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Delayed Identification and International Reference 
Convergence – Improved development process, 
supply chain and production integration for a shar-
per competitive edge, a case in point being the Agri-
Food industry.

In a local market, the flow of development is traditionally 
led by the country’s marketing which, drawing on mar-
ket specifics, defines the right development mix. As for 
production, it vigorously pursues a policy of leveraging 
its capacity to the full; at the end of the chain, logistics 
delivers to the market «just-in-time», and management 
control predicts and verifies profitability... 
Looking at this from an International standpoint, the quest 
for profitability makes the relationship between product 
development, production and supply chain all the more 
unique. 
Nowadays, research is continuous, both in terms of ad-
vantage and in terms of operational excellence, and no 
longer consists of tackling problems on the sole basis 
of ring-fenced functions, rather it is a bid to seize all the 
opportunities for improvement there may be. Anticipating 
and integrating joint efforts between product develop-
ment teams and downstream functions makes it possible 
for known requirements to be carefully repositioned and 
better account to be taken of the issues of International 
management.
In terms of the models analysed here, Delayed Iden-
tification, Reference Convergence and development 
process, production and supply integration are critical to 
achieving higher profitability.  

Delayed Identification  
Delayed Identification consists of creating a baseline 
standard product for «core range» and «niche» product 
types which serve as a basis for specific localisations in 
each of the markets. 
In practice this means that in the first instance, it is a 
question of uniformly «branding» all the visible compo-
nents (codes, colours, logos and images) which can be 
recognised by consumers while avoiding any local speci-

Identification retardée et Mutualisation des référen-
ces à l’international – Une meilleure intégration des 
processus de développement, de « supply chain » et 
de production pour une compétitivité accrue : exem-
ple de l’industrie agro-alimentaire.

Pour un marché local, le flux de développement reste 
traditionnellement porté par le marketing du pays qui, 
se jouant des caractéristiques spécifiques du marché, 
identifie le meilleur « mix » à développer. La production 
s’acharne quant à elle à exploiter au mieux son capacitai-
re ; en bout de chaîne, la logistique livre les marchés en  
« juste à temps », le contrôle de gestion anticipe et véri-
fie la profitabilité… 
Lorsque l’on se place dans un cadre international, la re-
cherche de performance rend les relations entre le déve-
loppement produit, la production et la « supply Chain » 
tout à fait singulière. 
Aujourd’hui la recherche continuelle, à la fois de gains et 
d’excellence opérationnelle, conduit à ne plus aborder 
les contraintes seulement par silos fonctionnels, mais à 
appréhender l’ensemble des opportunités de gains. An-
ticiper et intégrer la collaboration entre les équipes de 
développement produit et les fonctions avales permet de 
déplacer judicieusement les contraintes connues et de 
mieux tenir compte de la problématique d’une gestion 
internationale.
Pour les modèles étudiés ici d’identification retardée et 
de mutualisation des références, l’intégration des pro-
cessus de développement avec ceux de la production et 
de la « supply chain » est critique pour l’obtention d’une 
profitabilité accrue.  

Identification retardée 
L’identification retardée consiste, pour les produits de 
type « cœur de gamme » et « niche », à créer une base 
produit standard sur la zone, que l’on rend spécifique à 
chacun des marchés. 
Concrètement, c’est dans un premier temps, « brander »  
uniformément l’ensemble des composants qui sont  
visibles et reconnaissables par le consommateur (codes  
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fics (writting, culture and regulations). In the second ins-
tance, the products can be localised to suit each of the 
different markets, for instance by adding specific extra 
packaging. 
This so-called «copacking» operation carries an addi-
tional cost which has the potential to be lower than the 
benefits achieved. 
In order to gain a better understanding of the effects of 
Delayed Identification, let us go over the principal matu-
rity phases of production and multimarket distribution. 

The Sovereign Country Strategy 
Each country has its own production capacity which only 
supplies its own market. Each country can innovate when 
it likes by creating items which are specific to it, without 
having to worry about reciprocation. In an area covering 
five markets, we can see that there are five production 
sites. The supply chain flows remain primarily within its 
borders.  

Production Capacity Concentration
A single same production site manufactures items desti-
ned for each market in the area. Its operations are there-
fore managed according to specialisation 
or saturation. This group configuration 
notably avoids local capacity redundan-
cy. We should point out, however, that in 
this case, the same number of referen-
ces is produced for each of the markets. 
They handle the complexities of inter country logistics, 
but Supply Chain Management (SCM) is little used as a 
strategic tool.

Optimisation tailored to requirement
Production optimisation is tailored to the requirements 
of  reducing costs, adapting to customer lead times, and 
in a more general way, meeting objectives..., but is still 
done in a relatively disjointed way by the production and 
SCM departments.
Production optimisation consists of finding the maximum 
saturation level. These requirements tend to either ge-
nerate - or reveal - new difficulties: volumes that are too 
low accompanied by frequent series changes and un-
optimised production planning,... 
SCM’s role is to find ways of optimising transportation 
costs, typically by acquiring a hub whose purpose is 
to concentrate and distribute the area’s logistics flows. 
Known problems remain, however: handling the refe-
rence specifics for each market (languages, etc.) and 
prioritising the production batches. 
Moreover, the supply chain department inherits the re-
quirements of the production department and has to 
deal with new difficulties: incomplete pallets, distribution 
frequencies remaining at poor levels and an increased 
need for stock coverage (being optimised, production is 
saturated),... Precise forecasting is difficult and unit vo-
lumes remain fragmented. 

 

couleurs, logos, images), tout en évitant les spécificités 
locales (écritures, culture, réglementation). Dans un se-
cond temps, l’ajustement à chacun des marchés peut 
se faire par exemple en apposant un suremballage spé-
cifique. Cette opération dite de « copacking » entraîne 
un coût supplémentaire qui s’avère potentiellement plus 
modeste que les gains réalisés. Afin de mieux appréhen-
der les enjeux de l’identification retardée, relatons les 
principales phases de maturité du modèle de production 
et distribution multi-marchés. 

La stratégie du pays souverain 
Chaque pays est doté d’une capacité de production qui 
n’alimente que son propre marché. Chacun des pays peut 
innover à sa convenance en créant des références qui lui 
sont spécifiques, sans avoir à se préoccuper de les mu-
tualiser. Pour une zone comportant cinq marchés, on ob-
servera cinq sites de production. Les flux « supply chain »  
demeurent principalement intra-pays. 

La concentration des capacités de production 
Un même site de production fabrique des références  
destinées à chacun des marchés de la  zone. On l’ex-

ploite donc selon sa spécialisation ou sa 
saturation. Ce regroupement évite notam-
ment de redonder les capacités localement. 
Il est à noter que l’on produit ici encore le 
même nombre de références pour chacun  
des marchés. On traite une complexité  

« logistique » inter-pays, le « supply chain » manage-
ment « SCM » n’étant encore que peu exploité comme 
une arme stratégique.

L’optimisation sous contraintes
L’optimisation de la production est effectuée « sous 
contraintes » : réduire les coûts, s’adapter aux exigences  
de délais des clients, d’une façon plus générale atteindre 
des objectifs… Celle-ci est réalisée de façon encore re-
lativement disjointe par la production et le SCM.
L’optimisation de la production consiste à rechercher une 
saturation maximale. Ces contraintes prises en compte 
génèrent – ou révèlent – des difficultés nouvelles : vo-
lumes trop faibles et changements de séries fréquents, 
planning de production non optimisé… 
Le SCM cherche quant à lui à optimiser ses coûts de 
transport en se dotant typiquement d’un hub, destiné à 
concentrer et distribuer les flux logistiques de la zone. 
Des problèmes connus demeurent : traiter les spécificités 
des références de chaque marché (langues…), prioriser 
les lots de production. De surcroît, la « supply chain »  
hérite des contraintes de la production, et doit traiter de 
nouvelles difficultés : des palettes incomplètes, des fré-
quences de distribution  demeurant peu élevées, une 
augmentation du besoin en couverture de stock (la pro-
duction est optimisée, donc saturée)... 
Les prévisions s’avèrent difficiles à préciser, les volumes 
unitaires restant atomisés. 

“ to take account 
of the differences 
in the markets ” 
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What virtues are associated with Delayed Identifi-
cation and what principles must be followed when 
implementing it?  
This strategy requires the design and production chain to 
be set up to take account of the differences in the mar-
kets and supply chains. Logistics costs are reduced, par-
ticularly through the optimisation of transportation costs 
(load levels and frequency of delivery).
Furthermore, thanks to «copacking», production is 
concentrated because the factory is producing products 
as opposed to sales references. Hence series change 
times are reduced, production planning is made easier to 
optimise and changes in target markets can be reacted 
to more quickly. Back-up stock levels are, in effect, poo-
led over a group of markets. 

Reference Convergence provides an opportunity for 
concentration, but nevertheless requires a careful 
balance to be found.
Reference Convergence involves handing over the sel-
ling of one reference to several different countries within 
a specified area. At the risk of not perfectly matching the 
specific needs of each of them, it does guarantee an 
increase in volume per product: 
minimum production levels are 
therefore reached more rapidly, 
economies of scale are produced 
and series changes are less nu-
merous.  The job of production planning is made easier. 
SCM is also able to increase replenishment frequency 
and synchronise with production cycles. This also provi-
des improvements in product freshness, stock coverage, 
planning and catalogue complexity cost. Purchasing and 
procurement can pool their channels. 

What are the key success factors when implemen-
ting Reference Convergence? 
The profitability of this model relies on:  
- the markets being receptive to a common reference;
- the capacity to specify and develop the best possible 
common technical characteristics;
- the product remaining affordable in each of the mar-
kets. 
In order to harmonise processing capacity and to gua-
rantee that the flows are in synch and the distribution 
requirements are adhered to at a very early stage, it is 
essential that the production and SCM departments are 
involved right from the development stage.  
In this type of model, it is vital to have a centralized fore-
casting system in order for needs to be aggregated over 
a period and to direct activities. Any implementation dif-
ficulties encountered are mainly due to inherited product 
catalogues, cultural differences, and a lack of clarifica-
tion and standardisation of development processes.

Overcoming the difficulties associated with integrating 
Development, Production and Supply Chain will unques-
tionably lead to increased competitiveness. 

Quelles sont les vertus liées à l’identification retar-
dée et quels principes de mise en place ? 
Dans cette stratégie, la conception et la chaîne de produc-
tion ont été réalisées pour tenir compte de la variété des 
marchés et de la « supply chain ». Les coûts logistiques 
ont été réduits, notamment par l’optimisation des coûts 
de transport (remplissage, fréquences de livraisons). 
Par ailleurs, grâce au « copacking », la production se 
trouve massifiée puisque l’usine fabrique des produits et 
non plus des références commerciales. Par conséquent, 
les temps de changement de série sont diminués. Les 
plannings de production sont plus simples à optimiser.  
Le stock de sécurité étant mutualisé, la réactivité aux 
variations des marchés est accrue.

La mutualisation des références, une opportunité de 
massifier, mais un compromis judicieux à trouver.
La mutualisation des références consiste à décider 
la commercialisation d’une référence dans plusieurs  
pays d’une zone. Au risque de ne pas répondre parfai-
tement aux attentes spécifiques de chacun d’entre eux, 
elle garantit une augmentation du volume par produit :  
les minima de production sont ainsi plus rapidement at-

teints, des économies d’échelles 
réalisées, les changements de 
série plus limités. Les fonctions 
planning de production en sont 
simplifiées. 

D’autre part, le SCM pourra augmenter les fréquences de 
réapprovisionnement et synchroniser ses cycles à ceux 
de la production. Cela permet également de gagner en 
fraîcheur de produit, couverture de stock,  planification et 
coût de complexité du portefeuille. Les achats et appro-
visionnements pourront mutualiser leurs filières. 

Quelles sont les facteurs clés de succès de sa mise 
en place ?
La profitabilité de ce modèle suppose :  
- la réceptivité des marchés à une référence commune 
- la capacité à spécifier et développer les meilleures  ca-
ractéristiques techniques communes possibles
- la possibilité du produit à rester abordable pour chaque 
marché.
Afin d’harmoniser les capacités de traitement, de ga-
rantir la synchronisation des flux et d’adhérer très 
tôt aux contraintes de la distribution, il est important  
d’impliquer la production et le SCM dès le développe-
ment.Dans un tel modèle, afin de garantir l’agrégation 
des besoins sur une période et piloter l’activité, un sys-
tème centralisé de prévisions est indispensable. Les 
difficultés de mise en place rencontrées sont principale-
ment dues à l’héritage du portefeuille produits, aux dif-
férences culturelles et au manque de clarification et de  
standardisation des processus de développement.

Surmonter les difficultés d’intégration du Dévelopement, 
de la Production et de la « Supply Chain »  génère assu-
rément une compétitivité accrue. 

“ integrating Development, 
Production and Supply Chain ”
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Solving Efeso is a partner in the Symposium on China taking place at the Senate  
on May 17th entitled «The economic influence of China on the gateways to the  
Mediterranean».
It is being organized under the high patronage of Jean-Claude Gaudin, Senator and Mayor 
of Marseilles, Jean-Pierre Raffarin, the former Prime Minister, and Christine Lagarde,  
Minister of the Economy.

Jean Veillon, Vice President of Solving Efeso’s Supervisory Board, is taking part in a 
round table debate on «Conquering the Chinese Market» 

Solving Efeso est partenaire de la journée du 17 mai au Sénat où se tient le colloque sur la 
Chine intitulé « L’influence économique de la Chine aux portes de la Méditerranée ».  
Il est organisé sous le haut patronage de Jean-Claude Gaudin, Sénateur Maire de  
Marseille,  de Jean-Pierre Raffarin, ancien Premier Ministre, et de Christine Lagarde, 
Ministre de l’Economie.

Jean Veillon, Vice-Président du conseil de surveillance de Solving Efeso, participe à la 
table ronde  « Conquérir le Marché chinois ».
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