFR approach 

4.5.1 Analysis of the network profit 
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it 
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- • R» 
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Based on the testing procedure described in the precedent section, several 

scenarios have been tested. More precisely, a first scenario where the prices of 

the producer are lower than the prices of the second supply source is compared 

to a second scenario were the prices of the producer are equal to the prices of 
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the second supply source. Afterwards, the impact of different transportation lead 

times on the system is evaluated. Finally, diverse changes on the demand 

profile are analyzed (for more details, see Lehoux et al., 2007). The results 

reveal that the CPFR method generates the greatest total system profit, mainly 

because of an efficient optimization of the transportation cost (reduction of 18%, 

Figure 4.6). In fact, with the CPFR method, the producer can choose to keep 

more stock in the system in order to decrease the shipping cost. But with the 

traditional system, the producer must deliver the quantity ordered by the 

merchant, even if the transportation capacity is not entirely used. Consequently, 

the traditional system obtains the lowest total system profit. 

Network shipping cost for the traditional system 
and CPFR 

2750000 
w 2500000 
8 2250000 
o» 2000000 
~ 1750000 
a. 1500000 
•= 1250000 
j * 1000000 
o 750000 
| 500000 
§ 250000 -

0 

I Traditional system 
l CPFR 

Relationship 

Figure 4.6: Network shipping cost obtained with the use of a traditional system and the 
CPFR mode 

4.5.2 Analysis of the profit of each actor 

In this section, we study a method to better share network benefits. More 

particularly, since CPFR generates the greatest profit for the network, we 

checked if the use of this collaboration mode could be profitable for both the 

producer and the merchant. To realize this, the objective function of the CPFR is 
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divided in order to obtain the profit of each partner. As a result, the profit of the 

producer now includes production costs, distribution costs and inventory costs at 

the mill, while the profit of the merchant takes into account inventory costs at the 

merchant site. The scenario considered is characterized by a price of the 

producer lower than the price of the second supply source, a transportation lead 

time of one period and a variable demand. 

We observe that CPFR is the most beneficial for the producer, whereas the 

traditional system generates the greatest profit for the merchant. This result 

shows that if one of these approaches is used by the network, the partnership is 

not profitable for at least one partner. More precisely, one of the partners does 

not take advantage of the collaboration and will work on changing the type of 

relationship or choose to work with someone else (Table 4.1). 

Table 4.1: Profit of each partner for one year obtained with a traditional system and the 
CPFR mode 

MERCHANT PROFIT PRODUCER PROFIT 
Traditional system CPFR Traditional system CPFR 

1347290$ 1318734$ 7712488$ 8030342 $ 

For this reason, we identify a method to share benefits in order to obtain a 

CPFR collaboration that is profitable for each partner. More precisely, we 

observe that if the producer accepts to share a part of the transportation savings 

with the merchant, the profit of the merchant is higher than the profit obtained 

with a traditional system (Figure 4.7), and the producer obtains a higher profit 

than the one generated by the other approach. 



125 

Merchant profit for different types 

1qqnnnn ' — % 

1500000 

£ 1450000 

* 1400000 -

1 1350000 

| 1300000 

1250000 -

Relationship ~ ' 

of relationship 

• Traditional system 

• CPFR 

• CPFR + benefits 
shared 

Figure 4.7: Merchant profit for different types of relationship 

So for our case study, even if the CPFR generates the greatest total system 

profit, this approach needs to be used with an adequate method to share 

benefits like the share of transportation savings so as to be profitable for every 

partner. Otherwise, the merchant obtains a lower profit and he will probably 

bring the collaboration with the producer to an end. 

4.5.3 The use of incentives to increase the profit of the traditional system 

In this section, we study the use of some incentives to increase the profit of the 

network. In particular, the CPFR method is regularly used by enterprises to 

better coordinate activities and eliminate excess inventory. However, this kind of 

collaboration approach requires an important implementation cost and 

considerable investments. Also, specific information has to be exchanged even 

if enterprises frequently prefer to keep this information for themselves. 

Considering this, how can partners be incited to make decisions that are good 

for the entire network, in order to obtain a total system profit similar to the one 

generated by the CPFR mode? Which incentive should be used to change 

partners' behavior without requiring an important information exchange? To 
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respond to these questions, three different incentives are developed: 1- a bonus 

if orders are optimized with regards to shipments, 2- the share of transportation 

savings if the transportation capacity is well used, and 3- a quantity discount if 

the merchant orders more than usual. We then apply these incentives to the 

model based on a traditional system in order to verify whether their use 

improves the profit of the network or not. 

The first incentive studied is based on the use of a bonus to optimize orders. 

More precisely, the merchant orders each day (one order/day), but the quantity 

regularly ordered does not exploit full transportation capacity. Consequently, a 

lot of trucks are not entirely loaded. So, with this incentive, the merchant is 

encouraged to order less frequently, but with larger orders, so as to better use 

transportation capacity. In return, the producer gives a bonus for small orders 

that are avoided. We assume that partners have negotiated the bonus before 

any process takes place. 

With these new characteristics, the objective function of the merchant based on 

a traditional system will now include the bonus given when small orders are not 

placed (equation (4.29)). Also, a new constraint is necessary to calculate the 

number of small orders avoided (constraint (4.30)). 

Max I 2 dft
cpcit - I cord 8t - I cord 8SSt - I I Dftpit 

teTieFP teT teT teTieFPr 

- I T.QSSitPssit-j: I*£/*£-I Xhuissft 
teTieFPS teTieFPr teTieFPS 

+ NSO bonus (4-29) 

subject to (4.2 - 4.14) and 

nbro- Y.St =NSO (4.30) 
teT 
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Using different values for the bonus, one can rapidly observe a profit of the 

system greater than the profit obtained with a traditional system (Figure 4.8). 

System profit for different types of relationship 
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Figure 4.8: The impact of using a bonus on the profit of the system 

More precisely, the merchant orders less frequently and the transportation 

capacity is better used (Table 4.2). 

Table 4.2: Quantity ordered by the merchant with and without a bonus 

Quantity of products A ordered for one week (kg) 
With Bonus = 600$/small orders 

avoided 
3741 

0 
77178 

0 
58762 

0 
17767 

T 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

Without Bonus 

3263 
478 
50934 
26244 
26353 
32409 
8758 

Moreover, for a large number of bonus values, adding this incentive is profitable 

for both the merchant (Figure 4.9) and the producer (Figure 4.10). Specifically, 

since the transportation capacity is well used, the producer obtains a lower 
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shipping cost. For the merchant, even if the stock level is higher, the bonus is 

sufficient to obtain a greater profit. 

Merchant profit with and without the bonus 

O 
Q. 

£ o 
a> 
S 

1800000 

1700000 

1600000 

1500000 

1400000 

1300000 

1200000 

• • - - Traditional system 

H ^ - C P F R 

-A—Bonus incentive 

(vO ~ 0 ,£> ~ 0 < $ < $ rC> r © < $ r£> 

Bonus for small orders avoided 

Figure 4.9: The impact of using a bonus on the profit of the merchant 

Nevertheless, if the incentive is too high, the profit of the producer decreases 

because the cost to encourage the merchant to order less frequently becomes 

more important than the transportation savings (Figure 4.10). 
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Figure 4.10: The impact of using a bonus on the profit of the producer 
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The second incentive developed is based on the share of transportation savings. 

Specifically, if the merchant orders enough products to efficiently use the 

transportation capacity (% truckload), the producer shares a part of the savings 

with him (% of the transportation savings). 

Again, the merchant decision model based on a traditional system is used, but 

with new constraints: the merchant now takes into consideration the 

transportation capacity and must order between minimum and maximum values 

(constraints (4.31) and (4.32)). 

cmm Ntrut< ££>£ VteT 
icFPF 

^Dft <capt Ntrut 

ieFPF 
VtsT 

(4.31) 

(4.32) 

Results show that the profit of the system is considerably improved in 

comparison with the profit obtained using a traditional system (Figure 4.11). 
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Figure 4.11: System profit for a traditional system, CPFR and the use of a transportation 
savings incentive 
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Since the merchant orders a sufficiently large number of products to efficiently 

use the transportation capacity, less trucks are needed and the transportation 

cost is considerably improved (Table 4.3). 

Table 4.3: Number of trucks needed with and without the use of an incentive 

Number of trucks used for one week 
Without the share of transportation 

savings 
With the share of transportation savings (50%) 

Truckload >= 80% 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

0 
1 
1 
4 
3 
2 
3 

0 
1 
0 
3 
3 
2 
3 

If the transportation savings are adequately shared, each partner obtains more 

profit with a better use of the transportation capacity (Figures 4.12 and 4.13). In 

addition, since fewer trucks are required to ship the products, it is also an 

interesting strategy from an environmental point of view. 
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Figure 4.12: The impact of sharing transportation savings on the profit of the merchant 
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Producer profit with the share of 50% of the 
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Figure 4.13: The impact of sharing transportation savings on the profit of the producer 

The last incentive studied refers to quantity discounts. More particularly, the 

producer gives a discount in $/kg on additional units (pdsit) if the quantity 
•»c2 ordered (D it) is higher than a certain value (qmin) (Figure 4.14). 

Buying cost ($) 

Quantity ordered 

r Dc2 ' 
" it 

Figure 4.14: Discount for additional units if the minimum quantity is ordered 

With this new incentive, the objective function of the merchant now includes a 

new price (after discount) for additional units ordered (equation (4.33)) and 

constraints are added to verify if the quantity ordered is higher than a certain 

value (constraints (4.34), (4.35), (4.36) and (4.37)). We again assume that 
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partners first define the value of the discount and the minimum quantity to order 

before implementing the incentive. 
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If the discount and the minimum quantity to order are adequately defined, the 

profit of the system can again be higher then the profit obtained with the 

traditional system (Figure 4.15). 
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Figure 4.15: Impact of quantity discounts on the system profit 
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Since the discount is significant, the merchant can obtain important benefits 

using this incentive (Figure 4.16), even if the number of products kept in stock 

increases. 
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Figure 4.16: Impact of quantity discounts on the merchant profit 

However, the producer has to correctly define parameters. Otherwise, the 

discount can be too high in comparison with the savings in transportation costs 

(Figure 4.17). 
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Figure 4.17: Impact of quantity discounts on the producer profit 
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These results demonstrate the role of incentives in a two-echelon supply chain 

and their impact on the network profit. Some changes on the parameters could 

certainly modify partners' gains. Furthermore, the impact of each incentive will 

not be the same according to the revenue of partners. However, as summarized 

in Table 4.4, if the partners correctly define the bonus, discount, revenue 

sharing, etc., depending on their context, they can obtain important gains 

without exchanging strategic information. So for our case study, if partners do 

not want to change their way of doing business considerably, the use of some 

incentives would be a good strategy to obtain higher profits without important 

investments. 

Table 4.4: The use of incentives to increase the traditional system profit 

Incentive Parameters Merchant gains Producer gains 
Bonus for small orders 800$/small orders avoided 7,04% 1,11% 

avoided 
Share of transportation % truckload>= 90% 11,18% 1,77% 

savings % savings shared= 50% 
Quantity discounts qmin= 57000 1,55 % 1,72 % 

discount = 0,03$/kg 

4.6 Conclusion 

In this article, the dynamic of the collaboration between a pulp and paper 

producer and his merchant is examined. Two types of relationship are studied: a 

traditional system characterized by a local optimization without any collaboration 

scheme, and CPFR, a collaborative technique that leads to the optimization of 

network activities. For each of these approaches, decision models from the point 

of view of both the producer and the merchant are developed. We then identify 

which one is more profitable for each actor as well as for the network. Some 

incentives are also developed in order to measure their impact on profits of the 

system and of each partner. 
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After testing different scenarios, it was observed that CPFR is the most 

profitable approach for the producer and the system as a whole, while the 

traditional system is the most advantageous method for the merchant. Because 

no approach can simultaneously generate the highest profit for each partner, an 

analysis is made to identify a method to better share collaboration benefits. It is 

shown that if the relationship is based on CPFR, the producer has to share a 

part of the transportation savings with his partner in order to correctly split the 

system profit. Otherwise, the merchant does not obtain enough benefits of the 

collaboration and he will certainly prefer to work with someone else. Since 

CPFR is a complex technique that necessitates an important implementation 

cost, we also investigate the use of three different incentives so as to increase 

the profit of a traditional system and tend towards a profit similar to the one 

obtained with CPFR. More precisely, with the use of a bonus if orders are 

optimized, a share of transportation savings and quantity discounts, the partner 

behaviors are modified and the network profit improved. We demonstrate that if 

incentives are adequately defined, they can considerably improve the profit of 

both the producer and the merchant, and consequently the profit of the system. 

Because the transportation cost for our case study is a key parameter to 

optimize, we based our incentives on this particularity. If the merchant orders 

more products and uses the transportation capacity efficiently, gains can be very 

important. Thus, with the use of incentives, partners can share these benefits 

and obtain a greater profit than the one obtained with a traditional system, 

without totally changing their way of doing business or exchanging more 

information. 

However, in practice, these kinds of strategies are not always easy to 

implement. For our case study, if partners decide to apply a bonus for optimized 

orders or a share of transportation savings, they must use historical data to 

correctly define a reward that profits to everyone. They also have to respect the 
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agreement and evaluate the impact of the collaboration regularly via key 

performance indicators. Otherwise, without win-win conditions, the enterprise 

collaboration will not continue for long. For future research, characteristics 

involved in the implementation of collaboration approaches, namely information 

needs, technological tools, etc., could be detailed. In addition, an analysis of the 

trade-off between implementation costs and network gains and a specific 

methodology could be proposed in order to illustrate how different collaboration 

strategies and incentives can be applied in practice. 
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CHAPITRE 5 : Dynamique des relations interentreprises : Mecanismes, 

barrieres et cas pratique 

Nadia Lehoux, Sophie D'Amours et Andre Langevin 

5.1 Resume 

La competition internationale, la hausse des couts de production et d'energie et 

les exigences sans cesse croissantes des clients sont quelques uns des 

facteurs qui forcent les entreprises manufacturieres a revoir leurs processus 

d'affaires et a mieux adapter leur reseau logistique. Via I'etablissement de 

collaborations avec leurs fournisseurs, distributeurs et detaillants, et la mise en 

place de strategies logistiques reconnues comme le VMI (Vendor Managed 

Inventory) ou le CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and 

Replenishment), les entreprises peuvent mieux coordonner les activites du 

reseau et echanger plus efficacement les biens et I'information. Toutefois, pour 

qu'une collaboration interentreprises reussisse, il est necessaire de suivre une 

demarche structuree lors de sa mise en oeuvre. Ces collaborations impliquent 

que certains mecanismes de coordination soient deployes; consequemment, il 

s'agit de choisir le bon mecanisme a mettre en place selon le contexte et de 

porter une attention particuliere aux differentes barrieres pouvant etre 

rencontrees durant I'implantation. Lors de nos recherches, nous nous sommes 

interesses a la relation entre un producteur de pates et papiers et son 

marchand. Nous avons etudie differents incitatifs comme mecanisme de 

coordination pouvant favoriser une interaction plus efficace entre les 

partenaires. Nous avons alors constate qu'il est essentiel de bien definir chaque 

incitatif et de I'ajuster suivant revolution de I'environnement. Autrement, la 

collaboration risque de nuire aux benefices du reseau et de chaque partenaire. 
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Mots cles : Collaboration interentreprises, mecanismes de coordination, 

incitatifs, reseaux de creation de valeur 

5.2 Introduction 

Face a une competition internationale de plus en plus presente, des couts 

d'energie qui ne cessent de croTtre et des pressions environnementales et 

sociales tres importantes, les entreprises manufacturieres ne peuvent plus se 

limiter a offrir un produit a faible cout. Elles doivent egalement developper des 

solutions flexibles adaptees aux besoins du client et constamment innover, afin 

de mettre en marche des produits d'avant-garde livres au bon moment et au 

meilleur prix qui soit. Pour ce faire, les entreprises doivent non seulement revoir 

tous leurs processus internes, mais egalement modifier leur reseau d'affaires de 

maniere a developper Pagilite necessaire pour demeurer competitive. La 

creation de collaborations entre fournisseurs, distributeurs et detaillants est une 

illustration de methode mise de I'avant pour profiter de la synergie des forces 

vives et mieux repondre aux besoins du client. Notamment, des strategies 

logistiques comme le VMI (Vendor Managed Inventory) et le CPFR 

(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) ont ete developpees 

pour faciliter I'echange de produits et d'information entre les partenaires. Via 

une gestion partagee des approvisionnements ou encore I'etablissement de 

previsions de demande communes, les partenaires peuvent mieux coordonner 

leurs activites, diminuer les delais et offrir en bout de ligne un meilleur niveau de 

service. 

Lors de nos recherches, nous nous sommes interesses a la dynamique des 

relations interentreprises et aux mecanismes de coordination qui favorisent la 

synchronisation des activites. Nous avons d'abord cherche a comprendre 

comment mettre en ceuvre une relation de collaboration entre differents acteurs 
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d'une chaTne logistique et identifie les cinq etapes cles d'implantation. Nous 

avons ensuite etudie des strategies logistiques pouvant etre deployees dans les 

reseaux pour mieux echanger les produits et I'information. Nous avons plus 

particulierement explore la production sur demande, le VMI et le CPFR, en 

definissant chacune des methodes et en enumerant les barrieres liees a leur 

implantation. Nous avons egalement analyse I'utilisation d'incitatifs comme 

moyen de bien coordonner les decisions des partenaires, tout en indiquant les 

barrieres pouvant nuire a leur efficacite. Nous avons finalement etudie la relation 

entre deux acteurs ceuvrant dans le secteur canadien des pates et papiers, puis 

propose I'utilisation de trois types d'incitatif pour favoriser une interaction plus 

efficace. Nous avons constate que s'il y a attribution d'un bonus lorsque les 

commandes sont optimisees, partage des economies de transport quand la 

capacite de transport est bien utilisee ou encore utilisation d'escomptes de 

quantite pour modifier le comportement d'achat, le profit des partenaires peut 

alors etre considerablement augmente. 

Notre objectif est d'abord de mieux comprendre le phenomene de collaboration 

entre les entreprises ainsi que les mecanismes de coordination actuellement 

utilisees dans les reseaux de creation de valeur. Nous tentons ensuite de 

montrer les limites de telles pratiques, notamment a I'aide d'une etude de cas 

pratique. Cet article est structure de la fagon suivante. Dans un premier temps, 

les differentes etapes de mise en oeuvre d'une collaboration ainsi que les 

strategies logistiques cles utilisees dans les reseaux sont discutees. De meme, 

les barrieres liees a leur implantation sont exposees. Par la suite, le concept 

d'incitatifs comme mecanisme de coordination est detaille. Nous presentons 

egalement un cas pratique pour lequel I'utilisation de divers types d'incitatifs a 

permis d'accroTtre les benefices. Une discussion sur le cas pratique et une 

conclusion viennent clore I'article. 
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5.3 Les collaborations interentreprises 

Diverses motivations peuvent pousser une entreprise a collaborer davantage 

avec ses clients et foumisseurs (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 1999): 

• Creer de la valeur pour le produit, le service; 

• Acceder a de nouveaux marches; 

• Augmenter les habiletes et competences de I'organisation; 

• Rendre les operations plus efficaces; 

• Ajouter une force technologique; 

•etc. 

L'entreprise doit done identifier ses besoins et mettre en place la relation de 

collaboration qui repond le mieux a ses attentes. Pour ce faire, elle doit veiller a 

suivre un processus organise du debut de la conception jusqu'a la mise a terme, 

afin de garantir que la bonne strategie ait ete mise en place avec le bon 

partenaire, et que la collaboration soit suffisamment bien soutenue pour 

atteindre les objectifs de depart (Lehoux, 2004). 

5.3.1 Etapes de mise en ceuvre 

Plusieurs auteurs ont done cherche a definir les etapes cles qui favorisent 

Petablissement d'une relation de collaboration durable (voir par exemple 

Gonzales, 2001 ou encore Mejias-Sacaluga & Prado-Prado, 2003). La 

procedure de mise en ceuvre generalement proposee se resume en cinq etapes 

(Figure 5.1). 
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1-Definir la 
strategie de la 
collaboration 

2-Selectionner 
le bon 
partenaire 

3-Negocier et 
encadrer la 

collaboration 
4-Gerer 
adequatement 
la relation 

5-Prolonger 
ou mettre un 

terme a la 
collaboration 

Figure 5.1 : Rapes de mise en ceuvre d'une relation de collaboration 

La premiere etape consiste a definir la strategie de la collaboration. L'entreprise 

doit d'abord apprendre a bien se connaTtre et etre capable d'identifier ses 

competences, ses habiletes, ses faiblesses et ses valeurs. Elle doit ensuite 

s'interroger sur les besoins du marche et les moyens a sa disposition pour bien 

les satisfaire. Si elle constate la necessite de travailler avec quelqu'un d'autre 

pour mieux repondre aux exigences des consommateurs, elle doit alors se doter 

d'une strategie et definir une vision claire de la collaboration envisagee. Elle doit 

egalement identifier les buts et les objectifs a atteindre tout au long de la 

relation, ainsi que les benefices attendus. II est possible que l'entreprise soit 

impliquee dans plusieurs partenariats, mais elle ne doit pas forcement tous les 

considerer comme des collaborations strategiques. Elle doit plutot determiner 

quelles collaborations necessitent I'investissement le plus important. 

La deuxieme etape concerne la selection du partenaire. II s'agit de rechercher 

quelqu'un qui possede des competences complementaires et qui peut apporter 

une contribution significative a la collaboration. Pour ce faire, l'entreprise doit 

done definir differents criteres qui refletent ce qu'elle recherche et selectionner 

un partenaire qui a une taille, une structure organisationnelle, des politiques de 

fonctionnement et une philosophie d'entreprise similaire a la sienne. Sans cette 

complementarite, les partenaires risquent de porter un moins grand interet au 
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partenariat. La confiance est egalement un element cle pour assurer la 

perennite de la collaboration. L'entreprise doit done chercher a travailler avec 

quelqu'un qui est pret a aller de I'avant et a s'engager dans la relation. 

La troisieme etape repose sur la negociation et I'organisation. Les partenaires 

doivent conjointement definir la structure de la collaboration et dresser un 

portrait clair de ce qu'ils veulent atteindre. C'est le moment de definir le role et 

les responsabilites de chacun, de maniere a eviter toute forme de conflits. De 

meme, les ressources humaines, materielles et financieres a affecter a la 

relation ainsi que les indicateurs de performance cles a adopter doivent etre 

determines. Un contrat peut par ailleurs etre utilise afin de rendre I'engagement 

de chaque partenaire plus formel. 

La quatrieme etape consiste a gerer adequatement la collaboration. II s'agit 

alors d'assurer une communication efficace a tous les echelons de maniere a 

bien faire connaTtre I'avancement de la collaboration, son apport, les benefices 

obtenus, les objectifs atteints, etc. Les partenaires peuvent par exemple tenir 

des rencontres periodiques afin de discuter de la collaboration, analyser les 

mesures de performance et veiller a la bonne repartition des risques et des 

profits. 

La demiere etape concerne la prolongation ou la mise a terme de la relation. En 

effet, il est fort possible que les buts et les objectifs qui ont initialement guide la 

collaboration aient change au fil du temps. II est done necessaire de revoir les 

pratiques qui ont ete adoptees afin de s'assurer qu'elles sont toujours les plus 

efficaces et les mieux adaptees pour repondre aux besoins actuels. 
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5.4 Les strategies logistiques 

Une fois la collaboration mise en place, il s'agit d'identifier les mecanismes de 

coordination cles a deployer pour soutenir la relation et permettre ainsi I'atteinte 

des objectifs (Arshinder, Kanda & Deshmukh, 2007). Notamment, plus les 

partenaires sont geographiquement rapproches, plus la synchronisation entre 

les differentes activites est simplifiee (Holweg, Disney, Holmstrom & Smaros, 

2005). De meme, une demande relativement stable rendra la coordination des 

operations du reseau beaucoup plus simple qu'une demande variable. Par 

ailleurs, plus la duree de vie d'un produit est longue ou I'effet saisonnier 

important, plus les pratiques collaboratives deviennent interessantes a 

envisager. Dans cette section, nous decrivons trois strategies logistiques 

regulierement employees dans les reseaux pour mieux coordonner les activites, 

soit la production sur demande, le VMI et le CPFR. Nous presentons egalement 

les differentes barrieres associees a leur implantation. 

5.4.1 Description de la production sur demande 

Une premiere strategie 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 tres eleve d'interaction entre les partenaires, mais qui est 

encore aujourd'hui grandement utilisee. Le principe repose sur la production 

d'items uniquement apres qu'ils aient ete commandes, de maniere a reduire le 

niveau de stock du systeme et augmenter le niveau de personnalisation du 

produit (Figure 5.2). L'entreprise Dell, specialised dans la fabrication de 

systemes d'ordinateurs, est un exemple de compagnie qui a connu un vif 

succes suite a I'adoption de cette fagon de faire (Durand, 2007). En permettant 

au consommateur de batir lui-meme son systeme selon ses besoins, la 

compagnie a ainsi gagne une importante part du marche. De meme, la 
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compagnie Benetton, fabricant de vetements et accessoires pour hommes et 

femmes, a su utiliser cette technique de maniere a mieux satisfaire la demande. 

En conservant des vetements de couleur naturelle pour ensuite les teindre selon 

les desirs des clients, elle a pu reduire considerablement le niveau de stock du 

reseau (Ballou, 2004). 
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D = Distributeur 
R = Detaillant (Retailer) 
C = Consommateur final 

Commandes Commandes Demandes 

Figure 5.2 : Illustration de la production sur demande 

Meme si cette approche ne necessite pas I'echange d'information strategique ou 

encore une complexity d'implantation, elle n'est pas necessairement appropriee 

pour tous les types de produits. En effet, avant de choisir une telle methode, 

plusieurs facteurs doivent etre pris en compte : aptitude du client a attendre le 

produit, delais de production, cout de stockage, cout de mise en route, etc. De 

meme, il est necessaire de bien comprendre I'impact qu'aura une telle fagon de 

faire sur le reseau de creation de valeur, pour qu'elle ne soit pas en 

contradiction avec les objectifs de depart. Par exemple, une entreprise qui 

desire accrottre sa visibilite du reseau ne devrait peut-etre pas favoriser cette 

methode en premier, alors qu'une autre qui cherche a mettre sur pied un 

systeme de production flexible pour ses produits de valeur pourrait envisager 

cette strategie (Andel, 2002). 
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5.4.2 Description du VMI et de son mode d'implantation 

Le VMI, souvent designe sous le terme gestion partagee des 

approvisionnements, est une autre strategie de plus en plus utilisee. Le 

fournisseur est responsable de la gestion des stocks du partenaire pour ses 

produits ainsi que de la politique de reapprovisionnement (Barratt & Oliveira, 

2001). C'est done le fournisseur qui est en charge de generer la commande et il 

doit veiller a conserver suffisamment de marchandise chez le partenaire pour 

que celui-ci puisse satisfaire sa propre demande (Figure 5.3). 
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D = Distributeur 

Historiques de ventes 

Figure 5.3 : Illustration du VMI 

L'entreprise GlaxoSmithKline, un des geants mondiaux dans la recherche 

pharmaceutique, est un exemple de compagnie qui a ete en mesure de 

determiner plus efficacement comment et quand livrer ses produits suite a la 

mise en place du VMI avec ses fournisseurs et distributeurs (Danese, 2006). Via 

I'utilisation d'un systeme d'information centralise qui recueille toutes les 

informations sur les previsions, les niveaux de stock et les plans de production, 

la compagnie a ainsi pu mieux saisir les causes de certains resultats et 

evenements, les niveaux de performance des partenaires et la fagon dont le 

reseau satisfait la demande du consommateur final. De meme, une etude de 

cas realisee par De Toni et Zamolo (2005) pour le secteur des appareils 

electromenagers a demontre que I'implantation du VMI contribue a generer 

davantage de benefices que lorsque le mode de reapprovisionnement 
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traditionnel est employe. Grace a I'echange conformation entre les partenaires 

tels le niveau de stock, les previsions de vente et le carnet de commandes, et la 

prise en charge du reapprovisionnement par le producteur selon un niveau de 

stock cible, la production est plus efficacement planifiee et le stock du systeme 

mieux optimise. 

Cette methode vise done une plus grande visibility du reseau, tout en diminuant 

les couts du systeme grace a une utilisation plus efficace de la capacite de 

production et de distribution. Toutefois, I'implantation de cette strategie 

logistique necessite plusieurs etapes (pour plus de details, voir 

VendorManagedlnventory.com): 

1. Acceptation du changement. Mors que le fournisseur se voit convier 

de nouvelles responsabilites, le partenaire « perd » quant a lui une partie 

de ses fonctions. II est done indispensable que les partenaires soient 

prets a accepter ces changements et a assumer les nouveaux couts et 

besoins qui y sont associes; 

2. Synchronisation de I'information. Les partenaires doivent s'assurer 

que leurs donnees sont compatibles et quelles correspondent entre elles : 

meme liste de produits, memes codes d'identification, nouveaux produits 

a ajouter, etc. 

3. Echange de I'information. II est necessaire que les partenaires 

s'assurent que I'information echangee est representative de la realite. 

Sans I'historique des ventes et le niveau reel de stockage, le fournisseur 

ne sera pas en mesure de planifier adequatement le 

reapprovisionnement et des penuries risquent d'apparaitre. Les 

partenaires doivent done veiller a s'echanger de I'information juste et 

fiable. 

4. Politiques de fonctionnement. Pour que la collaboration fonctionne 

bien, les partenaires doivent s'entendre sur le plan de 

http://VendorManagedlnventory.com
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reapprovisionnement mis en oeuvre, les niveaux de service et de 

stockage vises, la frequence de livraison, etc. 

5.Echange des historiques de donnees. Le partenaire doit faire 

parvenir au fournisseur I'historique de ses ventes sur une periode d'au 

moins un an pour que celui-ci puisse planifier sa production en 

consequence. Les partenaires doivent s'assurer que I'information 

echangee est compatible avec chacun de leur systeme. 

6. Administration de la relation. II s'agit finalement de bien faire 

fonctionner I'approche VMI, de veiller a echanger toute I'information 

necessaire et d'en faire le suivi. 

5.4.3 Description du CPFR et de son mode d'implantation 

La strategie logistique la plus recemment developpee par I'industrie a ete 

baptisee CPFR. Elle se caracterise par une forte collaboration des partenaires 

tant au niveau des previsions de demande et des plans de 

reapprovisionnement, que sur la gestion des promotions ou I'introduction de 

nouveaux produits (Figure 5.4). Les partenaires doivent s'entendre sur une 

prevision de demande commune et I'utiliser pour planifier le flux de marchandise 

de tout le reseau. Les partenaires doivent egalement s'engager a respecter 

cette prevision, quitte a partager les risques si jamais elle s'avere erronee. Des 

regies de fonctionnement et des mecanismes doivent par ailleurs etre definis 

pour gerer les contingences. Cette approche vise ainsi une meilleure 

collaboration entre les partenaires et des previsions de demande plus pres de la 

realite, puisque les estimations sont plus detaillees et plus soutenues (VICS, 

2004). 
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Figure 5.4 : Illustration de la circulation des flux pour le CPFR 

L'entreprise Motorola, specialised entre autres dans la fabrication de telephones 

mobiles, a choisi d'implanter la methode CPFR avec ses detaillants afin de 

developper une plus grande collaboration et ameliorer la qualite de ses 

previsions de demande. Suite a I'implantation, la compagnie a vu ses couts de 

transport diminuer de moitie et son cout de stockage s'abaisser de plus de 30% 

(Cederlund, Kohli, Sherer & Yao, 2007). Steermann (2003) decrit egalement le 

cas de l'entreprise Sears qui, suite a Petablissement du CPFR avec son 

partenaire Michelin, a pu abaisser considerablement son niveau de stock et 

ameliorer I'introduction de nouveaux produits. Le succes de I'implantation a 

d'ailleurs motive la compagnie a mettre en place d'autres initiatives avec ses 

differents partenaires. 

Toutefois, comme Motorola et d'autres entreprises I'ont constate, I'implantation 

d'une telle methode est complexe et elle doit se faire progressivement. Plus 

precisement, les differentes etapes de mise en oeuvre du CPFR se resument de 

la fagon suivante (VICS, 2004): 

1. Developpement de I'entente. Les partenaires doivent definir les 

termes de I'entente : buts et objectifs du programme, besoins en 

ressources, produits cibles, methode de commercialisation des produits 

selectionnes, etc. L'elaboration d'un contrat a cette etape est egalement 

un bon moyen d'assurer I'engagement des partenaires. Des indicateurs 



151 

de performance cles doivent par ailleurs etre identifies pour mesurer 

I'efficacite du programme. 

2. Definition d'un plan d'affaires conjoint. II s'agit de definir les regies 

de fonctionnement, le calendrier des activites, les criteres pour 

I'identification des exceptions, etc., afin de bien soutenir le programme. 

Les politiques de stockage doivent par ailleurs etre conjointement 

definies. Les partenaires ont a noter ces politiques dans leur systeme et a 

apporter les changements adequats lorsque des problemes de logistique 

surviennent. 

3. Developpement des previsions de vente. Les partenaires doivent 

ensuite s'entendre sur des previsions de vente communes. Plus 

precisement, ils ont a s'echanger de I'information sur les previsions de 

vente et ils doivent ensuite chercher a identifier et resoudre les cas pour 

lesquels les previsions de chacun ne correspondent pas. 

4. Developpement des previsions de commande. Par la suite, les 

previsions de vente et les politiques de stockage sont combinees pour 

generer des previsions de commande. La portion court terme de la 

prevision est utilisee pour la generation de la commande, alors que la 

portion long terme est utilisee dans la planification. 

5. Generation de la commande. Finalement, il y a generation de la 

commande et livraison. Les informations sur la consommation au point de 

vente, les livraisons effectuees, le stock en main, etc., sont partagees. De 

plus, les problemes comme les surplus ou les ruptures de stock sont 

identifies et resolus. 

5.5 Barrieres associees aux strategies logistiques 

Dans cette section, nous exposons les barrieres associees a I'implantation des 

differentes strategies logistiques. Notamment, meme si une collaboration est 
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etablie de maniere structured, rien ne peut garantir son efficacite ainsi que sa 

viabilite (Simatupang & Sridharan, 2002). En effet, les prix, les promotions, les 

politiques de stockage et les modes de paiement sont souvent a I'origine de 

conflits pouvant mener a I'echec d'une collaboration (Lehoux, 2004). De meme, 

le manque de communication autant a I'interne qu'a I'externe peut nuire 

considerablement a une bonne relation. 

5.5.1 Le cas de la production sur demande 

Les entreprises qui choisissent le mode de production sur demande vont 

souvent justifier leur choix par le desir de mieux adapter le produit aux besoins 

du client ou encore par la necessite de diminuer le niveau de stock. Toutefois, 

certaines barrieres peuvent nuire a I'atteinte de ces objectifs. Notamment, il 

arrive souvent qu'une entreprise fonctionne avec un systeme mixte, c'est-a-dire 

qu'elle fabrique certains produits selon la demande et d'autres pour stockage 

(Make to Stock). II devient done rapidement complexe de bien gerer ces deux 

modes simultanement, surtout lorsque la capacite de production est limitee 

(Rajagopalan, 2002). De meme, le niveau de stock des produits pour stockage a 

souvent tendance a augmenter. C'est pourquoi lorsqu'une telle facon de faire 

est mise en place, il est essentiel de bien cibler les produits a fabriquer sur 

demande et ceux a produire pour stockage, de maniere a ne pas affecter 

negativement le systeme. 

Une autre difficulty de la methode concerne le manque de visibility de 

I'ensemble du reseau (Chen, 2003). En effet, chaque acteur cherche a optimiser 

ses processus localement, sans connaitre les niveaux de stock des autres 

membres du reseau et la demande reelle du consommateur final. Resultat, 

meme si les acteurs semblent obtenir de bons resultats localement, la chatne 

d'approvisionnement globale risque quant a elle de demontrer une certaine 
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inefficacite. L'effet coup de fouet est d'ailleurs une bonne illustration du 

probleme (Lee, Padmanabhan & Whang, 1997). De meme, plus la demande est 

variable, les delais importants ou encore les couts de stockage eleves, plus la 

valeur de rinformation est significative (Arshinder, Kanda & Deshmukh, 2007). 

C'est pourquoi il est parfois necessaire de soutenir la production sur demande 

avec des mecanismes de coordination comme un systeme de suivi de 

I'information ou des incitatifs, dans le but de mieux capturer toute I'information. 

Une derniere barriere concerne la facilite de substitution du fournisseur. En 

effet, la production sur demande est une technique qui ne demande pas 

vraiment de collaboration entre les acteurs. Ceux-ci n'ont done pas de sentiment 

d'appartenance face a cette relation. Ainsi, s'ils arrivent a trouver le meme 

produit ailleurs plus rapidement ou pour moins cher, ils risquent de preferer faire 

affaire avec une autre entreprise (Lehoux, D'Amours & Langevin, 2007). II est 

done souvent utile de rediger un contrat de fagon a garantir I'engagement des 

partenaires. 

5.5.2 LecasduVMI 

Les differents cas d'implantation du VMI relates dans la litterature font ressortir 

plusieurs barrieres communes. Un premier point cle concerne le role plutot 

passif joue par le partenaire qui n'a plus la responsabilite de gerer ses stocks. 

Plusieurs semblent en effet eprouver une perte de controle ou encore craindre 

une perte possible d'emplois (voir par exemple Disney & Towill, 2003). II est 

done essentiel de definir clairement les fonctions de chacun et veiller a une 

bonne acceptation du changement, en reorientant par exemple le role de vente 

davantage vers un role de marketing. 
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Une autre difficulty repose sur I'adoption d'un standard de communication ou 

d'un mode d'echange de information compatible pour tous (Danese, 2006). II 

est indispensable que les partenaires se communiquent le bon niveau de stock, 

a la bonne frequence et dans un langage facilement assimilable. Autrement, la 

planification et le reapprovisionnement en seront directement affectes. Un plus 

haut niveau de risque est egalement une barriere souvent associee au VMI. En 

effet, lorsque le detaillant confie la gestion de son stock au fournisseur, il doit 

avoir suffisamment confiance en son partenaire pour ne pas craindre de tomber 

en situation de penurie. Ce risque a tendance a s'accrottre dans des contextes 

ou la demande est tres variable (Nachiappan & Jawahar, 2006). Les partenaires 

doivent done cibler un niveau de stock et de service adequat, et prevoir des 

strategies alternatives pour les cas ou le systeme ne permettrait pas de 

repondre entierement a la demande. 

Une derniere barriere souvent presente concerne la repartition inequitable des 

profits (Yao, Evers & Dresner, 2007). En effet, avec un systeme comme le VMI, 

les stocks ont tendance a se deplacer de I'acheteur vers le fournisseur, ce qui 

entraine une hausse importante du cout de stockage chez le fournisseur. II est 

done important de veiller a garantir une relation equitable pour tous les 

partenaires, en utilisant par exemple une compensation financiere adequate. 

5.5.3 LecasduCPFR 

La plupart des cas d'implantation du CPFR font egalement etat de barrieres 

regulierement rencontrees. La barriere la plus souvent mentionnee a trait au 

cout d'implantation de la methode (voir par exemple Cederlund, Kohli, Sherer & 

Yao, 2007). Notamment, le temps necessaire pour mettre en place le CPFR et 

le nombre de ressources a dedier au projet sont loin d'etre negligeables. Avant 

de se lancer dans un tel projet, les partenaires doivent done etre conscients de 
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Pimportance de ce cout ainsi que du temps necessaire pour parvenir a un 

fonctionnement efficace de la methode. Dans le cas de Motorola par exemple, 

au moins dix-huit mois de travail ont ete necessaires avant que le CPFR ne 

fonctionne bien. 

Une deuxieme barriere souvent rencontree concerne la confiance vis-a-vis du 

partenaire (Fliedner, 2003). Des donnees strategiques sont echanges, des 

processus sont completement modifies et des investissements importants sont 

souvent effectues pour parvenir a une implantation efficace de I'approche. Par 

consequent, la confiance en son partenaire est la cle pour garantir que tous ces 

efforts n'aient pas ete faits en vain. 

La qualite des previsions de demande a I'interne peut egalement constituer une 

barriere de taille. En effet, la base du CPFR repose sur I'echange de previsions 

entre les partenaires. Toutefois, il arrive souvent que meme a I'interne, il soit 

difficile pour les parties de s'echanger cette information et de s'entendre sur une 

seule et meme prevision (Fliedner, 2003). C'est pourquoi il est necessaire 

d'instaurer un climat de collaboration autant a I'interne qu'a I'externe, dans le but 

de favoriser une bonne circulation de I'information. L'implication et le support de 

la haute direction peuvent notamment agir comme levier et permettre davantage 

de participation au sein meme de I'entreprise. Le manque de standard dans 

I'information a s'echanger peut aussi s'averer une barriere importante (Bocheng, 

Ip & Li, 2007). Les partenaires doivent s'entendre sur le format d'echange de 

I'information et assurer la compatibilite des donnees. Autrement, I'effet positif du 

CPFR en sera attenue. Le recours a des systemes technologiques de pointe 

n'est toutefois pas obligatoire. Les compagnies Nabisco et Wegman ont debute 

I'implantation du CPFR en utilisant Excel et le courrier electronique. Peu importe 

le systeme employe, il s'agit plutot d'echanger des donnees fiables, justes et 

facilement integrates dans les systemes de chacun. 
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La difficulte de bien synchroniser toutes les operations constitue egalement une 

barriere non negligeable (Cederlund, Kohli, Sherer & Yao, 2007). En effet, le 

CPFR implique plusieurs partenaires, plusieurs produits, differentes activites, et 

un changement a un endroit aura un impact direct sur tout le reseau. II faut done 

proceder a I'implantation etape par etape et partager adequatement les taches 

et responsabilites. II s'agit ensuite de modifier la structure des decisions de 

planification et de reapprovisionnement en consequence. Finalement, il peut 

exister toute une problematique au niveau de la rivalite entre les partenaires 

(Bocheng, Ip & Li, 2007). L'environnement change rapidement et evolue dans le 

temps, alors il est fort possible que I'entreprise echange de I'information 

strategique avec un partenaire qui deviendra eventuellement un concurrent 

dans un avenir proche. II peut done etre utile de formaliser la relation avec un 

contrat qui inclut notamment des clauses de sortie pour de telles situations. La 

negociation de ces clauses peut neanmoins etre en soit une barriere a la 

collaboration. 

Le tableau 5.1 resume les differentes barrieres associees a chacune des 

methodes. 

Tableau 5.1 : Barrieres de la production sur demande, du VMI et du CPFR 

Methode 

Production sur demande 

VMI 

Barrieres 

Planification complexe lorsque production mixte 
Manque de visibility du reseau 

Facilite de substitution du fournisseur 
Acceptation du changement 

Consentement quant a la modification des responsabilites 
Partage de I'information, format et systeme 

Confiance et acceptation du risque 
Repartition inequitable des profits 

CPFR Cout eleve d'implantation 
Besoin en ressources 

Confiance des partenaires 
Manque de collaboration a I'interne 

Partage de I'information, format et systeme 
Difficulte dans la synchronisation de toutes les operations 

Rivalite entre les partenaires 
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5.6 Les incitatifs comme mecanisme de coordination 

Dans cette section, nous nous interessons a I'utilisation d'incitatifs comme 

mecanisme de coordination dans les reseaux. En fait, meme si des strategies 

logistiques comme le VMI et le CPFR permettent de generer d'importants 

benefices, il arrive souvent que les entreprises ne parviennent pas a franchir 

certaines barrieres liees a leur implantation (voir section 5.5). Par consequent, 

elles vont preferer interagir en adoptant une fagon de faire plus traditionnelle. 

Neanmoins, une optimisation locale de la part de chaque partenaire n'entratnera 

pas necessairement un impact global positif sur le systeme. II s'agit done de 

definir des parametres cles tels un prix minimum, un escompte de quantite, un 

partage des profits, etc., de maniere a inciter les partenaires a agir dans le 

meilleur interet du reseau (Arshinder, Kanda & Deshmukh, 2007). De cette 

fagon, le niveau de service et la flexibilite peuvent etre ameliores, le niveau de 

stock grandement diminue et le profit du reseau augmente (pour une revue 

detaillee des differents incitatifs utilises dans les reseaux, voir Cachon, 2003). 

5.6.1 Methode de selection et de mise en ceuvre des incitatifs 

Les incitatifs dans les reseaux de creation de valeur sont generalement utilises 

pourtrois raisons (Narayanan & Raman, 2004) : 

• L'entreprise n'est pas en mesure d'observer les actions des autres 

partenaires; 

• Un partenaire possede de I'information ou des connaissances que les 

autres n'ont pas; 

• Un systeme de recompense est deja en place, mais il est mal defini. 

II est done essentiel que les partenaires identifient le probleme pouvant exister 

au sein de la relation et qu'ils developpent ensuite le ou les incitatifs necessaires 
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pour pallier a ces difficultes. Plus precisement, les etapes de selection et de 

mises en place des incitatifs se resument de la facon suivante : 

1. Identifier le probleme. Les partenaires doivent chercher a 

comprendre le contexte dans lequel ils oeuvrent et les raisons qui 

pourraient les amener a utiliser des incitatifs : actions des partenaires non 

visibles de tous, information asymetrique, mauvais systeme de 

recompense, etc.; 

2. Diagnostiquer la cause. Une fois le probleme identifie, il faut en 

connattre la cause. II est alors indispensable de bien comprendre toute la 

dynamique de la relation et comment les decisions sont prises de la part 

de chaque partenaire. Un diagnostic efficace du probleme conduira 

directement au type d'incitatif a mettre en place; 

3. Creer ou reformuler les incitatifs. II s'agit ensuite de definir les bons 

incitatifs a mettre en place de fagon a amener les partenaires a collaborer 

pour le bien du reseau de creation de valeur; 

4. Mesurer la reussite. II est finalement necessaire de developper des 

indicateurs de performance cles qui permettront de verifier que les 

incitatifs sont bien definis, les partenaires equitablement recompenses, 

les comportements bel et bien modifies, etc. 

De meme, Petablissement d'un contrat au tout debut de la relation peut jouer un 

role cle pour fournir un certain degre de protection contre des comportements 

opportunistes (Sirias & Mehra, 2005). 

5.6.2 Barrieres liees a I'implantation d'incitatifs 

Plusieurs barrieres peuvent toutefois nuire a la reussite potentielle des incitatifs. 

Notamment, le manque de confiance en son partenaire peut conduire a une 

mauvaise ou a une sous-utilisation des incitatifs (Holweg, Disney, Holmstrom & 
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Smaros, 2005). II faut done que les partenaires soient prets a participer et a 

respecter les decisions des autres acteurs. Autrement, une telle strategie ne 

peut fonctionner. Une seconde barriere concerne directement le contexte 

d'affaires (Narayanan & Raman, 2004). Lorsque la demande est stochastique, 

les prix volatils ou encore la competition tres forte, certains incitatifs peuvent 

devenir inefficaces. II s'agit done d'employer le bon incitatif selon le contexte 

d'affaires. 

La difficulty de definir correctement les parametres de I'incitatif constitue 

egalement une barriere non negligeable (Sirias & Mehra, 2005). En effet, il est 

essentiel de determiner un type d'incitatif qui modifie adequatement le 

comportement des partenaires et qui assure une repartition equitable des gains. 

Un escompte trop eleve ou encore une politique de retour de marchandise trap 

souple pourrait par exemple faire perdre enormement de profit au fournisseur et 

n'avantager que le detaillant. II est done necessaire de bien definir les 

parametres (bonus, escompte, politique de retour de marchandise, ...), de 

maniere a ce qu'ils aient un impact positif sur tout le reseau. II faut egalement 

prendre en compte I'aspect dynamique des incitatifs. En fait, les parametres de 

I'incitatif ne peuvent etre fixes dans le temps, lis doivent plutot etre ajustes selon 

1'evolution de I'environnement et les partenaires ont a s'entendre sur la maniere 

la plus appropriee pour bien les modifier. 

5.7 Utilisation d'incitatifs pour un cas pratique 

Lors de nos recherches, nous nous sommes interesses a la relation entre un 

producteur de pates et papiers et son client. Pour ce cas pratique, nous avons 

voulu verifier si une collaboration plus etroite entre les partenaires basee sur 

Putilisation d'incitatifs permettait de generer davantage de benefices pour le 

systeme. 
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Le cas a I'etude 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 

decisions de planification de chacun. Le systeme de production est caracterise 

par une capacite limitee, alors le producteur doit veiller a satisfaire la demande 

du partenaire et la demande de tous ses autres clients. Le partenaire est un 

marchand, c'est-a-dire qu'il achete, entrepose et vend differents produits sans y 

apporter aucune modification. Le marchand peut acheter de la marchandise soit 

du producteur partenaire, soit d'une autre source d'approvisionnement, tout 

dependant des prix et des delais offerts (Figure 5.5). 

PRODUCTEUR AUTRES CLIENTS 

CONSOMMATEUR 
FINAL 

Figure 5.5 : Illustration du cas pratique 

La relation entre les partenaires est plutot traditionnelle, c'est-a-dire que le 

marchand commande divers produits aupres du producteur selon ses besoins, 

sans transmettre aucune information quant a la demande du consommateur 

final. Le producteur doit done planifier sa production en se basant sur les 

commandes du marchand plutot que sur la demande reelle, et il doit veiller a 

livrer exactement ce qui est demande. Puisque le marchand cherche a 

minimiser ses couts de stockage, il a tendance a commander a chaque jour, 

sans toutefois pleinement utiliser la capacite de transport. Plusieurs camions 

2e SOURCE 
D'APPROVISIONNEMENT 

MARCHAND 
PARTENAIRE 
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sont done expedies sans etre completement remplis, ce qui entratne un cout de 

transport considerable pour le producteur. Pour un tel contexte, nous avons 

done cherche a voir comment I'utilisation d'incitatifs, jumele a une fagon de faire 

traditionnelle, peut modifier le comportement du partenaire et permettre une 

utilisation plus judicieuse de la capacite de transport. 

5.7.1 Incitatifs developpes 

Le premier incitatif etudie concerne I'attribution d'un bonus lie a I'optimisation 

des commandes. Avec cet incitatif, le marchand est encourage a commander 

moins souvent, mais en plus grande quantite, de maniere a mieux utiliser la 

capacite de transport. En retour, le producteur accorde au client un bonus 

proportionnel a toutes les petites commandes qu'il n'a pas effectuees. En faisant 

varier la valeur possible du bonus, on constate qu'il est rapidement possible 

d'obtenir davantage de benefices qu'avec la fagon de faire traditionnelle. 

Puisque le marchand commande moins souvent, le transport est mieux utilise et 

les couts de transport sont abaisses. De meme, puisqu'un bonus est accorde, le 

cout de stockage plus eleve du marchand est largement compense. 

Le deuxieme incitatif etudie concerne le partage des economies liees au 

transport. Le marchand est cette fois encourage a commander une quantite 

suffisante de maniere a remplir un certain pourcentage du camion et en retour, 

le producteur partage avec lui les economies liees a une meilleure utilisation de 

la capacite de distribution. Encore une fois, on constate que les benefices ainsi 

generes sont beaucoup plus importants que ceux obtenus avec la fagon de faire 

traditionnelle. Les couts de transport sont grandement diminues et les 

economies partagees sont suffisantes pour que les deux partenaires gagnent 

tous les deux a mieux utiliser la capacite de transport. 
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Le dernier incitatif concerne I'utilisation d'escomptes de quantite. Plus 

precisement, le producteur accorde un rabais en $/kg sur les unites 

supplementaires si la quantite commandee est superieure a une certaine valeur. 

Le marchand commande done moins souvent afin de profiter de I'escompte. Si 

les parametres sont bien definis, une amelioration du systeme est encore une 

fois possible. Le marchand commande de maniere a bien utiliser la capacite de 

distribution et regoit un escompte suffisant pour compenser la hausse de ses 

couts de stockage. Quant au producteur, Peconomie generee en transport 

compense amplement I'escompte accorde. 

Le tableau 5.2 resume les differents resultats obtenus. 

Tableau 5.2 : Resume des nouveaux profits annuels de chaque acteur suite a I'utilisation 
d'incitatifs6 

Methode Parametres de I'incitatif Profit 
Marchand 

Profit 
Producteur 

Facon de faire traditionnelle 

Bonus par petite commande 
evitee 

Partage des economies de 
transport 

Escomptes de quantite 

800$/petite commande evitee 

% remplissage camion>= 90% 
% partage economies= 50% 

quantite minimum^ 57000 kg 
escompte = 0,03$/kg 

1347290$ 

1449276$ 

1516877$ 

1368452$ 

7678448 $ 

7765019$ 

7816460$ 

7813006$ 

5.7.2 Barrieres associees aux incitatifs du cas pratique 

Nous avons toutefois rapidement constate que I'incitatif lorsque mal defini peut 

desavantager considerablement les partenaires ou encore entraTner des 

comportements non desires. Prenons tout d'abord le cas du bonus par petite 

commande evitee. Les differents tests effectues ont montre que si le bonus n'est 

pas suffisant, le marchand ne changera en rien son comportement d'achat. De 

Pour conna?tre en detail toute la recherche effectuee pour ce cas pratique, voir Lehoux, 
D'Amours & Langevin (2007) 
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meme, si le bonus est trop eleve (>1700$), le marchand captera tous les gains, 

alors que le producteur verra plutot son profit diminuer (Figure 5.6). 

Figure 5.6 : Comparaison des gains de chaque acteur lorsqu'il y a utilisation d'un incitatif 

Si on s'attarde ensuite a I'incitatif base sur le partage des economies de 

transport, on remarque encore une fois que si le partage n'est pas suffisant, 

I'incitatif aura alors un impact negatif sur le systeme. Par exemple, si le 

marchand est invite a commander de maniere a remplir un camion a au moins 

70% de sa capacite, les economies partagees doivent etre superieure a 30% 

pour qu'il puisse profiter de I'incitatif. Autrement, la hausse de ses couts de 

stockage ne sera pas adequatement compensee et il obtiendra ainsi un profit 

plus faible que celui obtenu avec la facon de faire traditionnelle (Figure 5.7). 
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Comparaison des profits du marchand avec et 
sans incitatif, capacite utilisee a plus de 70% 

1400000 

1380000 

1360000 -

1340000 

1320000 

1300000 

o\o o\o o\o o\o o\o o\o o\o o\o 

\* ^ <£ $> <§> <§> <$> & 
% Partage des economies de 

transport 

• - Fagon de faire 
traditionelle 

- Incitatif partage 
des economies de 
transport 

Figure 5.7 : Comparaison des profits du marchand lorsqu'il y a utilisation ou non d'un 
incitatif 

l_e meme constat s'applique egalement dans le cas des escomptes de quantite. 

Si I'escompte n'est pas adequatement defini, les partenaires risquent de voir 

leurs benefices diminuer. Par exemple, si la quantite minimum a commander 

pour beneficier d'un escompte est de 57 000 kg, on peut constater qu'un 

escompte superieur a 0,04$/kg desavantagera le producteur (Figure 5.8). 

Comparaison des gains de chaque acteur, 
incitatif escompte de quantite 

-•--Gains du 
marchand 

-•—Gains du 
producteur 

Escompte ($/kg) 

Figure 5.8 : Comparaison des gains de chaque acteur lorsqu'il y utilisation d'escomptes 
de quantite 
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Une modification du contexte d'affaires peut egalement avoir un impact 

significatif sur I'efficacite du systeme. Les partenaires doivent done veiller a 

ajuster les parametres de I'incitatif selon revolution de leur environnement. 

Prenons par exemple le cas d'une hausse de prix. Si I'incitatif employe concerne 

le partage des economies de transport, le producteur devra veiller a partager un 

pourcentage plus important des economies avec le marchand. Autrement, le 

marchand n'obtiendra aucun benefice a mieux utiliser la capacite de transport 

(Figure 5.9). 

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

& 1380000 

S 1280000 
a. 

% Partage des economies de 
transport 

• - - Fagon de faire 
traditionelle 

- * — Incitatif partage 
des economies de 
transport 

Figure 5.9 : Comparaison des profits du marchand lorsqu'il y a hausse de prix 

Tout dependant des objectifs des partenaires et des processus caracteristiques 

du reseau, certains incitatifs seront done plus valables que d'autres (Arshinder, 

Kanda & Deshmukh, 2007). II s'agit de mettre en place le bon incitatif selon le 

contexte et de I'ajuster suivant 1'evolution de I'environnement. 
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5.8 Discussion 

Apres avoir etudie la collaboration de maniere plus theorique, il devient 

interessant de faire un parallele entre le constat de la litterature et ce que nous 

avons pu observer dans le cadre de nos recherches. 

5.8.1 Regard sur le cas pratique 

Lorsque nous avons etudie un cas pratique de collaboration entre un producteur 

de pates et papiers et son marchand, nous avons tout d'abord observe que les 

etapes de mises en oeuvre adoptees etaient similaires a celles proposees par 

les auteurs. Plus precisement, suite a une analyse critique de ses processus 

d'affaires et de son mode de fonctionnement, le producteur a choisi de travailler 

plus etroitement avec des clients strategiques afin de mieux synchroniser les 

activites. II a alors procede a une selection preliminaire parmi tous ses clients, 

de maniere a identifier un partenaire avec qui une collaboration serait possible. 

II a ensuite rencontre le partenaire en question pour lui presenter le type de 

strategie qui pourrait etre mise en place ainsi que les benefices attendus. Par un 

processus de discussion et de negociation, le producteur a tente de developper 

une relation de confiance et un engagement a plus long terme. Une fois la 

collaboration etablie, les partenaires se sont regulierement rencontres pour 

discuter de la collaboration, faire le suivi d'indicateurs de performance cles et 

veiller a I'atteinte des objectifs. 

Quelques difficultes ont toutefois contribue a rendre la demarche plus ardue. 

Notamment, I'etablissement de la confiance a ete rapidement identifie comme 

une necessite au bon fonctionnement de la relation. C'est pourquoi les 

partenaires ont tenu plusieurs rencontres et ateliers pour mieux se connaTtre et 

bien comprendre leur mode de fonctionnement respectif, malgre une relation 
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d'affaires de longue date. De meme, une bonne communication a la fois a 

I'interne et a I'externe a ete necessaire pour informer toutes les troupes sur 

I'avancement de la collaboration, les politiques mises de I'avant, les resultats 

obtenus, etc. Lorsque le producteur a envisage d'implanter la strategie 

logistique VMI avec son marchand, il s'est egalement heurte a une peur du 

changement et a la crainte d'une perte de responsabilites. Le marchand 

craignait en effet de ne plus etre utile et de se voir eliminer du reseau. 

D'autres problematiques peu discutees dans la litterature ont egalement ete 

observees. La premiere concerne revaluation des frais fixes lies a I'implantation 

d'une strategie logistique particuliere. Avant de choisir le type de methode a 

mettre en place, le producteur a du evaluer le cout d'implantation de chacune 

d'elles. Malheureusement, ce cout est tres complexe a definir et a anticiper, ce 

qui constitue un risque non negligeable. De meme, il est clair que les couts 

associes a la strategie ne seront pas supportes egalement par les partenaires. 

On fait plutot face a une situation asymetrique ou certains partenaires auront a 

supporter davantage de frais que d'autres. Une seconde difficulte porte sur 

revaluation de la durability de la relation. En effet, le producteur a entrepris des 

demarches de collaboration avec d'autres clients qu'il a finalement du 

interrompre et ce, pour toutes sortes de raison : manque d'enthousiasme ou de 

participation du partenaire, complexity dans la gestion de la relation, haut degre 

de mefiance, etc. Le producteur n'a done pas ete en mesure d'evaluer quelle 

relation allait perdurer ou non, puisqu'il est tres complexe d'anticiper comment 

va evoluer la relation et quels facteurs precis vont contribuer a sa durabilite. Une 

autre difficulte rencontree a trait a la perte de pouvoir au sein meme de 

I'entreprise. Selon la strategie logistique mise en place, des transformations 

dans I'organisation vont se produire et des departements peuvent se voir retirer 

la responsabilite de certaines taches. C'est pourquoi lorsque le producteur a 

etudie la possibility d'implanter le VMI, son departement des ventes a aussitot 
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reagi, faisant valoir que cette strategie allait I'empecher de faire correctement 

son travail, ce qui a occasionne de nombreuses discussions a I'interne. La 

direction a done du adopter un systeme de recompense qui assure le versement 

d'un bonus aux ventes a chaque fois qu'une relation de collaboration avec un 

client est etablie. De cette maniere, le departement des ventes joue un role cle 

dans la valorisation de la collaboration et il est remunere en consequence. Une 

derniere difficulty concerne le cout lie a la technologie a mettre en place. Le 

producteur a rapidement constate que le partenaire n'etait pas pret a supporter 

un tel cout et qu'il allait done devoir prendre en charge le deploiement de la 

technologie et veiller a son bon fonctionnement. 

5.8.2 Methodologie d'analyse du cas 

Tout en observant la fagon de proceder du producteur et de son partenaire, 

nous avons egalement voulu verifier via la modelisation et la simulation si le 

recours a une strategie logistique particuliere ou encore Papplication d'un 

incitatif pouvait generer davantage de profit selon le contexte. Pour ce faire, 

nous avons adopte la methodologie d'analyse suivante : Nous avons d'abord 

identifie quatre strategies potentielles pour le cas a I'etude, soit une fagon de 

faire traditionnelle sans collaboration entre les partenaires, le 

reapprovisionnement regulier, le VMI et le CPFR. Pour chacune de ces 

methodes, nous avons developpe un modele decisionnel du point de vue du 

producteur et un modele decisionnel du point de vue du marchand, de maniere 

a prendre en compte I'ensemble des decisions de planification des deux 

acteurs. Nous avons egalement developpe les trois types d'incitatif presentes a 

la section precedente. Nous avons ensuite programme, teste et compare les 

modeles entre eux. 
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Nous avons ainsi ete en mesure de voir sous quelles conditions (type de 

demande, valeur des couts operationnels, scheme de prix, ...) une strategie 

generait davantage de benefices qu'une autre. Nous avons alors observe que 

sous certaines conditions, le CPFR avantageait le producteur alors que la fagon 

de faire traditionnelle generait davantage de benefices pour le marchand. De 

meme, un incitatif particulier pouvait modifier le comportement d'achat du 

marchand et generer des profits du systeme plus eleves. Ces analyses ont 

toutes ete presentees au producteur comme pistes de reflexion pour la relation 

actuelle ainsi que les collaborations a venir. 

5.8.3 Proposition d'une demarche generate 

II devient done interessant de combiner notre methodologie d'analyse au 

processus de mise en cauvre d'une collaboration, afin de proposer une 

demarche qui permet non seulement d'etablir une relation de maniere 

structured, mais qui prend egalement en compte I'impact reel de la collaboration 

sur la fagon de faire et le mode de planification des partenaires. De cette fagon, 

il est possible d'etablir une forme de collaboration qui reflete davantage la realite 

d'affaires et qui rend possible I'engagement a plus long terme. 

La demarche proposee se resume done de la maniere 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 efficacement. Une fois le partenaire selectionne, il est necessaire de 

determiner les buts communs a atteindre dans le cadre de la collaboration, ainsi 

que les strategies logistiques et les incitatifs a mettre en place pour y parvenir. II 

s'agit ensuite de proceder a une simulation des strategies et incitatifs envisages, 

de fagon a identifier clairement les decisions de planification affectees par la 

nouvelle fagon de faire, de meme que les benefices generes. Les partenaires 
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peuvent alors opter pour la strategie et/ou I'incitatif qui repond le mieux a leurs 

besoins, puis definir les parametres cles qui en decoulent (politique de 

stockage, niveau de service, information a partager, valeur du bonus accorde, 

...). La collaboration peut d'abord etre etablie pour un ou quelques produits, afin 

de s'assurer de son bon fonctionnement. Si les resultats sont positifs et que les 

partenaires sont satisfaits de la relation, le projet peut alors etre etendu a 

davantage de produits ou encore englober plus de processus selon le contexte. 

La relation doit par la suite etre bien geree et adaptee suivant 1'evolution de 

I'environnement. Lorsqu'elle n'entratne plus de benefices mutuels ou qu'elle ne 

permet plus I'atteinte des objectifs, il s'agit alors de revoir la forme de la 

collaboration ou encore d'y mettre un terme tout dependant de la situation. 

1- Definir la strategie 
de la collaboration 

2- Selectionner le bon 
partenaire 

3- Negocier et 
encadrer la 

collaboration 

4- Simuler les strategies 
logistiques et les incitatifs 

envisages 
5- Choisir et appliquer la 

strategie et/ou I'incitatif a un 
ou quelques produits 

6- Mesurer Pefficacite de la 
nouvelle facon de faire 
7- Inclure davantage de 

produits/processus 

8- Gerer la 
collaboration 

9- Prolonger ou 
mettre un terme a la 

collaboration 

Figure 5.10 : Nouvelle demarche de mise en ceuvre proposee 

5.9 Conclusion 

Nous nous sommes interesses a la dynamique des relations interentreprises et 

aux differents mecanismes de coordination a deployer pour favoriser la 

synchronisation des activites dans les reseaux. Nous avons enumere les etapes 

cles a suivre pour mettre en ceuvre une relation de collaboration structured, puis 

insiste sur differentes strategies logistiques pouvant etre utilisees pour mieux 
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soutenir la relation. Plus precisement, nous avons d'abord identifie les 

caracteristiques liees a la production sur demande, le VMI et le CPFR, et 

detaille leur mode d'implantation respectif. Nous avons egalement enumere les 

barrieres associees a la mise en place de ces approches. Nous nous sommes 

ensuite interesses a I'utilisation d'incitatifs pour mieux coordonner les decisions 

des partenaires. Nous avons presente un cas pratique pour lequel nous avons 

applique differents incitatifs jumeles a une fagon de faire traditionnelle, dans le 

but d'accroTtre les profits du systeme. 

L'etablissement de collaborations interentreprises necessite de suivre une 

demarche structured de la conception jusqu'a la mise a terme. Que ce soit la 

selection du partenaire ou encore le developpement de la strategie, aucune 

etape ne doit etre prise a la legere pour que la collaboration puisse perdurer. 

Puisque les partenaires n'ont pas necessairement acces aux memes types 

d'information et qu'ils peuvent exercer certains jeux de pouvoir, il est egalement 

essentiel de mettre en place les bons mecanismes de coordination pour 

favoriser un echange efficace des biens et de I'information dans le reseau. Que 

ce soit via I'implantation de strategies logistiques reconnues comme le VMI ou le 

CPFR, ou encore a I'aide d'incitatifs comme un partage des economies ou des 

escomptes de quantite, les entreprises doivent chercher a deployer les bons 

mecanismes qui leur permettront d'atteindre leurs objectifs de depart. Certaines 

barrieres peuvent toutefois nuire et meme empecher la collaboration de bien 

fonctionner. Nous avons notamment etudie la relation entre un producteur de 

pates et papiers et un marchand, et demontre que tout dependant du contexte, 

Papplication de certains incitatifs peut ne pas etre profitable aux partenaires. 

Plus precisement, nous nous sommes interesses a I'utilisation d'un bonus par 

petite commande evitee, au partage des economies de transport et a I'utilisation 

d'escomptes de quantite. Pour chacun de ces incitatifs, nous avons montre que 

les parametres tels le bonus, I'escompte ou encore le pourcentage des 



172 

benefices partages se doivent d'etre bien definis pour favoriser une meilleure 

prise de decision. Sans la mise en place des bons parametres et leur 

ajustement selon le contexte d'affaires, les incitatifs peuvent devenir davantage 

nuisibles que benefiques. 

Les partenaires doivent done veiller a choisir le bon modele de collaboration et 

les mecanismes de coordination qui correspondent le mieux a leur contexte 

d'affaires. II faut egalement qu'ils gardent a I'esprit que Penvironnement evolue 

constamment et qu'un choix valable aujourd'hui ne le sera peut-etre plus 

demain. Une extension possible de ce travail consisterait notamment a etudier 

les couts lies a un changement de strategie. II serait en effet interessant 

d'evaluer quel est le cout d'un mauvais choix dans I'approche collaborative a 

mettre en place. De meme, d'autres mecanismes de coordination exploitant les 

technologies de I'information pourraient etre etudies en soulignant leurs 

avantages ainsi que les limites de leur implantation. Finalement, I'application 

d'incitatifs a divers contextes industriels pourrait egalement permettre une 

meilleure comprehension de la dynamique decisionnelle dans les reseaux. Nos 

travaux se veulent done un premier pas dans la reflexion sur les moyens mis a 

la disposition des entreprises pour mieux travailler ensemble et prendre des 

decisions profitables a tous les membres du reseau de creation de valeur. 
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DISCUSSION 

Dans le cadre de nos travaux, nous avons etudie la notion de collaboration 

interentreprises a la fois de maniere theorique et pratique. Apres consultation de 

plusieurs articles et ouvrages scientifiques, nous avons ete en mesure de mieux 

comprendre les differentes formes de collaboration pouvant exister dans les 

reseaux, de meme que les mecanismes a mettre en place pour favoriser la 

coordination des activites. La lecture de cas d'entreprises qui ont su utiliser 

efficacement toutes ces strategies pour se demarquer de la competition nous a 

egalement fourni des exemples concrets de reussite. 

Par la suite, la modelisation et I'analyse d'un cas reel de collaboration entre 

deux acteurs nous ont permis d'approfondir la problematique de maniere plus 

pratique. Nous avons alors pris conscience de toute la complexite des relations 

interentreprises, ainsi que des nombreuses difficultes pouvant affecter la 

reussite d'une collaboration. Nous avons egalement pu examiner la facon de 

faire de deux partenaires et la confronter a d'autres methodes discutees dans la 

litterature, en mesurant notamment les benefices attendus. Nous avons ainsi ete 

a meme d'evaluer la forme de la collaboration actuelle et d'anticiper les resultats 

potentiels lies au deploiement de nouvelles strategies. 

Complexite de la collaboration 

Lors de nos recherches, nous avons rencontre a plusieurs reprises le 

producteur de maniere a bien comprendre sa facon de proceder, son mode de 

planification, la technologie utilisee, etc. Nous avons alors constate qu'aucun 

document formel ne decrivait les processus de I'entreprise ou le mode de prise 

de decisions. A I'exception de quelques rapports de stage rediges par des 
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etudiants lors de leur passage dans I'entreprise, rien en termes de documents 

officiels ne permettait de bien comprendre la fagon de fonctionner du 

producteur. Pourtant, les auteurs s'entendent tous pour dire que la 

documentation est a la base d'une bonne comprehension de I'entreprise, et 

done indispensable lors de la mise sur pied d'une collaboration. II etait ainsi tres 

difficile d'avoir une vision d'ensemble de I'entreprise et d'anticiper correctement 

quel impact pourrait avoir une collaboration sur les activites. 

De plus, lorsque nous avons debute notre travail avec I'equipe de logistique, 

nous avons senti une reelle motivation de la part du personnel a mettre de 

I'avant des collaborations et des mecanismes pourfaciliter I'echange de biens et 

d'information. C'est d'ailleurs cette equipe de travail qui, a chaque fois, initiait la 

collaboration en determinant d'abord avec quels clients potentiels I'entreprise 

pourrait collaborer et la meilleure fagon de travailler avec eux. Nous avons 

toutefois pu remarquer a quel point ce travail necessitait enormement de temps 

et de ressources. En effet, I'equipe de travail devait rencontrer le partenaire a 

plusieurs reprises avant de debuter les discussions sur une possible 

collaboration et elle avait a proceder a de nombreuses negociations pour 

parvenir a une entente. Meme si les auteurs mentionnent qu'un certain temps 

est necessaire pour mettre sur pied une collaboration viable, ils ne precisent que 

tres rarement que ce temps peut etre particulierement long, surtout lorsqu'il faut 

en plus motiver ou convaincre le partenaire vise. 

La litterature insiste egalement sur rimportance de la communication. Mais 

lorsque nous avons suivi de pres les partenaires, nous avons alors pu realiser a 

quel point cet element s'averait fondamental. Non seulement les partenaires 

devaient-ils s'echanger de I'information a un niveau operationnel tels les stocks, 

les commandes, les ventes, etc., mais il y avait egalement toute une facette plus 

strategique liee aux resultats et indicateurs de performance de la collaboration 
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(nombre de jours de stock, volume transige, disponibilite du produit, ...)• Par 

ailleurs, que ce soit a I'interne ou a I'externe, I'equipe de travail devait 

constamment informer toutes les personnes concernees de I'avancement de la 

collaboration et des resultats obtenus, dans le but de preserver la motivation et 

permettre la creation de nouvelles initiatives collaboratives. Le producteur a par 

contre constate que trop de ressources impliquees dans la communication 

pouvait avoir un effet contraire. II s'agit plutot de discuter avec les personnes 

cles et de diffuser Pinformation par des moyens accessibles a tous. 

Pourtant, malgre une communication efficace et I'adoption d'une demarche de 

mise en ceuvre structured, le producteur a parfois du mettre un terme a 

certaines collaborations. Les clients eprouvaient regulierement beaucoup de 

difficultes a changer leur fagon de faire et de penser, ce qui nuisait 

considerablement a I'etablissement d'une approche plus collaborative. Le 

producteur ne connaissait pas vraiment la fagon de bien gerer ce changement 

chez le partenaire, de meme qu'a I'interieur de sa propre organisation. De plus, 

la loyaute du partenaire n'etait pas toujours au rendez-vous. Le client preferait 

parfois acheter le produit ailleurs et a moindre cout plutot que de se le procurer 

chez son producteur partenaire. Meme si les auteurs precisent que la confiance 

et la loyaute doivent etre presentes pour favoriser une bonne collaboration, nous 

avons observe qu'il est tres difficile pour une entreprise de savoir precisement 

comment creer ce sentiment de confiance et fideliser le client. II faut egalement 

souligner que les competiteurs entraient souvent en contact avec le client pour 

lui proposer de la marchandise a faible cout, ce qui ne facilitait en rien la relation 

de fidelite entre les partenaires. L'utilisation d'incitatifs pourrait constituer un bon 

moyen de limiter un tel comportement opportuniste et d'obliger le partenaire a 

prendre des decisions optimales pour le reseau. Mais cette methode n'a pas ete 

utilisee par le producteur jusqu'a maintenant. 
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Analyse de la collaboration actuelle 

Lorsque nous avons precede a ['experimentation, nous avons pu demontrer que 

le reapprovisionnement regulier et la facon de faire traditionnelle avantageaient 

le marchand, alors que le CPFR s'averait la methode la plus profitable pour le 

producteur. II devient done interessant de comparer ce resultat avec ce qui s'est 

reellement passe pour le cas pratique. En fait, le producteur a au depart etabli 

une relation de collaboration avec son marchand basee sur le 

reapprovisionnement regulier. Le producteur esperait ainsi creer un climat de 

confiance avec son partenaire et etablir la base d'une relation plus etroite a plus 

long terme. Une fois la confiance bien etablie et apres plusieurs mois 

d'interaction, les partenaires se sont peu a peu orientes vers le CPFR. lis ont 

alors echange de I'information privilegiee et deploye plus de ressources. 

Toutefois, aucune methode n'a ete definie pour assurer un partage equitable 

des profits. Pourtant, d'apres nos analyses, le marchand ne sera plus en 

mesure de recolter le profit maximum avec cette nouvelle forme de 

collaboration. Puisque la relation est davantage orientee vers le CPFR, le 

producteur a done tout interet a en faire profiter son partenaire, via un partage 

plus equitable des benefices. Autrement, comme nous I'avons souligne dans 

notre etude, il est fort probable que la collaboration entre les deux partenaires 

ne puisse perdurer. 

Diagnostic de la collaboration a venir 

La fusion du producteur avec une autre compagnie a aussi entraTne un 

changement radical dans les facons de faire. L'interet de creer des 

collaborations strategiques avec certains clients a enormement diminue et la 

nouvelle entreprise a opte pour un mode de production pour livraison (Make to 

Ship). Les clients precedent done a des commandes, mais e'est le fournisseur 
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qui decide de quelle fagon il va les livrer. C'est d'ailleurs un des premiers 

scenarios que nous avions testes au tout debut de notre experimentation, afin 

de prendre en consideration la situation dans laquelle le fournisseur detient tout 

le pouvoir. Nous avions ainsi constate que les couts de stockage et plus 

particulierement les couts de transport du fournisseur pouvaient etre 

considerablement minimises, alors que les couts du marchand grimpaient 

litteralement en fleche. En fait, les couts de stockage du marchand etaient tels 

qu'il n'avait plus aucun interet a acheter la marchandise du producteur 

partenaire. D'apres nos resultats, le nouveau mode de fonctionnement de 

I'entreprise fusionnee pourrait done enormement nuire a la relation avec la 

clientele, et il s'agit d'esperer qu'une fois la fusion bien ancree, I'entreprise 

retrouvera ses valeurs initiales davantage toumees vers les fagons de faire de 

I'avenir. 

Apport de la recherche pour le cas pratique 

Grace a une etude a la fois theorique et pratique des collaborations 

interentreprises, nous avons ete a meme d'explorer la relation entre deux 

acteurs et nous avons pu mettre au point un outil qui permet d'analyser les 

benefices obtenus du deploiement de differentes approches collaboratives 

(Figure 6.1). A partir des modeles decisionnels et de I'interface de tests que 

nous avons developpes, les partenaires pourront non seulement bien saisir 

comment fonctionne leur relation, mais ils auront egalement I'opportunite 

d'experimenter de nouvelles methodes qui se reveleront peut-etre plus 

profitables. Ils seront aussi mieux outilles pour vulgariser les concepts de la 

collaboration et promouvoir ses bienfaits aupres de clients potentiels. 



181 

Modeles 
decisionnels 

et interface de 
tests 

I 

COMPRENDRE 

DIAGNOSTIQUER 

La collaboration 
PROMOUVOIR 

Figure 6.1 : Apport de la recherche au cas pratique 
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CONCLUSION 

Cette these analyse la tendance des entreprises a se regrouper et a collaborer 

davantage avec leurs clients et fournisseurs, de maniere a mieux synchroniser 

les activites. Suite a I'etude d'une relation entre un producteur de pates et 

papiers et son marchand, differentes formes de collaboration ont ete proposees 

et des incitatifs ont ete developpes pour accrottre les profits du reseau et de 

chaque acteur. Les modes d'implantation de ces strategies de meme que les 

barrieres pouvant etre rencontrees lors de leur mise sur pied ont egalement ete 

explores. 

Rappel du contenu de la these 

En guise d'introduction, nous avons d'abord situe le contexte de la recherche, 

presente la methodologie suivie et introduit les differentes sections de la these. 

Nous avons ensuite decrit les nombreux articles et ouvrages scientifiques 

consultes durant nos travaux. En premier lieu, la notion de collaboration 

interentreprises ainsi que la methodologie de mise en ceuvre ont ete detaillees. 

Nous avons alors constate qu'il est essentiel de suivre une demarche structured 

lors de I'etablissement d'une collaboration. L'entreprise doit non seulement bien 

se connaTtre et identifier clairement ses besoins et ce qu'elle recherche, mais 

elle doit egalement se doter d'une strategie qui la guidera dans le choix du 

partenaire avec lequel travailler. L'entreprise doit egalement veiller a 

selectionner un partenaire qui lui ressemble dans ses valeurs et sa culture 

organisationnelle, et qui partage des objectifs communs. Une fois la 

collaboration bien structured et les ressources necessaires deployees, les 

partenaires auront a assurer un suivi continu de la relation pour verifier I'atteinte 

des objectifs, bien gerer les conflits et repartir equitablement les risques et 
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benefices. En second lieu, les divers mecanismes de coordination favorisant la 

synchronisation des operations dans les reseaux ont ete enumeres. Nous avons 

ainsi realise toute rimportance du partage de I'information. Puisque chaque 

acteur n'a generalement pas acces au meme type d'information, il s'agit de 

partager les connaissances de fagon a fournir une vision d'ensemble du reseau 

et permettre une meilleure prise de decisions. La mise de I'avant d'approches 

collaboratives tels le VMI et le CPFR s'est egalement averee profitable pour de 

nombreuses entreprises provenant de plusieurs secteurs industriels differents. 

Que ce soit Dell, Wal-Mart, Procter & Gamble, Nokia ou encore Samsung, 

toutes ces compagnies ont su deployer des initiatives collaboratives qui leur ont 

permis de se demarquer de la competition et de mieux repondre aux besoins du 

client. Le recours a differents incitatifs est aussi apparu comme une strategie 

efficace pour coordonner les decisions des membres du reseau et repartir 

equitablement les profits. Via un prix partenaire ou I'utilisation d'une politique de 

retour de marchandise, plusieurs auteurs ont montre le potentiel reel de 

I'utilisation de ce type de mecanisme. La negotiation a egalement ete decrite 

comme une procedure fort utile pour bien synchroniser les activites des 

partenaires. Pour completer ce chapitre, une critique de la litterature a ete 

proposee afin d'introduire les motivations qui ont guide nos travaux. Nous avons 

alors precise que la fagon dont les auteurs traitent generalement le cas de la 

collaboration entre les acteurs rend difficile I'application de leurs modeles dans 

la realite. C'est pourquoi nous avons plutot choisi d'utiliser la programmation 

lineaire en nombres entiers dans le but de tenir compte d'un ensemble de 

parametres operationnels cles, affectes par le type d'approche collaborative mis 

de I'avant. 

Le contenu de la recherche a par la suite ete expose en detail. Nous avons 

brievement decrit I'industrie canadienne des produits forestiers. Ce secteur 

industriel occupe une place importante dans I'economie canadienne et genere 
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de nombreux emplois. Le Canada s'avere un leader dans la production et 

I'exportation de divers produits forestiers qu'ils distribuent un peu partout a 

travers le monde. Malheureusement, I'industrie tend peu a peu a se consolider 

et de nombreux facteurs economiques telles la hausse du cout de I'energie et la 

force du dollar canadien, forcent les entreprises a revoir leurs fagons de faire et 

a mieux optimiser tout leur reseau logistique. Nous nous sommes done 

interesses a cette realite d'affaires et les acteurs de notre etude proviennent de 

ce secteur industriel. Le cas pratique a ensuite ete presente. II s'agit d'un 

producteur de pates et papiers qui a choisi d'etablir une relation de collaboration 

plus etroite avec I'un de ses marchands. La problematique consiste a identifier 

quelle approche collaborative et quels incitatifs mettre en place, afin d'echanger 

plus efficacement les biens et Pinformation entre les partenaires, tout en 

degageant le maximum de benefices pour le reseau ainsi que pour chaque 

acteur. 

Les trois articles a la base de la these ont alors ete introduits. Le premier article 

detaille les modeles decisionnels developpes du point de vue du producteur et 

du point de vue du marchand, bases sur une fagon de faire traditionnelle sans 

collaboration entre les partenaires, le reapprovisionnement regulier, le VMI et le 

CPFR. II inclut egalement I'experimentation realisee pour comparer chaque 

approche et identifier celle qui genere le profit du systeme le plus eleve selon le 

contexte. Le deuxieme article compare la profitabilite de deux approches 

opposees en termes de niveau d'interaction, soit une fagon de faire 

traditionnelle et le CPFR. Etant donne qu'aucune de ces deux approches n'est 

profitable simultanement pour les deux partenaires, une methode pour mieux 

repartir les benefices est proposee. Des incitatifs sont egalement developpes 

pour bien coordonner les decisions des partenaires et accroitre les profits, sans 

toutefois necessiter une implantation complexe. Le troisieme article decrit de 

fagon plus theorique la production sur demande, le VMI et le CPFR, ainsi que 
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leur mode d'implantation. II souligne egalement les barrieres liees a la mise sur 

pied de chacune de ces facons de faire. Le concept d'incitatif est egalement 

explicite, de meme que les barrieres qui peuvent restreindre I'efficacite de ce 

mecanisme de coordination. Le cas pratique est utilise pour demontrer comment 

les incitatifs peuvent affecter negativement la collaboration s'ils sont mal definis. 

Une discussion permet finalement de faire la comparaison entre les facettes 

theorique et pratique des collaborations interentreprises. Meme si la litterature 

insiste sur les elements cles comme la confiance et une bonne gestion du 

changement pour favoriser la reussite de la collaboration, elle ne precise que 

tres rarement comment les entreprises doivent s'y prendre pour y parvenir. De 

plus, notre analyse confirme que meme si des resultats interessants sont 

obtenus d'une etude numerique, ils ne refletent pas toujours ce qui se passe en 

realite. 

Resume des resultats obtenus 

Les differentes experimentations realisees pour identifier I'approche 

collaborative a mettre en ceuvre entre un producteur de pates et papiers et son 

marchand ont permis de degager quelques constats. Tout d'abord, c'est la 

methode CPFR qui genere le plus de profit pour le systeme. Elle permet non 

seulement de bien minimiser les couts de stockage, mais elle contribue 

egalement a abaisser significativement le cout de transport. Le VMI occupe la 

deuxieme place, grace encore une fois a une optimisation efficace du cout de 

transport. Le reapprovisionnement regulier et la fa9on de faire plus traditionnelle 

arrivent au dernier rang. 

Lorsque I'analyse porte plutot sur le profit individuel de chaque acteur et 

confronte deux methodes opposees en termes de niveau d'interaction entre les 
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partenaires, il est alors possible de constater que la facon de faire traditionnelle 

genere le plus de profit pour le marchand, alors que le CPFR demeure la 

methode la plus profitable pour le producteur. Neanmoins, si le producteur 

accepte de partager une partie des gains de transport generes du CPFR, le 

marchand obtient alors un profit plus eleve que celui qu'il obtenait avec la facon 

de faire traditionnelle, et le producteur fait tout de meme plus de profit qu'avec la 

seconde approche. Pour rendre la methode CPFR la plus profitable pour les 

deux acteurs, il s'agit done d'instaurer une technique de repartition des 

benefices qui garantira une relation gagnant-gagnant. 

II est toutefois possible que les partenaires ne desirent pas mettre de I'avant une 

methode aussi complexe que le CPFR, puisqu'elle demande beaucoup de 

temps et d'investissement ainsi qu'une gestion qui est loin d'etre negligeable. 

Dans ce cas, il devient interessant d'utiliser des incitatifs pour modifier le 

comportement des partenaires et tendre vers des profits du systeme plus 

eleves. Trois types d'incitatif ont done ete developpes puis testes : un bonus 

pour toutes les petites commandes evitees, un partage des economies de 

transport et ('utilisation d'escomptes de quantite. Lorsque les parametres de 

I'incitatif sont bien definis (valeur du bonus, pourcentage des economies 

partagees, quantite minimum a commander, ...) et adaptes suivant 1'evolution 

de I'environnement, il est alors possible de mieux coordonner les decisions des 

partenaires et d'obtenir des profits plus eleves a la fois pour le systeme ainsi 

que pour chaque acteur. 

Les entreprises doivent done bien connaTtre leur contexte d'affaires et chercher 

a mettre en place la strategie qui repond le mieux a leurs besoins. Des 

partenaires qui preferent eviter d'echanger de I'information et qui veulent se 

concentrer sur la personnalisation d'un produit ont la possibility d'opter pour un 

mode de production sur demande, alors que d'autres qui veulent ameliorer le 
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reapprovisionnement et la qualite des previsions de demande peuvent tendre 

vers le CPFR. II s'agit d'etre conscient que chaque methode entraTne un cout 

d'implantation (faible a tres eleve), de meme qu'un temps d'adaptation. 

Certaines barrieres devront par ailleurs etre franchies pour parvenir a une mise 

en oeuvre efficace de la methode. Si une entreprise decide d'utiliser des 

incitatifs pour mieux acceder a I'information ou observer des actions cachees, 

elle doit etre prete a respecter les decisions du partenaire et a adapter les 

mesures mises en place selon les changements de I'environnement. Autrement, 

comme nous I'avons demontre pour notre cas pratique, I'incitatif peut devenir 

inefficace ou encore affecter negativement le systeme. 

Rappel de la contribution 

Nos recherches ont done contribue a demontrer toute la dynamique des 

collaborations interentreprises ainsi qu'a bien decrire les mecanismes a 

deployer pour parvenir a un echange efficace des biens et de I'information. En 

elaborant des modeles de maximisation des profits qui incluent un ensemble de 

parametres et de contraintes operationnelles, nous avons ainsi pu evaluer 

I'impact reel de la collaboration sur le mode de planification des partenaires. 

Nous avons egalement confronts quatre approches couramment employees par 

les entreprises et montrer tous les benefices qui peuvent etre degages de leur 

utilisation pour divers contextes. En mettant au point un mode d'interaction 

intermediate qui amene les partenaires a mieux collaborer grace a ('utilisation 

d'incitatifs, nous avons propose une methode qui genere davantage de profit 

que la fagon de faire traditionnelle, sans necessiter un partage d'information 

strategique ou encore un coOt de mise en oeuvre important. Nous avons par 

ailleurs insiste sur les etapes cles d'implantation de chacune des strategies, 

ainsi que sur les barrieres a considerer pour eviter un echec de la collaboration. 

Toute I'experimentation effectuee a egalement demontre comment le recours a 
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des incitatifs peut contribuer a mieux coordonner le systeme, tout en illustrant la 

necessite d'adapter ce mecanisme selon 1'environnement etant donne sa nature 

dynamique. Finalement, I'etude d'un cas pratique a non seulement permis de 

prendre en compte des contraintes reelles lors de la moderation et de 

I'experimentation, mais elle a egalement rendu possible la comparaison entre ce 

qui est discute dans la litterature et la realite des entreprises. 

Les perspectives de recherche 

Tout au long de la recherche, certaines hypotheses ont ete posees. Nous avons 

d'abord choisi de limiter notre etude a deux acteurs, avec demande et source 

d'approvisionnement externes, plutot que d'etendre notre analyse a un reseau 

plus complexe. Puisque les entreprises d'aujourd'hui font affaire avec de 

nombreux fournisseurs, distributeur et clients, il serait done interessant 

d'explorer le cas d'un reseau multi-echelons. Nous avons ensuite considere lors 

de I'experimentation une demande connue pour un certain nombre de periodes. 

Cependant, qu'en est-il lorsque la demande est inconnue, est-ce que chaque 

approche collaborative se comporte de la meme facon ou y en a-t-il une plus 

valable qu'une autre? Ces questions seraient interessantes a explorer. Nous 

avons egalement choisi d'analyser une approche CPFR de type avancee, avec 

planification centralisee. Nous aurions toutefois pu choisir de traiter I'approche 

sous une autre forme, telle une planification decentralisee avec collaboration sur 

une ou plusieurs activites, sachant que differentes configurations du CPFR sont 

possibles. L'impact de la seconde source d'approvisionnement n'a par ailleurs 

pas ete pris en compte pour cette methode particuliere. Qu'en est-il toutefois 

lorsque la competition entre en jeu? Comment le manque d'information quant au 

prix a payer peut-il perturber toute la dynamique de la collaboration? Ces 

questions meritent reflexion. Les couts de transport ont aussi ete supposes 

lineaires, alors qu'avec les economies d'echelle, ils peuvent prendre une forme 
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beaucoup plus complexe. Une analyse plus poussee du cout de transport 

pourrait notamment permettre a des methodes comme le VMI et le CPFR de 

grandement se demarquer des autres. Egalement, lorsque nous avons 

developpe des incitatifs, nous avons suppose que les partenaires s'etaient 

prealablement entendus sur les parametres a fixer. Mais vont-ils vraiment 

pouvoir converger vers une seule et meme valeur de bonus ou d'escompte? A 

quelle frequence doivent-ils revoir la valeur fixee? Doit-elle etre ajustee selon la 

variation du cout de production ou par rapport au prix de vente? Toutes ces 

interrogations pourraient etre analysees plus a fond. Le cout d'implantation de 

chaque approche n'a par ailleurs pas ete pris en compte. Toutefois, est-il 

possible de rentabiliser I'investissement d'une collaboration? Qu'en est-il 

lorsqu'on ne choisit pas la bonne approche collaborative a mettre en place, quel 

est le cout d'un mauvais choix? II serait done interessant d'etudier cette notion 

plus en profondeur. La programmation lineaire en nombres entiers a ete 

selectionnee pour traiter des problemes de plus grande taille que ceux analyses 

en general a I'aide de la theorie des jeux, mais il existe tout un ensemble 

d'autres methodes qui pourraient a coup sur permettre des analyses 

interessantes. Pensons par exemple a I'approche bi-niveaux qui n'est 

aujourd'hui plus limitee aux problemes de transport. Bref, le sujet est tres riche 

et plusieurs travaux pourraient surement contribuer a bien illustrer la dynamique 

des relations interentreprises. 
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