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INTRODUCTION

Le concept d’'information n’est pas propre au domaine de la gestion.

L’homme, tout au long de sa vie, capte, traite, mémorise et fournit de I'information.

Cette information est présente dans toutes les disciplines, dans des volumes de plus en
plus importants.

Les disciplines de la gestion n’échappent pas a ces regles; le commercial, la finance, la
production, la gestion des ressources humaines, la recherche et développement...

Dans « les nouveaux pouvoirs » A.Toffler n’hésite pas a dire que nous sommes rentrés
dans une nouvelle ére: celle de lI'information.

Au dela du pouvoir institutionnel, de I'argent, la connaissance va étre le formidable
enjeux des années a venir avec des consequences sociales et économiques
« révolutionnaires » pour nos systémes actuels.

L’entreprise n’échappe pas a cette nécessité vitale de connaitre et communiquer.

Dans un contexte de globalisation des échanges, la concurrence impose des
entreprises « créatrices de valeur » : valeur « actionnariale », valeur concurrentielle
mais aussi valeur organisationnelle.

Le processus de création de la valeur est un « gros consommateur » d’informations
toujours plus pertinentes et plus récentes.

La vision systémique de l'organisation imposée par la complexité croissante de son
environnement, par les interdépendances entre les différentes fonctions de I'entreprise
dans les processus, implique une vision systémique de l'information dans le concept de
systéme d’information.

Ce concept est apparu aux Etats-Unis en 1960 sous le terme de « Management
Information Systeme ( MIS) » .

L’informatique et les nouvelles technologies de l'information ont révolutionné ce concept,
bien qu’un systéme d’information puisse étre, a la limite, décrit indépendamment de ces
technologies, il est difficile d’imaginer aujourd’hui un systéme d’information non
informatisé.

JL Peaucelle compare le systeme d’information a la fonction biologique et le systéme
informatisé a I'organe.

Aujourd’hui I'on assiste a une tendance a la standardisation des matériels informatiques,
voir des logiciels, opposée a une augmentation du volume et de la diversité des
informations a traiter.
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Des entreprises concurrentes peuvent utiliser le méme systéme informatisé et batir leur
avantage concurrentiel sur la qualité de leur systeme d’information.

L’exemple de I'entreprise virtuelle, qui peut prospérer sur une base informatisée ne lui
appartenant pas.

Le potentiel de création de valeur est-il donc plus fort au niveau de la fonction que de
I'organe, bien que les deux soient vitaux ?

JL Peaucelle compare le systeme d’information au vin contenu dans la bouteille qui
serait le systéme informatisé.

Il est évident qu’un grand cru ne pourrait batir un avantage concurrentiel durable sur la
seule forme d’'une bouteille ou la couleur d’'une étiquette.

Le systeme d’information s’inscrit dans un systéme social ou il existe des regles, il a
donc un aspect formel fort.

Certains auteurs ont voulu élargir le concept de systéme d’information aux informations
informelles.

Certes les évolutions technologiques permettent de formaliser de plus en plus
d’'information, de modéliser de plus en plus de représentations de la réalité.
Cependant, une dimension essentielle de l'information, la culture, I'intuition, I'émotion,
I'éthique se représente t-elle au travers des modeles fonctionnels des systémes
actuels?

Le périmétre informationnel couvert par le systéeme d’information, dépend t-il plus du
niveau des technologies utilisées que de la vision fonctionnaliste des concepteurs et
utilisateurs des systémes ?
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CHAPITRE 1 : LES SYSTEMES D’INFORMATION

| ) FONDEMENTS DES SYSTEMES D’INFORMATION:

1) LINFORMATION:

1-1) LINFORMATION: ROLE, PERCEPTION ET REPRESENTATION

Dans une organisation, les individus ou groupes utilisent et produisent de

I'information, en vue d’atteindre des objectifs partagés.

L’analyse du réle de I'information peut donc se faire a deux niveaux :

- au niveau individuel, chacun dans sa mission est en interaction avec le
systeme.

- au niveau collectif, c’est la coordination, comme dans la vision par les
processus, qui sera I'aspect informationnel majeur.

Niveau individuel:

Le réle de I'information ne peut se comprendre qu’aprés I'analyse de l'activité de
I'individu .

« Informer, c’est fournir des représentations pour résoudre des probleémes;
représentations adaptées au contexte d’utilisation.» (R.Reix) .

Dans les organisations, aujourd’hui, la responsabilisation des individus,
I'enrichissement des taches, la transversalité des structures, entrainent des
processus de résolution de problémes et de prise de décisions a tous les niveaux
de 'entreprise.

Tout décideur possede des variables de décision, qui lui permettent, au travers
d’un modéle de gestion, d’effectuer des choix.

La difficulté du choix de ces variables, réside dans le fait que, le gestionnaire n'a
pas une connaissance parfaite « des états du monde » au moment d’effectuer ce
choix; sa rationalité est limitée par des contraintes de temps, de capacité...

« La décision n’est donc pas prise en fonction de I’état du monde réel mais
en fonction de représentations de ce monde »(R.Reix).
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Ce « monde réel » pergu est une image composée de signaux et construite par
une fonction d’information.

Les signaux percus sont des données, des symboles, représentatifs d'une
information potentielle qui sera représentée, au travers d’'un modele interprétatif,
propre au récepteur.

Les signaux pergus peuvent étre stables et non ambigus (oui/non, 0/1) ou
comporter des bruits, donc complexifier la fonction d’information et diminuer la
« qualité » de la représentation.

DONNEES(ex:Bilan) ---> MODELE INTERPRETATIF ----> INFORMATION
( modification de la connaissance)

1-2) PROCESSUS DE RESOLUTION DE PROBLEME:(H.SIMON)

Intelligence (recherche d’informations)

Modélisation (conception et formulation des voies de solution)
Choix ( choix d’actions possibles)

Evaluation (évaluation, voir retour vers phases précédentes)

Ce processus est itératif et implique deux points essentiels:
- la nécessité de la définition du probléme.
- la rationalité limitée dans la recherche des solutions.

Une situation devient problématique lorsqu’un écart est détecté entre la réalité
percue et ce qui est attendu.

Il y a un « continuum de degrés de structuration d’'un probléme »(R.Reix)

menant a un processus décisionnel de type algorithmique jusque politique.

Le processus algorithmique méne a des décisions programmables, fortement
structurées.(approvisionnement, ordonnancement de fabrication...)

Le processus politique, lui, implique des décisions non programmables,
faiblement structurées et a caractére peu répétitif.( investissement, embauche...)
La fonction d’information, conditionnant la qualité des représentations, joue un
réle essentiel dans le processus de prise de décision.
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La «qualité » ou la «valeur» des représentations sont dépendantes de
I'utilisateur, du contexte temporel, organisationnel, du processus décisionnel...et
font appel a la notion de pertinence des représentations.

Déterminants majeurs de la pertinence des représentations:(R. Reix)

- 'exhaustivité

- 'absence de bruit

- le degré de finesse
Déterminants mineurs:

- le respect des contraintes de temps

- la fiabilité

- la forme

- 'accessibilité
Une faiblesse au niveau de ces déterminants peut engendrer ce que H. et E.
Lesca appellent: « les maladies organiques de I'information ».
a) Dans un monde complexe, I’exhaustivité des représentations est rarement
atteinte.
Le gestionnaire doit souvent « décider de décider » ,a tel moment, sans la totalité
des éléments de décision.
b) Les parasites, signaux étrangers au phénomeéne observé qui peuvent nuire a
la qualité de la représentation.
c) Le degré de finesse ou de précision de la représentation n’est pas directement
lié a la pertinence de I'information.
C’est un ajustement qui dépend de lutilisateur, du contexte, du probleme a
poser...
d) La prise de décision doit se faire dans un intervalle de temps limité; le
caractere d’actualité de la représentation est un critere essentiel de la
pertinence de I'information .
e) La fiabilité dépend de la source de l'information; la notion de confiance vient
alors pondérer les criteres de choix des informations prises en compte pour
représenter le phénomene.
Le caractére crédible de la source de I'information est essentiel pour attirer ou
séduire le récepteur afin d’internaliser le message.(JM. Decaudin).
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f) La pertinence de la forme reste essentiellement subjective.

Elle dépend du caractére de l'utilisateur, de son style cognitif, de sa culture..

Il n'y a pas de forme idéale, mais I'impact sur le processus décisionnel est certain.
g) L'accessibilité de l'information est souvent liée au volume de données a
traiter.

Plus ce volume est important, plus la recherche et le traitement sont longs.

Ce phénomeéne de forte croissance du volume de données disponibles est une
des conséquences du développement des technologies de I'information.

Cette masse informationnelle est loin d’étre le reméde a la « cécité »
organisationnelle et peut méme nuire a la qualité de l'information.

L’accessibilité peut étre dépendante du manque de connaissance de base pour
interpréter I'information fournie.

R. Marciniak cite I'exemple de l'ouvrage de gestion écrit en japonais; pour
modifier sa connaissance, il y a deux préalables dépendants de [individu
(japonais ou spécialiste en gestion) : connaitre la langue japonaise, les principes
de gestion.

1-3) VALEUR DE L'INFORMATION:

Pour qu'’il y est information, il faut que le signal percu change notre connaissance
ou permette d’avancer dans la résolution d’un probléme.

La valeur de linformation peut se mesurer par la croissance d’'un résultat par
rapport a son maximum en situation d’information parfaite.

Elle diminue avec le temps pour étre nulle lors de son obsolescence.

A l'opposé, la valeur de I'information s’accroit avec son actualité, son exhaustivité,
son exactitude, sa fiabilité.

Cette valeur est contingente a son utilisateur et au contexte.

Les décisions flexibles, opposées aux décisions irréversibles, peuvent exploiter
des informations ultérieures, qui vont apporter un gain potentiel en plus des gains
espéres, lié a la « valeur attendue de I'information » ( O.Favereau).
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1-4) COUT DE L'INFORMATION:

La recherche de données, le traitement, le stockage et la transmission ont un co(t
lié a la technologie utilisée, au degré d’exhaustivité et de finesse.

Ce colt est également fonction du délai d’obtention souhaité et de la distance des
sources.

2) LE SYSTEME D’INFORMATION: DEFINITION ET ENJEUX POUR
L’'ORGANISATION

L’organisation veut maitriser I'incertitude, 'ambiguité des situations de gestion, en
élaborant un systéme d’information a la mesure de la stabilité et de la complexité
de I'environnement..

L’organisation est un systéme finalisé en interaction avec cet environnement; ||
est essentiel d’assurer la cohérence des activités malgré la division des taches,
ceci pour garantir 'unicité de I'objectif général.

La coordination est un impératif dans un contexte de fonctionnement par
processus.

L’approche des performances de 'organisation par la création de valeur, impose
un systéme d’information capable de piloter les activités de I'entreprise dans un
contexte de flexibilité, de logique d’amélioration permanente; de faire évoluer
I'organisation vers une approche client.

'y a un lien fort entre la structure de l'organisation et sa structure
informationnelle.

Dans un contexte de transversalité, de vision par les processus, il existe des liens
informationnels forts entre tous les membres de l'organisation; cette structure
ressemble d’avantage a un réseau neuronal qu’a une structure hiérarchique
pyramidale classique.

Un des enjeux majeurs, aujourd’hui, est de coordonner I'ensemble des décisions
que prennent tous les membres de I'organisation a tout moment.

La cohérence organisationnelle indispensable doit se faire autrement que par les
seuls mécanismes hiérarchiques classiques.
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Le partage des décisions se fait donc selon deux axes:

a) I'axe hiérarchique, avec un classement par degré d'importance des décisions.
'y a un « continuum » de niveaux décisionnels, de l'opérationnel jusqu’'au
stratégique.

b) l'axe fonctionnel (ventes, production, achats, personnel, finance ou
géographique ou par marché ou produit), avec un partage des décisions par
rapport au métier, a la mission.

Le systéme d’information doit s’adapter a ce découpage structurel.

Le systéme d’information gére ces différents flux d’informations, qu’il ne faudrait
pas schématiser par un croisement « a plat » de ces deux axes mais plutét
imaginer comme un volume a trois dimensions avec de multiples points
d’intersection véritables noeuds de prise de décisions.

Les espaces entre ces points représenteraient les latitudes décisionnelles des
membres de I'organisation.

On peut insister, a ce niveau, sur le lien étroit entre I'information et la décision,
entre le systéme d’information et « le systéme de prise de décision » beaucoup
plus large que la seule structure hiérarchique.

Du lien entre prise de décision et pouvoir découle le lien étroit entre information et
pouvoir. (Théme abordé par Alvin Toffler dans les nouveaux pouvoirs).

Systéeme d’information implique démocratisation de I'information et pose donc le
probléme du partage du pouvoir dans les organisations.

La structure informationnelle n’est-elle pas plus représentative, que la structure
hiérarchique, de la répartition du pouvoir au sein de I'organisation ?
Les systémes d’information imposent non seulement en parallele, une
réorganisation structurelle, une redistribution des réles et des pouvoirs, mais a
terme, une révision du concept de « gouvernance » des entreprise.

Une des caractéristiques de I'axe vertical réside dans le mode de transmission
des informations.

Au bas de l'organisation, les informations sont plus détaillées et leur volumes est
plus important .

En haut, les informations sont plus synthétiques, agrégées.
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Le processus de transmission vertical est différent du processus horizontal
puisque les traitements (filtrage, tri, regroupement, agrégation...) se font au
travers de critéres différents.
Les représentations de la réalité sont donc différentes selon les niveaux dans
I'organisation.
On voit ici toute I'importance de la fonction information qui transforme les
représentations en fonction des niveaux structurels auxquels elles s’adressent et
du type de décision a prendre (de I'opérationnel au stratégique).
Dans les organisations , il existe une forte interdépendance entre les activités.
Les informations sont échangées soit directement et de maniére réciproque entre
ces activités soit au travers de ressources partagées comme le permet le concept
informatique de client serveur .
A. Toffler parle de cette particularité propre a l'information: a l'inverse des autres
richesses, la connaissance est infiniment et indéfiniment partageable, elle redéfinit
les régles de pouvoir en les démocratisant.
Une décision prise dans une activité a des conséquences dans d’autres;
Il est évident que la décision optimale pour une unité n’est pas obligatoirement
I'idéal pour I'entreprise.
Ces interdépendances nous montrent a nouveau I'importance de la coordination.
« Coordination qui consiste a assurer la cohérence des systémes de gestion
locaux »(R.Reix).
Coordination malgré des objectifs qui peuvent paraitre antagonistes entre
différentes activités mais dont la cohérence est indispensable pour atteindre
I'objectif global de I'entreprise.
Cette coordination peut étre assurée selon trois mécanismes:

- L’ajustement mutuel ou la négociation.

- La supervision par la hiérarchie.

- La standardisation.

Comme nous venons de le voir I'information est le vecteur de la coordination.

Les systémes d’information, au travers de processus de communication, assurent
le partage indispensable de l'information.

La structure d’information peut répondre a la question « qui sait quoi ? »
(R.Reix) .
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Elle est étroitement liée a la structure de décision; le partage de l'information est
imposeé par le partage des activités de décision.

D’un partage mal défini peut résulter des décisions inappropriées voir 'absence
de décision.

Il peut arriver ainsi que le pouvoir de décision se déplace du décideur officiel vers
le détenteur de I'information pertinente.

La rétention de I'information peut alors étre au service de jeux de pouvoir.

La nécessité de la cohérence des processus décisionnels donc informationnels,
dans les organisations, révéle le rbéle fondamental du processus de
communication.

2-1) COMMUNICATION

2-1-1) LE PROCESSUS DE COMMUNICATION:

« La communication est 'échange et la circulation d’informations dans un réseau
reliant des émetteurs et des récepteurs.
Processus vital pour l'organisation, elle assure la coordination interne entre les
diverses unités et permet les échanges entre [organisation et son
environnement ».(R.Reix)
Le processus de communication peut se découper en cing sous-ensembles:
a) Le processus de connexion: organisation de canaux internes et externes.
* topologies de réseaux:

- réseau centralisé

- réseau « en cercle »

- réseau en ligne

- réseau complet
b) Le processus de filtrage: totalement dépendant du caractére subjectif du
récepteur.
c) Le processus de cognition: également a caractére subijectif, fonction de la
représentation de l'information, donc de la culture, de la formation...
d) Le processus d’action: modification fonction d’'une information nouvelle.
e) Le processus de diffusion: réémission d’information, dont la richesse peut
dépendre de la qualité du processus cognitif.
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* Schéma de base du processus de communication:
Ce processus peut étre interactif (face a face) ou non (affichage).
Il est dit synchrone lors d’'un échange simultané entre I'émetteur et le récepteur ou
asynchrone en situation inverse.
Le processus peut étre perturbé par :
- un défaut du canal de transmission
- un langage inadapté au récepteur
- a des divergences d’interprétation dues a des systémes de références
différents.

2-1-2) COMMUNICATION ET COORDINATION:

Dans la plupart des organisations, la communication est définie formellement.
Du découpage fonctionnel des activités résulte le partage de l'information et de la
décision.

Cependant une part importante de la coordination est réalisée par des
« ajustements mutuels » (discussions, négociations...) non prévus par la
structure formelle.

Dans la structure hiérarchique, les flux de communication verticaux se heurtent a
deux problémes:

a) L’'émetteur de niveau inférieur, dans la hiérarchie, remonte plus facilement les
informations liées a des circonstances de succés que celles exprimant une
situation d’échec .

b) La réduction d’incertitude qui peut pousser a généraliser un phénomeéne
ponctuel ou a considérer comme Vvérifié un élément hypothétique.

La standardisation, les processus stables, demandent une importante
communication formelle initiale mais sont peu exigeants en informations.

Les processus évolutifs imposent un niveau supérieur de coordination donc de
communication.
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2-2) APPRENTISSAGE DE L’'ORGANISATION

On ne peut réduire l'organisation a un systeme fermé de communications
internes, elle est au contraire, un systéme ouvert sur un environnement, souvent
instable, avec lequel elle échange des informations.

Dans un soucis de performance, I'organisation cherche a interpréter les signaux
recus afin de construire des représentations pertinentes du monde qui I'entoure.
Les réponses efficaces aux évolutions de [I'environnement, peuvent étre
memorisées pour économiser le processus cognitif.

« L'organisation doit donc interpréter pour comprendre et meémoriser pour
apprendre » (R.Reix).

Les échanges avec cet environnement peuvent étre analysés selon trois axes:

a) les transactions avec les autres organisations portant sur des échanges de
biens ou services posant des problemes de décision et de coordination déja
évoques.

b) Diffusion d’'informations institutionnelles ou commerciales.

c) La perception et l'interprétation de signaux émis pour comprendre

son environnement.

Ces processus cognitifs ménent a des représentations individuelles ou

partagées par les membres de I'organisation.

L’apprentissage organisationnel est un des canaux privilégiés de I'enrichissement
du systeme d’information.

Dans un monde complexe et turbulent, le concept « d’apprentissage en
marchant »: intégration des informations que les actions font émerger, nous
pousse a accepter I'idée d’'impréparation et le droit a I'erreur. (G.Koenig)

Ce lien étroit entre I'action et l'information, la connaissance, est a rapprocher du
concept « d’enaction » de K..Weick.
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Opposition entre opérations et projets.

Opérations Projets

caracteres

Répétitif, réversible, | Inédits, irréversible,

séparable contextualisé.

Facteurs d’influence
Internes, contrélables | En partie externes
non maitrisables.

Résultats

Aléatoires | Incertains.

Cette opposition remarquée par G.koenig est transposable au niveau de
'information (opérations = informations de fonctionnement et projets =
informations d’évolution).

Il en découle les deux types d’apprentissage suivants:

L’apprentissage tourné vers

La gestion de I'expérience L’intelligence de I'expérimentation
repose sur
’accumulation dans un cadre donné, une élaboration progressive des

cadres de pensée.

la diffusion des savoirs durables. I'interfacage transitoire de
compétences
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2-2-1) PROCESSUS COGNITIF

La difficulté réside dans le fait qu’il ne suffit pas d’observer le monde pour pouvoir
le représenter et le comprendre.

Les représentations sont dépendantes des individus, des différents contextes
spatiaux, temporels ou culturels...

Ce sont des construits élaborés a partir de processus cognitifs.

Perception:

La perception des signaux émis est filtrée par les intéréts, les sentiments ,les
émotions ou les structures mentales de I'observateur.

Ces schémas de références ou cartes cognitives peuvent diverger selon les
individus.

Interprétation:
Le processus de perception sélectionne des signaux et en ignore d’autres.

Ces données sont rapprochées du modele de référence pour étre interprétées.
Ce rapprochement peut également mener a réduire I'importance, voir ignorer
certaines données et conduire a une représentation peu pertinente.

Il peut étre alors nécessaire, si 'on a conscience du phénomeéne, de construire un
autre schéma mental.

2-2-2) REPRESENTATIONS PARTAGEES :

L’individu a une confiance limitée en I'entreprise; il y a donc risque de dissonance
cognitive, lorsqu’il regoit un message qui remet en cause un comportement, une
attitude, un systéme de valeurs.

Il y a alors fuite du message par le récepteur qui cherche a discréditer la source.
La communication des entreprises est par définition persuasive (convaincre,
motiver) notamment au niveau de « l'information d’influence ».

L’individu ne percgoit que I'information qui le renforce dans ses convictions ou qui
est pertinente par rapport a un besoin ressenti.

Dans un processus décisionnel, chaque décideur a une représentation différente
de I'environnement donc du probléme a résoudre.
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Certaines personnes ont de part leur fonction (commercial, acheteur, ingénieur..)
des positions d’observation privilégiées de I'environnement.

Le détenteur du pouvoir de décision utilise souvent, ces informations recueillies,
pour décider .

Il y a donc un risque de mauvaise qualité de I'observation ou de divergences de
modélisations dues ,comme nous venons de le voir a des différences de schémas
mentaux, de culture, de formation...

De ce fait le processus de collecte de I'information est organisé par des régles
issues de schémas de référence prédéfinis.

L’'observation dirigée s’applique a des événements répétitifs, a des
environnements stables.

Dans un univers complexe et instable, les schémas de référence des utilisateurs
différent; il est donc nécessaire, pour réduire « 'ambiguité » d’échanger les points
de vue, les schémas de référence, pour avoir une vision commune du probléme.
Ce processus d’ajustement des schémas de référence nécessite une
communication riche, avec I'entretien en face a face comme canal privilégié.

Il est légitime de s’interroger sur la perte d’informations potentielles lors
d’observations dirigées, interdisant tout processus d‘interprétation individuel.

Le processus d'interprétation joue un rble essentiel dans [l'adaptation des
organisations a I'environnement.

Le recours a des schémas stables alors que l'environnement se modifie en
permanence conduit 'organisation a la « myopie organisationnelle ».
L’organisation est capable de capter, de traiter ,de conserver, voir de retrouver
des informations si nécessaire.

Ce concept de mémoire de [lorganisation peut aider a comprendre les
phénoménes d’apprentissage organisationnel imposés par la nécessaire
adaptation a I'environnement.

2-3) MEMOIRE ORGANISATIONNELLE

L’information stockée peut étre:

- un événement, un stimuli regu de I'environnement

- une décision prise en réponse a cet événement

- un modéle d’interprétation expliquant pourquoi telle réponse a tel probléme
posé
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Cette information sera conservée par les individus, la structure, la culture, a
I'intérieur de I'organisation :

* lindividu posseéde une mémoire individuelle des représentations, sous
forme de schémas de référence, de cartes cognitives ou se concrétisant au
travers d’archives personnelles.

* la structure assure une certaine continuité de fonctionnement par le
découpage des activités et la définition des réles.
Elle mémorise son savoir faire et ses regles de fonctionnement dans des
procédures.
Les événements passés sont archivés.

 La culture repose sur la mémorisation de symboles, de coutumes, de
valeurs..

La mémoire organisationnelle, permet face a des problemes répétitifs,
d’économiser les processus cognitifs et d’appliquer rapidement des solutions
efficientes.

Le risque est évidemment I'absence de remise en cause de schémas routiniers
nuisibles a la faculté d’adaptation des entreprises, voir aux processus
d’innovation.

L’information est I'élément de base du fonctionnement des organisations.

Elles percoivent interprétent et mémorisent ces informations afin de fournir des
représentations de I'environnement indispensables au processus décisionnel.
L’organisation est un systeme ouvert qui assure ces fonctions d’acquisition, de
transformation, de communication, de meémorisation grace a son systéme
d’information.
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II) LES SYSTEMES D’INFORMATION

1) LES SYSTEMES D’'INFORMATION

Les technologies de I'information, en particulier I'informatique, ont bouleversé les
activités informationnelles des entreprises.

Les évolutions rapides des technologies promettent de vastes potentialités
d’amélioration des systémes d’information et de communication.

1-1) MATERIEL:

Le signal de base ou donnée, information potentielle, est codée le plus souvent
sous forme numérique.

Il peut étre ainsi saisit par les organes d’entrée de l'ordinateur tels que le clavier,
un lecteur optique...ou regu au travers d'un réseau, d’unités éloignées..

La donnée est traitée par I'unité centrale et stockée dans des unités de mémoires
locales, comme un disque, un cdrom, ou externes comme des serveurs, bases de
données...

L’information peut étre restituée sur des unités de sortie :écran, imprimante ou
communiquée, au travers d’un réseau, sur des terminaux ou unités de sortie
éloignées.

1-2) LOGICIEL:

Toutes les fonctions du systéme d’information informatisé ne peuvent s’animer
que si I'ordinateur contient les logiciels nécessaires.

a) Les logiciels de base:
- le systeme d’exploitation pilotant les différentes fonctions de base de
I'ordinateur .
- les programmes utilitaires permettant d’effectuer des fonctions
particuliéres
(tri, test...)
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- les programmes de gestion de communication et télécommunication.
- les programmes de traduction (compilateurs, interpréteurs...)

b) Les logiciels d’application:
- les logiciels outils tels que les traitements de texte, les tableurs...
- les logiciels spécifiques développés pour traiter des problémes
particuliers.

c) les progiciels :
Solutions logicielles standards a paramétrer en fonction de son utilisation
propre.

Le matériel doit étre choisi en fonction du type d’application a réaliser.

Il est relativement varié dans ses fonctions et ses capacités mais tend a fortement
se standardiser a niveau de gamme équivalent.

De méme que les logiciels, les matériels deviennent de plus en plus compatibles,
communiquent donc de plus en plus facilement.

Le choix du matériel et des logiciels est certes trés important mais c'est
I'information qui apportera toute la valeur au systeme d’information.
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1-3) LES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION DES
CARACTERISTIQUES PARTICULIERES:

a) La compression du temps

La rapidité de calcul permet de traiter un nombre impressionnant d’opérations
quasiment en « temps réel » et permet ainsi des applications trés variées dans
des domaines tels que I'information, le pilotage de processus...

b) La compression de I'espace

Au dela des réseaux de communication classiques (télégraphe, téléphone...)

Les technologies actuelles permettent aux réseaux d’accroitre la vitesse de
transmission et surtout le débit des informations transmises.

Cela permet d’ échanger, presque instantanément, des informations de toutes
sortes, des images vidéo...

Dans un contexte de globalisation et d’internationalisation des échanges cela
permet aux organisations de s’ouvrir encore d’avantage sur leur environnement,
avec comme conséquence, un éclatement des frontiéres de I'entreprise.

c) L’'augmentation du volume de I'information stockée

La vitesse de calcul lié a 'augmentation du volume de linformation stockée,
donne la possibilité de développer et d'utiliser des logiciels aux performances
sans cesse croissantes.

Les bases de données stockent des masses d’informations accessibles de plus
en plus rapidement et facilement.

d) La flexibilité d’'usage

L’informatique peut exécuter une grande variété d’opérations, de combinaisons,
de calculs, ceci de fagcon conviviale, permettant a des « non informaticiens » de
créer des programmes informatiques, démocratisant I'accés a l'information.
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1-4) DEFINITIONS DES SYSTEMES D’'INFORMATION :

« Un systeme d’information est un ensemble organisé de ressources: matériel,
logiciel, personnel, données, procédures permettant d’acquérir, traiter, stocker,
communiquer des informations (sous forme de données, textes, images, sons,
etc.) dans des organisations (R.Reix) »

Un systéme peut avoir plusieurs niveaux de définition mais trés imbriqués les uns

aux autres.
Niveau Caractéristiques Exemples
Systéme utilisé par un seul |-Suivi d’un tableau de bord
Individuel individu a son poste de|par un contrdleur de
travail gestion.
-Profession libérale
Plusieurs individus dans|-Applications informatiques
'organisation utilisent le|classiques (gestion paie,
Collectif méme systéme. commandes..)
Fonction,service,groupe.. |-Systemes daide a la
décision de groupes.
Accessible a [I'ensemble|-Systeme de messagerie
des membres de électronique.
Organisationnel I'organisation. - Systéme de consultation
de documentation
générale.
Des organisations Echange de  données
différentes s’entendent informatisées (EDI) entre
pour échanger et ftraiter, |clients et fournisseurs par
Inter- Organisationnel par des voies ordinateurs.
automatiques, des
informations d’intérét
commun.
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1-5) LES DIFFERENTS TYPES DE SYSTEMES D’'INFORMATION:

Systémes d’information

Systémes supports d opérations Systémes supports de gestion
Traitement des support et support des Systémes de Systémes
transactions controle des opérations de production de d'aideala
processus bureau et rapport décision
industriels communication

1-5-1) SYSTEMES SUPPORTS D’OPERATIONS:

- Traitement des transactions:
Une organisation effectue beaucoup de transactions dans des processus
comme les achats ou les ventes.
Des bases de données communes a d’autres fonctions de I'entreprise sont
alors mises a jour: les bases clients, fournisseurs, produits...

- support et contréle des processus industriels:
Le pilotage de processus de fabrication (production assistée par ordinateur),
de conception (conception assistée par ordinateur).

- support des opérations de bureau et communication:
Automatisation de la production de documents, de messages ...
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1-5-2) SYSTEMES SUPPORTS DE GESTION:

- Systéemes de production de rapport:
Aide a I'élaboration de rapports, de tableaux de bord...

- Systémes d’aide a la décision:
Recherche d’informations, aide a la modélisation, simulation..

*SEGMENTATION DES BESOINS EN INFORMATIONS SELON LA
POSITION HIERARCHIQUE DU DECIDEUR

Cadres supérieurs

Dirigeants STRATEGIQU
Cadres moyens GESTION TACTIQUE
Contréleurs CONTROLE

Gestionnaires GESTION DES OPERATIONS
d’opérations

PHILIPPE NORIGEON PAGE 31



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

On pourrait inverser la pyramide en fonction du type d’information:

- Stratégique: large horizon temporel, spatial, informationnel (informations
peu répétitives et agrégées).

- Tactique / contréle: horizon moyen.

- Opérationnel: horizon étroit: autour du présent, sur le poste de travail
(informations détaillées et répétitives).

H et E Lesca distinguent trois types d’informations:

- l'information de fonctionnement.
Liée a des taches tres répétitives, formalisée; elle est une nécessité
incontournable pour le fonctionnement méme de I'entreprise.

- l'information d’influence.
Elle a comme finalité d’influer (au sens stimulation, motivation, coordination)
sur le comportement des acteurs pertinents pour I'entreprise, internes ou
externes.

- l'information d’anticipation.
Elle permet de voir a 'avance certains changements de son environnement
Socio technique dans le but d’en tirer un avantage ou éviter un risque.
Elle est trés peu formalisée; son contenu peut étre déroutant, ambigu,
incertain, contradictoire...
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2) IMPACTS SUR L'ORGANISATION

Les premiéres applications informatiques concernaient essentiellement les
systemes de traitement des transactions .

Le stade suivant a consisté a développer des systémes d’aide a la gestion puis
d'aide a la décision utilisant les informations générées par les systémes
précédents.

Le troisieme niveau a permis, grace aux evolutions des technologies de
I'information, une ouverture sur I'environnement, phase stratégique.

STRUCTURE
PROCESSUS ) TECHNOLOGIES
STRATEGIE DE DE
GEiTION L’INFORMATION
R&LES
INDIVIDUS

Sans parler de déterminisme technologique, il est important de parler des effets
potentiels des technologies de l'information sur I'organisation.
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2-1) EFFETS SUR LE PROCESSUS DE GESTION:

* Les facilités de communication permettent a un nombre croissant d’individus, de
participer activement au processus décisionnel ,en tant que source d’informations
ou méme comme décideur.

* Compte tenu de l'automatisation du traitement de probleémes répétitifs, les
membres de I'organisation, s’attacheront a représenter, modéliser des problémes
plus aléatoires, plus complexes.

On peut dire, dans ce sens, que l'intelligence de I'organisation s’accroit.
L’objectif étant d’obtenir des décisions plus rapides et de meilleure qualité, par la
coordination des intelligences individuelles, soulagées des décisions routiniéres
face a des problémes répétitifs.

* Les technologies apportent des capacités de stockage accrues.

L’accessibilité a I'information est de plus en plus performante et conviviale.
On peut dire gu’une partie de la mémoire organisationnelle se matérialise.

2-2) EFFETS SUR LA CONCEPTION DE L’'ORGANISATION:

L’'impact de ces technologies peut étre analysé sous trois aspects:

a) la forme de la structure:
Les possibilités de coordination accrues par la facilité de communication est un
facteur important de I'aplatissement des structures hiérarchiques.

L’encadrement intermédiaire, fil conducteur de la communication dans
I'organisation, est court-circuité par ces technologies.

Une fois de plus, on peut affirmer que le « déterminisme technologique » n’est
pas le moteur principal de ces changements organisationnels mais qu’'une volonté
farouche d’amélioration permanente anime les entreprises.

Une communication toujours plus rapide et de meilleure qualité est a la base de
ces evolutions continuelles.
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b) La responsabilisation des membres de I’organisation est favorisée par ces
technologies mais n’en est pas la conséquence.

Le contréle par les niveaux supérieurs est plus aisé ; pourtant les phénomenes
de centralisation ou de décentralisation semblent plus influencés par la « culture
de lentreprise » ou le style de management des dirigeants que par ce
« déterminisme technologique ».

c) L’amélioration de la coordination verticale, comme transversale est un des
éléments les plus tangibles de l'utilisation de ces technologies de I'information.
Les croisements multiples des flux informationnels, rendent possible une vision
matricielle, voire en réseau, de I’organisation.

2-3) EFFETS SUR LA CONCEPTION DES ROLES:

L’évolution des emplois et des métiers est une des conséquences majeures de la
mise en place de ces technologies.

On assiste a une baisse de la spécialisation des rdles, au profit de I'expertise.
Beaucoup de taches sont élargies parce que remplacées partiellement par
'informatique, obligeant le personnel a la polyvalence pour s’adapter plus
rapidement.

L’enrichissement des taches est un phénoméne analogue mais dans le sens de
prise de responsabilités accrues dans sa mission.

La relation au métier est de moins en moins « physique » et le savoir-faire de
I'individu est plus difficilement valorisable.

L’ outil de travail s’'uniformise (écran, clavier), avec en conséquence un sentiment
de perte d’identité.

L’'impact organisationnel, des technologies de [linformation, dépend des
caractéristiques de I'organisation dans lesquelles elles sont implantées.

Les conditions d’acces a I'information et la communication jouent un role essentiel
dans l'efficacité du processus de décision et du développement de l'intelligence
organisationnelle.
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« La conception des systémes d’information et conception de I’organisation
sont donc étroitement liées » (R.Reix)

3) LA DIMENSION STRATEGIQUE:

L’'ouverture de [I'entreprise sur son environnement grace aux moyens de
communication modernes, ne permet plus de cloisonner le systéme d’information
a une aide a la prise de décision individuelle.

Les enjeux sont aujourd’hui stratégiques; le systéme d’information est lui
méme une ressource stratégique, qui trouve toute sa signification dans la
volonté de s’octroyer un avantage concurrentiel durable.

3-1) TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION ET STRUCTURE DE LA
CONCURRENCE:

*modéle de forces concurrentielles:( M.PORTER)

_..4| Technologies
Menacesde |g-- s de |
nouveaux ,+* . \Winformation
entrants R
. ’ ]
-"’ l" " l.
------- 0' " !
---- » ' !
-‘-- ’ v
. . -, ’ .
Pouvoir de Rivalitésentre K Pouvoir de
négociation avec concurrents |g—+— nNégociation
. 1 ’ .
les fournisseurs > actuels ! avec lesclients
,
’

M enace de
produits ou
services de
substitution

Face a l'action de ces forces concurrentielles, il existe des déterminants sur
lesquels I'entreprise peut jouer avec des réponses appuyées par les technologies
de I'information.
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a) Rivalité concurrentielle:

Déterminants

exemples de réponses

Recherche d'une baisse des colts de

conception, de fabrication, de distribution , etc

Concurrence par les
prix:

réduire les codts
Différenciation des

produits et des services

Services de
assistance technique par réseau.

Offre de solutions complétes a un client(« le clé
en main »)

télémaintenance, formation,

b) Négociation avec le client:

Déterminants

exemples de réponses

Elargir le marché

Réseau de diffusion d’informations pour faire
connaitre I'offre commerciale.

Fidéliser le client

Faciliter le passage de commande, les moyens
de paiement (ex cartes xx),liaison EDI.

c) Négociation fournisseurs:

Déterminants

exemples de réponses

Elargir la base de|Réseau de communication.
sélection des

fournisseurs

Partenariat, Délégation d’approvisionnement

collaboration

Contréle des stocks a distance, liaison EDI.
Echange de données techniques....
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d) Lutter contre les nouveaux entrants:

Déterminants

exemples de réponses

Baisse des prix

Baisse des colts.

Améliorer le produit

Différenciation...

Développer
barrieres a I'entrée

des

Créer des réseaux de clients reliés
informatiquement.

« Recentrage » sur son métier,
expertise,maintenir son avantage
concurrentiel ,mémoire organisationnelle...

e) Lutter contre les produits de substitution:

Déterminants

exemples de réponses

Innover

Conception , fabrication, assistées par

ordinateur.
Développer « l'intelligence organisationnelle »

3-2) DEVELOPPEMENT DE L’AVANTAGE CONCURRENTIEL:

Le concept de création de valeur est aujourd’hui, au coeur de I'entreprise.

La valeur n’est pas le résultat d’'une spéculation, elle est le fruit d’'une volonté
d’amélioration permanente de I'offre et de la satisfaction du client.
Elle est la résultante du processus continu de perfectionnement du savoir faire, du
métier de I'entreprise.
Elle est I'aboutissement du développement d’'un avantage concurrentiel durable.
Dans un processus il y a des activités qui créent plus ou moins de valeur.
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Des activités qui sont ou ne sont pas dans le métier de I'entreprise, des activités
principales ou de soutien (PORTER et MILLER) .
Le concept de création de la valeur est tres « gourmand » en informations.

Marge

INFRASTRUCTURE DE L’ENTREPRISE !
* Bureautique et communication,modéles de planification."'-,‘
GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 1 ACTIVITES
* Bases de données de compétences. i DE
DEVELOPPEMENT TECHNOLOGIQUE / SOUTIEN
* Conception assistée par ordinateur.
APPROVISIONNEMENT GENERAL
* Echange de données informatisées (EDI). .
Logistique |Production |Logistique Vente Service
amont *Fabrication |aval marketing aprés vente
*Magasin assistée par | *Prise de *Vente par *Maintenance
automatique | ordinateur |commande en| terminaux a distance

temps réel.

ACTIVITES PRINCIPALES

Le management par les processus mais en évidence l'importance des liens entre
les activites.

Liens informationnels qui conditionnent la qualité et le colt de la prestation fournie
a l'activité « cliente ».

La « visibilité » des processus, la coordination des activités, sont les résultats de
I'efficacité du systéme d’informations.

Comment parler de « juste a temps, d’Activité Base Costing ou d’Activité Base
Management sans parler d’informations.
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3-3) INTEGRATION-EXTERNALISATION-COOPERATION:

Le choix marché ou hiérarchie fait souvent I'objet de réflexions stratégiques.
Les technologies de [linformation facilitent les communications avec les
fournisseurs, les partenaires et tendent a diminuer les « co(ts de transaction ».

L’information diminue le « risque moral » et le risque « d’anti sélection », dans le
cadre de relations d’agence, dans le choix de partenaires par exemple.

Que ce soit au niveau de I'étude de relations d’agence ou de colts de transaction,
I'information est au coeur de I'analyse.

L’information joue un réle essentiel dans la négociation.

R.Merton montre que la valeur de marché d’une entreprise est d’autant plus
élevée que le nombre d’actionnaires informés est important (Ph. Raimbourg).

Les entreprises peuvent ainsi se « recentrer sur leur métier » et collaborer, ou
sous-traiter les activités faiblement créatrices de valeur.

Dans l'organisation, les colts de coordination, de production baissent également
grace a un systeme d’information performant.

Il "’y a donc pas de solution idéale interne ou externe, ce qui est certain c’est que
la décision ne pourra se prendre que grace a une information pertinente.

Un systéme d’'information ne concerne plus seulement un individu mais une
organisation voir un ensemble d’organisations.

Il fournit des éléments de prise de décision mais aussi de communication, et de
production.

La définition des systéemes n’est pas un simple probleme technique ou
technologique mais une question de politique générale de I'organisation.
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4) CONCEPTION ET GESTION DES SYSTEMES D'INFORMATION:

Le systeme d’information n'‘est pas un produit émanant naturellement de
I'organisation, c’est un construit défini en cohérence avec son contexte.

Il Nest plus seulement le support traditionnel d’'une activité mais l'instrument de
base de la stratégie.

5 niveaux de définition: (N.Venkatraman)
a) Exploitation locale
b) Intégration interne
c) Nouvelles conceptions des processus de gestion
d) Redéfinition du réseau d’affaires
e) Redéfinition du champ d’activité

La définition du réle et des objectifs d’'un systéme d’information doit découler
d’'une mise en cohérence globale préalable ou seront pris en compte les éléments
de la stratégie globale, les caractéristiques de l'organisation et les parameétres
technologiques de I'entreprise. (R.Reix)

4-1)INTEGRER LA CONCEPTION DE L’'ORGANISATION:

Analyse des besoins / capacités de traitement de 'information:
a) Besoins en traitement de l'information:

- lIs dépendent de la complexité des taches a accomplir.

- De la nature de I'environnement: instable, incertain réclamant une collecte
plus riche d’'informations et un traitement plus fréquent.

- L'interdépendance des unités de I'organisation impliquera un certain
niveau de coordination.

b) Capacité potentielle de traitement de l'information:

- Agir sur les structures de 'organisation en créant des groupes de
projet, organisation de réunions, créant des roles spécifiques pour
améliorer I'intelligence de I'entreprise.

- Utiliser des technologies de l'information pour communiquer, conserver et
diffuser I'expertise, traiter I'information.
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L’équilibre besoins / capacités en informations est a traiter sous deux angles:
- le volume d’informations et la fréquence des traitements afin de réduire
I'incertitude créée par I'environnement (technologies).
- la qualité de l'information pour répondre aux divergences
d’interprétations, a 'ambiguité des représentations .
La richesse des canaux de communication permet de transmettre des
informations trés variées aidant, aprés un processus d’ajustement mutuel
(contacts directs entre individus), 'émergence de représentations partagées.

4-2) CONCEPTION DES SYSTEMES D’'INFORMATION:

4-2-1) OBJECTIFS:

Trois plans de définition: le plan informationnel, organisationnel,
technologique :

a) Le plan informationnel:

Il se pose a ce niveau la question de modélisation de la connaissance, des
représentations issues d’'un langage commun, avec une sémantique et une
syntaxe.

Le traitement automatisé de [linformation implique des représentations
formellement complétes et cohérentes; le « modele » du systéme d’information
décrira ainsi les données d’entrée, les opérations, les résultats a obtenir.

b) Le plan organisationnel.:

Il précise le rapport entre la structure d’information et la structure d’organisation.

Il définit les réles et les activités concernés par la collecte, la communication, le
traitement, 'utilisation des informations.

C’est a cette étape que I'on affecte les ressources organisationnelles.

c) Le plan technologique:
C’est le moment des choix technologiques et la définition de leur usage.
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4-2-2) DEMARCHE DE CONCEPTION:

- Démarche intuitive pour les systemes de petite dimension.
- Modéle de conduite (ex: méthode Merise) .
- Ateliers de génie logiciel.

Les méthodes traditionnelles représentent 80% des projets informatiques.

Des démarches alternatives se développent comme I'approche par la formulation
des probléemes et I'approche socio technique qui intégre les subjectivités, par la
participation des utilisateurs a la conception des systémes.

Les approches politiques se focalisent sur les conflits.
Les approches par les pratiques professionnelles prennent en compte a la fois les
subjectivités et les conflits.

Dans les entreprises, la réalité s’avére étre plus un mixage de ces méthodes
gu’un choix délibéré de I'une d’entre elles.

4-2-3) IMPLANTATION DU SYSTEME D’'INFORMATION:

C’est le passage de I'état de projet a I'état de réalisation.
Les grandes étapes de la réalisation du systéme d’information:

Définition| o |Conception Modé\le du Dével oppement
initiale Systeme

A
Modeles avec Implantation Systéme en fonctionnement
logiciels réalisés dans |’ organisation
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L’'implantation du systeme d’information dans [|'organisation implique des
changements profonds qui posent différents types de problémes.

La conduite du changement permettra de passer d'un état actuel (vision claire)
a un état futur souhaité dont on a une image pertinente.

Cette phase de transition est essentielle car il faut vérifier que les critéres de
performance initiaux sont respectés (pertinence, colt, délai...), que les colts
associés au changement sont planifiés (formation, perte d’efficience
momentanée...).

Le facteur humain essentiel est certainement le plus délicat est le moins
planifiable avec les problémes d’anxiété, de remise en cause des pouvoirs,
les évolutions des emplois, les modifications des conditions de contréle qui
peuvent avoir comme conséquence, des résistances actives ou passives a
ces changements.

Le partage de l'information pose le probléeme de fond du partage des
pouvoirs.

Le systéeme d’information est un systéme socio technique avec les
problémes politiques que cela implique.

Sa réalisation est un projet a gérer et a animer pour motiver les attitudes
constructives et aboutir a une appropriation du systéme par le personnel.
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4-3) ANIMATION DES SYSTEMES D’INFORMATION:

4-3-1) ASSIMILATION DES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION:
(modéle de Cash et Alii )

Phase 1 Succeés
INITIATION
Phase 2

ECHEC  |APPRENTISSAGE|  Succes
(Blocage ) | ADAPTATION

EXPANSION l
RATIOI:Ir:AaﬁSSATION Succes
ECHEC CONTROLE
( Application limitée )

"

Phase 4
STAGNATION MATURITE
(Transfert)
( Effet d’efficience )
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Phase 1: Décision de réaliser un premier projet dans cette nouvelle technologie.
Les colts de réalisation sont incertains et les résultats souvent imparfaits.
Si la technologie est jugée inappropriée au besoin, c’est I'échec.

Phase 2: A partir de I'expérience acquise, utilisation de la technologie pour
d’autres applications, colts et bénéfices non encore rigoureusement planifiés,
mais reconnaissance de l'apport de la nouvelle technologie avec le risque d’'une
exploration limitée des potentialités.

Phase 3: Mise en place de procédures pour encadrer la conception et
I'implantation des applications.

Prévision satisfaisante des colts et bénéfices.

Le risque peut provenir d'un « effet d’efficience » car un contréle trop axé sur les
colts peut empécher des expansions intéressantes de la technologie.

Phase 4: Extension « géographique » de ['utilisation de la technologie vers
d’autres entités dans des conditions stabilisées.
L’organisation utilise son effet d’expérience.

Une entreprise peut utiliser un « portefeuille » de technologies de I'information qui
ne se situent pas forcément a la méme phase du cycle d’assimilation.

L’organisation doit gérer un équilibre entre mouvements d’innovation (phases 1 et
2) et les étapes de formalisation et de contréle pour s’assurer de I'optimisation
des ressources utilisées ( phases 3 et 4).
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4-3-2) CONTRAINTES SPECIFIQUES:

- Les technologies de l'information sont représentatives des difficultés de
contrOle et la nécessaire évolution du contréle de gestion qui en découle.

- Les différentes combinaisons des technologies (matérielles, logicielles...)
peuvent mener a des solutions tres variées dans leur nature et leur
performance.

- La lourdeur de mise en oeuvre et de réalisation des logiciels.

- Les aspects de sécurité:
* paralysie d‘une entreprise en cas d’arrét du systeme.
* La confiance aveugle dans les informations issues du systéme,
malgré les risques de mauvaises saisies, de manipulations
frauduleuses des données, des erreurs de conceptions...

- Le niveau de qualité de l'information doit faire I'objet de contréles continus .

- La conception et le développement d’une application logicielle est
souvent une démarche Ilourde et contradictoire avec ['évolution
permanente des entreprises impliquant des modifications du systéme.
L’activité de maintenance est essentielle car elle ne doit pas étre a
I'origine de l'inertie de I'entreprise.

- Au niveau de l'utilisateur se pose le probléme de I'autonomie, de I'espace
de responsabilité qui doit lui étre confié, de sa formation, des modes
d’appréciation de ses performances.
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lll) LES SYSTEMES D’INFORMATION FONCTIONNELS
1) LES APPLICATIONS FONCTIONNELLES:

Comme nous I'avons vu précédemment , un systéme d’information est a la fois un
support d’opérations et un support pour la gestion.

1-1) LE TRAITEMENT DES TRANSACTIONS ET DES OPERATIONS:

Une organisation échange avec son environnement par des transactions
(financiéres, commerciales, administratives...).
A partir d'un événement significatif ( arrivée d’'une commande), I'entreprise
déclenche un ou des processus de traitement (succession d’opérations) afin de
répondre a la sollicitation de I'environnement (livraison produits).
Les informations seront nécessaires a deux niveaux:

- dans la préparation des décisions nécessaires au déroulement du

processus.
- dans le pilotage des opérations de réalisation.

1-2) L'INFORMATION DES GESTIONNAIRES:

L’information permet au gestionnaire, a tous les niveaux, de prévoir et controler
les activités dont il a la responsabilité.

Que ce soit au niveau opérationnel, tactique ou stratégique et ceci dans tous les
domaines fonctionnels: gestion commerciale marketing, gestion de production,
gestion comptable et financiére, gestion des ressources humaines.

Les transactions et les opérations alimentent une base de données souvent
commune a l'ensemble des domaines, dont [I'exploitation fournira des
informations, des « reporting » a tous les niveaux de I'organisation.

Le niveau d’agrégation, I'horizon de traitement, des données dépendent du
besoin (opérationnel, tactique ou, stratégique) .

Les transactions sont traitées selon un cycle de cinq étapes:
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a) I'entrée des données de la transaction.

b) traitement des données de la transaction.
c) mise a jour de la base de données.

d) production de rapports, messages.

e) traitement d’interrogations.

La mise a jour de la base de données en temps réel, permet surtout au niveau
opérationnel, voire tactique, d’avoir des informations « actuelles » a fortes
potentialités.
Le dialogue homme machine est un élément important du processus de
traitement des transactions.

- La saisie manuelle est colteuse en temps et en risques d’erreurs.

- La saisie automatique est plus économique de ce point de vue.

- La sortie est un document papier, affichage écran ou un échange

informatisé de données (EDI).

Ce type de communication tend a dématérialiser les documents représentatifs des
transactions, ce qui permet une diminution des colts de saisie, de diffusion, des
risques d’erreurs, des temps de communication.

Organisation des données:

Des représentations du réel « modélisées » sont stockées dans les bases de
données.

Ces représentations sont constituées d’objets et d’événements qui les mettent en
relation.

Aujourd’hui la technologie permet de partager l'usage de ces données entre
plusieurs applications fonctionnelles.

( ex: un produit peut étre un objet unique, modélisé sous plusieurs aspects:
comptable, commercial, technique...).

Ceci permet une mise a jour des données simplifiee, une modélisation complexe
de structures de données.

Ce phénoméne d’intégration des données apporte un gain important dans les
opérations de saisie et dans la cohérence des informations restituées.

Mais il y a un risque de rigidité dans la modification du systéeme a cause des
répercussions multiples.
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2) EXEMPLE DE SYSTEMES D’INFORMATION FONCTIONNELS

SYSTEMES D'INFORMATION

FONCTIONNELS
| | | | |
GESTION GESTION DE GESTION GESTION DES
COMMERCIALE PRODUCTION COMPTABLE RESSOURCES
MARKETING ET FINANCIERE HUMAINES
Gestion des Planification des Tenue documents Paie.

commandes clients
Préparation des
livraisons et
expéditions.

Facturation.

Gestion des
produits.

Recherche
commerciale.

moyens.
Ordonnancement.
Lancement.

Suivi de
production.

Etudes de
fabrication.

Achats et gestion
des approv.

Gestion de stocks

comptables,
fiscaux.

Réglement et
trésorerie.
Prévision
financiére.

Budgets.
Calcul de co(ts.

Gestion du
portefeuille.

Déclarations
fiscales et
sociales.

Fichier du
personnel.

Gestion des
compétences, des
carrieres, de la
formation.
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2-1) L'AIDE A LA DECISION:

Les systemes fonctionnels utilisent les technologies de [Iinformation pour
I'assistance des activités de contréle, de planification, d’organisation.

Au sein de ces activités, des décisions sont prises a tous les niveaux de
I'organisation.

L’aide peut étre apportée a différents stades du processus décisionnel:

- Recueil de données internes et externes.
- Aide a l'identification du probléme.
- Mise en évidence de signaux importants.

INTELLIGENCE

- Recherche et test de modéle.
- MODELISATION - Génération d’alternatives.

CONCEPTION
- Exploration des conséquences des choix.
CHOIX : :
- - Simulations.
EVALUATION - Communication.
ET - Justification
"[IMPLANTATION '
- Suivi d’application.

L’aide peut étre apportée a différents « degrés » de la prise de décision, allant du
simple stockage ou restitution de données de base, a I'élaboration d’'un modéle de
décision optimal et automatisable.
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Modele complet avec recherche de
solution optimale.

Modele complet, paramétrable par

SELECTION o . .
des critéres simples ou multiples.

ET CHOIX
(OPTIMALE) 6

SIMULATION DE \\ Modeles partiels, données
N

RESULTATS de DECISIO élémentaires pertinentes,pour
résultats intermédiaires.

ELABORATION D’ELEMENTS . , .
DE DECISION: Modéle de sélection et
MODELES PARTIELS 4 traitement de données
SELECTION de DONNEES PERTINENTES& & Gestion des interrogations

RESTITUTION de DONNEES DEMANDEES 2\ (base de données )

STOCKAGE DE DONNEES ELEMENTAIRES 1 \#€ Observations,transmissions,
saisies (base de données)

- Les trois premiers niveaux correspondent a des systémes classiques de gestion
de bases de données.

- Le niveau 4 permet d’obtenir des résultats intermédiaires pour aider a la prise de
décision.

- Au niveau 5, le modéle est complet et permet, en fonction de parameétres,
d’obtenir des résultats prévisionnels et de faire des simulations.

- Au niveau 6 la décision est totalement modélisée et la phase de choix devient
automatisable.
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2-2) SYSTEMES D’'INFORMATION POUR LES DIRIGEANTS:

Les technologies de [linformation ont d’abord été utilisées aux niveaux
transactionnels et opérationnels.

Aujourd’hui les systemes d’aide a la décision du type « Executive Information
System » (EIS) assistent les cadres dans leurs fonctions d’animation,
d’organisation.

Dans le cadre de I'élaboration de la stratégie, les dirigeants doivent faire
une évaluation des forces, faiblesses internes a I’organisation et identifier
les facteurs clés de succes.

A ce titre, les systemes de contrdle de niveaux supérieurs fournissent des
informations de qualité.

Pour I'analyse de I’environnement (risques / opportunités), I'observation est
plus délicate.

Quant a la décision stratégique, elle demande de la créativité, de l'intuition, voire
du « geénie ».

Dans tous les cas, elle ne peut étre issue d’'un processus décisionnel modélisé,
risquant de rendre I'organisation « myope » ou routiniere.

2-3) LES TABLEAUX DE BORD ELECTRONIQUES:

Les tableaux de bord électroniques sont issus de I'EIS, et se sont répandus a tous
les niveaux de la hiérarchie .

lls sont destinés essentiellement a présenter des informations de suivis et de
contrdles. (suivis d'objectifs, d’'indicateurs, de budgets...)

lls peuvent émettre des signaux d’alerte dans la surveillance de processus.

lls sont également, indispensables dans [I'animation de politiques de
responsabilisation du personnel.

Pour les dirigeants, ils sont un outil d’appréciation des résultats de la mise en
oeuvre d’une politique.

Au travers des technologies de l'information, les tableaux de bord électroniques,
sont des moyens de communication avec l'ensemble des membres de
I'organisation.
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2-4) LES SYSTEMES DE COMMUNICATION:

« Le systeme d’information est le langage de 'organisation » ( JL.Peaucelle).

Il parait impossible de distinguer le systeme d’information du systeme de
communication, c’est pourquoi R. Marciniak parle « de systéeme d’information et
de communication ».

Pour H.Simon « la communication est un processus a double sens » ; que ce soit
a l'intérieur de I'organisation ou avec son environnement.

Quelque soit I'outil de communication utilisé, le transport d'information se fait au
travers de réseaux internes ou externes a l'organisation .

Les signaux véhiculés peuvent étre des données, du texte, des images, du son...
Ces réseaux ont permis la globalisation des échanges; le concept d’entreprise
réseaux qui communique avec ses unités éloignées géographiquement, ses
clients, ses fournisseurs, avec les marchés en général.

Le concept d’entreprise virtuelle, est indissociable de ces technologies de la
communication.

La dématérialisation des échanges a aussi comme origine la communication
digitale ( ex: L’ EDI dématérialisation des transactions commerciale, dans un
cadre normalisé ).

Outre la réduction des contraintes d’espace, 'augmentation des vitesses de
transmission compresse le temps, ce qui a pour effet de diminuer le volume
d’informations en transit, donc inexploitables et d’augmenter la valeur potentielle
de l'information par son « actualité ».

Le choix du réseau, fonction du type de transmission ( échanges de données,
transactions...), de la fréquence des communications... a un impact important sur
la définition du systeme d’information.
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2-5) ARCHITECTURE DE COMMUNICATION:

A l'origine, les moyens de traitement de I'information, étaient regroupés dans un
centre informatique, géré de maniére centralisée.

Les micro-ordinateurs ont permis ['utilisation de logiciels pour des besoins
individuels, coexistant avec le systéme centralisé toujours indépendant.

La troisiéeme évolution a consisté a relier le poste de travail local et I'informatique
par réseau.

Cette solution a permis de réunir la capacité de stockage, la puissance de calcul
des systémes centralisés et 'autonomie des stations de travail locales.

Avec cette architecture client / serveur, il n'y a plus hiérarchie mais coopération
des moyens informatiques.

IV) GESTION DES SYSTEMES D’INFORMATION
1) NIVEAU STRATEGIQUE:

La construction du systeme d’information doit étre conduite en cohérence avec les
objectifs de 'organisation et les politiques a appliquer, définis au niveau global.
Traditionnellement, les systéemes d’information se construisaient autour
d’applications informatiques développées indépendamment les unes des autres
pour satisfaire des besoins locaux.

Cette « anarchie » entrainait des redondances d’informations, des difficultés de
communication entre les différentes applications, de faibles potentialités
d’évolution.

La nécessité d’intégration, afin de partager les données communes aux
traitements des différentes fonctions, implique une réflexion globale préalable a la
conception des systemes d’information.

Cette démarche de mise en cohérence avec les objectifs stratégiques de
'entreprise, diminue le risque de développement d’applications locales, ne
correspondant pas aux besoins de 'entreprise.

Il est également important d’assurer 'adéquation entre la définition globale des
systéemes d’information et la réalisation progressive des différents projets .

La planification des systémes d’information doit permettre d’identifier les objectifs
poursuivis et les ressources nécessaires a leur réalisation.
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LA STRATEGIE DE

L'ENTREPRISE
L'EVOLUTION DES L'ETAT ACTUEL DE
TECHNOLOGIES DE L’ORGANISATION ET DU
L' INFORMATION SYSTEME
D’'INFORMATION

~ e

PLANIFICATION DU
SYSTEME
D’INFORMATION

SCHEMA DIRECTEUR

- Le portefeuille des projets

- L’organisation des moyens

- Le plan d’action par projet
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* Le schéma directeur concrétise les objectifs a atteindre:

a) Un portefeuille de projets classés par ordre chronologique de
réalisation.
L’ordre retenu dépend du degré d’'urgence et de I'importance des projets
a lancer.

b) Les moyens nécessaires a la réalisation de ces projets.
Si les besoins dépassent les ressources de I'entreprise, il y a remise en
cause du portefeuille de projets.
Le schéma directeur sera validé lorsque les ressources et les besoins
sont en phase.

* Le plan d’actions explicite, au responsable de projet, les éléments nécessaires
a la réalisation du projet (objectifs, contraintes, les principes de solutions, les
moyens alloués...)

1-1) ELABORATION DE L’ARCHITECTURE D’'INFORMATION

La démarche consiste a identifier et décrire, pour I'organisation, 'ensemble des
processus de gestion.

On examine ensuite l'aspect informationnel du déroulement du processus
(informations utilisées et créées par un processus).

On peut maintenant construire [larchitecture d’information qui représente
I'ensemble des besoins de I'organisation en informations.

Cette construction peut se faire sous forme matricielle (ex. les lignes sont les
processus et les colonnes sont des classes de données utilisées ou créées par
les processus).

Le regroupement de processus utilisant et créant des mémes classes de données
permet de définir le portefeuille de projets.
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Sans cette approche transversale par les processus, le risque est de conserver la
structure fonctionnelle de [I'entreprise, dans ['élaboration de [Iarchitecture
informationnelle, et donc de conserver des problémes de communication et de
coordination entre les différentes fonctions de I'organisation.

La validation du portefeuille de projets se fait aprés I'élaboration de plusieurs
scénarios ( ex. scénario de rupture, d’évolution intermédiaire, d’évolution
incrémentale); I'évaluation de ces scénarios et le choix de I'un d’entre eux.
L’approche par les processus a l'inconvénient de ne pas intégrer les objectifs
stratégiques.

Il est donc nécessaire de compléter cette approche par le concept de facteurs
clés de succeés, en développant des systemes d’information qui les renforcent.

2) LE NIVEAU TACTIQUE :

La construction d’'un systéme d’information exige la mobilisation de ressources
(hommes, financements, équipements).

La répartition des pouvoirs entre spécialistes et utilisateurs est gérée au niveau
stratégique.

Il faut, cependant, a ce stade de la construction du systéme, réunir des
connaissances variées dans plusieurs domaines: informationnel, organisationnel
et technologique afin de travailler sur plusieurs plans: la connaissance du
contexte organisationnel, les caractéristiques du domaine d’utilisation du futur
systéme et la méthodologie de construction.

PHILIPPE NORIGEON PAGE 58



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

Problématique de la construction des systéemes d’information.

QUELLES
TECHNOLOGIES ?

PLAN TECHNOLOGIQUE

QUELLES
REPRESENTATIONS ?

PLAN INFORMATIONNEL

QUELS PROCESSUS ?

QUELLES STRUCTURES
?

PLAN ORGANISATIONNEL

DES OBJECTI
ET DES
RESSOURCES

DES
CONNAISSANCES
DE CONTEXTE

UN PROCESSUS
DE
CONSTRUCTION

UN SYSTEME
D’INFORMATION EN

FONCTIONNEMENT DANS

UNE ORGANISATION

2-1) LES PRINCIPES METHODOLOGIQUES

Une méthode de construction de systéme d’information comprend une démarche
progressive de succession de taches et un modéle de description de l'objet a

réaliser.

Le point de départ de la construction est une expression de besoins de la part de

futurs utilisateurs.

Cette formulation du besoin est fondamentale car, de sa pertinence, de sa

DES
CONNAISSANCES
SUR LE PROBLEME

DES
CONNAISSANCES
METHODOLOGIQUES
ET
TECHNOLOGIQUES

précision, de son exhaustivité dépendront la qualité de la réalisation future.

L’étude préalable est essentielle avec la définition du probléme et la prise en

compte du schéma directeur issu du niveau stratégique.
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ETAPE 1

ANALYSE PREALABLE

_____________________ AVANT-PROJ
A

ETAPE 2

CONCEPTION
|

ETAPE 3

DEVELOPPEMENT
|

v

ETAPE 4
; IMPLANTATION
e
ETAPE 5
:4 .....................

MAINTENANCE

SCHEMA
DIRECTEUR
PLAN D’ACTION
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a) L’analyse préalable doit faire un « état des lieux » pour avoir une vision du
fonctionnement du domaine abordé.
- Un diagnostic doit étre effectué: dysfonctionnements et leurs causes si
possible; analyse des points forts et points faibles de la situation actuelle.
- La recherche d’ébauches de solutions, pour s’accorder sur un niveau de
changement.
Il faut intégrer, a ce niveau, les objectifs et contraintes exprimés par les
utilisateurs durant la phase de diagnostic.
- A cette étape, on peut évaluer grossiérement les solutions en terme de
couts et faisabilité technique.

L’étude préalable est une approche globale du probléme a résoudre sur les
aspects conceptuels, organisationnels et technologiques.
Les ébauches de solutions validées constituent I’avant projet.

b) La conception est I'étape qui permet de passer de I'avant-projet a un projet
détaillé; elle fait le lien entre la définition des besoins et la réalisation des
solutions.

La phase de conception prévoit I'élaboration de modeles décrivant les traitements
(vision dynamique), les données (vision statique).

Le modéle conceptuel de traitement est une vision fonctionnelle (le « quoi faire »).
Puis, a partir de ce modeéle conceptuel, on fait des choix d’organisation (le « qui,
ou, quand, comment »), c’est la vision organisationnelle.

PHILIPPE NORIGEON PAGE 61



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

* contenu de I'étape de conception: modéle Merise:

AVANT-PROJE

DEFINITION DU MODELE
CONCEPTUEL DES
TRAITEMENTS
« QUOI FAIRE ? »

DEFINITION DU MODELE
CONCEPTUEL DE
DONNEES
« QUELLE STRUCTURE DE
DONNEES ? »

DES CHOIX D’ORGANISATION

¥

DES CHOIX LOGICIELS GENERAUX

MODELE LgGIQUE DE

DEFINITION DU MODELE
ORGANISATIONNEL DE DONNEES
TRAITEMENT « UNE STRUCTURE DE
« QUI,0U, QUAND, DONNEES EXPLOITABLE »
COMMENT ? »

DESCRIPTION DES
UN DOSSIER DE INTERFACES
PROJET / [entées, sorties]
« CAHIER DES
CHARGES DE
REALISATION »

c) Le développement est réalisé a partir des spécifications contenues dans le
dossier projet.

Dans un premier temps on effectue une analyse détaillée des traitements et des
données, en tenant compte des spécificités des matériels et logiciels utilisés.

La phase de programmation suivante, peut étre trés réduite si I'on utilise un
logiciel acheté.

Le test des logiciels s’effectue sur des échantillons de données fournis par les
utilisateurs: les jeux d’essai.
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DOSSIER DE
PROJET

\

ANALYSE DETAILLEE
( Modéles techniques
données et traitements)

v

DOSSIERS
PREPARATION
PROGRAMMATION

v

PROGRAMMATION
Ecriture
Tests

A 4

PROGRAMMES
Testés
Documentés
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d) L’implantation est la mise en route de la solution.

INSTALLATION TESTET CONSTITUTION FORMATION
DES MATERIELS CHARGEMENT DES BASES DE DES
ET DES RESEAUX DES LOGICIELS DONNEES UTILISATEURS

NS

LANCEMENT
- En paralléle
- Partiel

- En site pilote
- Complet

.~ e

RECEPTION
DEFINITIVE

Le lancement en paralléle limite les risques mais n’est pas toujours possible.

Il est difficile, par exemple, de conserver deux systémes d’administration des
ventes.

Le lancement partiel est plus simple mais il faut prévoir les liens avec les autres
applications.

Le lancement sur site pilote, si I'on peut isoler une unité pendant la mise au point.
Le lancement complet est quelques fois imposé par la situation.

C’est la solution la plus risquée mais potentiellement la plus enrichissante.

e) La maintenance corrective a pour objectif de corriger les anomalies résiduelles
du logiciel.

La maintenance perfective consiste a améliorer le fonctionnement du logiciel
sans toucher a ses fonctionnalisés (ex: présentations d’écrans).

La maintenance adapftative intervient quand on modifie I'environnement du
logiciel et qu’il faut adapter les interfaces.

La maintenance évolutive concerne les modifications de fonctionnalités du
logiciel.
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Ces évolutions doivent étre gérées comme de véritables projets.
La maintenance représente une charge importante dans le cycle de vie du
systéme d’information.

* LES PROGICIELS

La démarche de mise en oeuvre d'un progiciel passe par les mémes phases,
conceptuelles, organisationnelles et techniques que |'élaboration d’un logiciel
spécifique.

L’étude préalable doit étre menée avec la méme rigueur et le cahier des charges
élaboré avec le méme soin.

La question centrale sera: comment retirer le plus de potentialités de l'utilisation
du progiciel ?

La seule phase véritablement réduite est I'écriture du code de programmation.

Il est certain qu'aujourd’hui, peu d’entreprises possedent les ressources et le
temps de développer, seules, leur systéme d’information.

Malgré l'achat de solutions « clé en main » le développement d'applications
spécifiques est souvent nécessaire mais doit étre limité au strict minimum, a
I'indispensable.
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3) LE CONTROLE DES SYSTEMES D’'INFORMATION

Le contréle peut étre effectué sur différents objets du systéeme d’information:

- Les moyens utilisés : matériel, logiciel, le personnel spécialisé, I'utilisation des
ressources...

- Les produits et les services offerts: la qualité de I'information, des fonctions
fournies...

- Les processus : processus de construction, d’utilisation du systéme.

- Les résultats: amélioration des résultats: délai de livraison, chiffre d’affaire ...

Ce contrdle peut se faire dans différentes perspectives:

- Perspective d’efficience: rapprochement des moyens utilisés et des résultats
obtenus.

- Perspective d’efficacité: rapprochement des résultats et des objectifs.

- Perspective de satisfaction: perception des utilisateurs.

PHILIPPE NORIGEON PAGE 66



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

A titre d’exemple, on peut citer un instrument de mesure (le logiciel MANON) qui
évalue la qualité de linformation en tant que produit (crédibilité, pertinence,
compréhension, nouveauté) et la source de I'information (accessibilité, confiance,
support) , ceci en dialoguant avec les utilisateurs.

Certaines entreprises n’ont aucun dispositif de contréle organisé.

Le contrdle peut étre fort, a priori au niveau du schéma directeur, et faible a la
mise en oeuvre, ou inversement.

Le contrdle peut s’effectuer au travers d’indicateurs techniques, ou intégrés aux
procédures générales de controle.

En complément, 'audit informatique peut étre mené sur I'aspect opérationnel,
pour controler 'efficacité et I'efficience du systéme et sur I'aspect financier pour
juger de la validité des informations.

Le tableau de bord des systémes d’information permet le contréle de l'activité
informationnelle au niveau stratégique, au niveau des projets et au niveau de
I'exploitation.

Cependant, compte tenu du nombre d’éléments difficilement mesurables,
dans le contréle des systéemes d’information, le recours a des évaluations
qualitatives sembles indispensables pour compléter le systéme formalisé de
controle.
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CHAPITRE 2: LE PROGICIEL SAP

I) PRESENTATION DE LA SOCIETE SAP:

METIER: Editeur de Progiciel de Gestion.
» Conception - Développement - Commercialisation - Formation - Assistance a

la mise en oeuvre.

» Offre sur grands systémes: R/2.
Offre Client / Serveur: R/3.

» Leader mondial des progiciels de gestion d’entreprise intégrés.

» Société fondée en 1972 - 4000 clients dans 41 pays - 3800 installations R/3
2200 installations R/2 .

» 20% des revenus investis dans la recherche et le développement.

PRESENCE INTERNATIONALE:

SAP dans le marché du soft:

1993 1994

Microsoft Corporation Microsoft Corporation
Computer Associates International. Computer Associates International
Oracle Corporation Oracle Corporation

Novell Inc. Novell Inc

Lotus Development Corporation SAP AG

WordPerfect Corporation Lotus Development Corporation
SAP AG Sybase

Software AG Adobe Systems

Dun & Bradstreet Software Computervision

Borland International Inc. Software AG
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Répartition du CA:

Formation
Conseil Produits*

2%
par aclivités
Asie Afrique
Amériques Europe

par régions

Stratégie de Développement:

SAP : Leader mondial tant en terme de revenus qu’en nombre

d’installations 20% des revenus investis en R&D avec 2 axes majeurs :
1) Facilité d’implémentation.
2) Facilité d'utilisation.
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Effectifs du Groupe SAP:

Management 29
R&D 1209
Services 2514
Ventes / Marketing 682
Administration 374
Secrétariats 236
Total 5044

R/3: Installations et Utilisateurs

installations r/3: 100 / 912 / 2400 / 3000
utilisateurs: 4000 /62000 / 200000 /250000

Les clients par Taille:

Les clients R/3 dans le Mond (..) Les clients R/3 Productif

Grandes Sociétés

> 1 Milliard $
Petites et Moyennes .
Sociétés 250 mill. $
5 mill. $

(1,018)
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Répartition par Industries:

Nombre d’installations R/3

600

Total number: 4,403

Chimie, Electronique, Services Metal emballages
Produits marchand.
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II) LES DOMAINES FONCTIONNELS S AP R/3:

Les modules fonctionnels couvrent chacun un domaine de gestion cohérent et
explique le concept IS (industry solutions).

Le choix du client porte sur un assemblage de modules conforme a ses besoins,
pouvant évoluer au fil du temps.

Les modules partagent un noyau technique et de fonctions centrales unique.

Les modules s’intégrent les uns aux autres pour former un environnement
homogeéne : concept d’intégration.

La surface applicative est disponible dans de nombreux langages, permettant
I'utilisation d’'un méme systeme par des utilisateurs travaillant dans des langages
différents.

1) GESTION LOGISTIQUE:

SD - Administration des Ventes: Gestion des prospects; prise de
commande; expédition; facturation.
MM - Gestion Matieres: gestion des achats, approvisionnements et
dépbts .
PP - Gestion de la Production: Planification, suivi de fabrication,
calcul du colt de revient . Adapté a tous types de fabrication.
QM - Gestion de la Qualité : Contrdle qualité de toute la chaine
logistique.
PM - Gestion de la Maintenance: Maintenance préventive et
curative des équipements.
PA - Administration du personnel:
» Gestion de la Paie: Réglementaires de paies nationaux
( France, Belgique, Allemagne, Espagne, USA,...)
»Recrutement interne et externe
»Plan de carriére
»Formation
»Frais de déplacement
Saisie des Temps: Intégration avec la gestion de production
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2) GESTION FINANCIERE:

FI - Gestion financiere: Comptabilités générale, clients,
fournisseurs; trésorerie et consolidation.

CO - Contréle de Gestion: Analyse des colts par centres,
opérations; Compte de résultat analytique.

AM - Gestion des Immobilisations: Gestion comptable, physique et
technique des immobilisations; suivi des investissements.

PS - Gestion de Projets: gestion financiere et opérationnelle
(Planning, taches, charges, ressources ..)

3) INTEGRATION:

Intégration Achats-Finances:

al | A
| Engagement | Suivi
de Dépense ‘ H\“‘ Charge HHI facturé

7

Command%uw Réceptic#h

Analyticue

p

d’achat \Plir
enregistrement)

Comotzeilitd

el ST eSO \ |

‘ Paiemer+ Domicir
liation

— L ([Af1H
Géneér.

H“lr’ Fournis. Bon a
payer

b é
e BHE -MHH .m”H

b

T (I
Rl il i
i

il re

Prévision% Prévisions

I SituatiorH‘ I

h.
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Intégration Ventes-Finances:

i H\H
HHHHW ‘ Analyse des ‘ H [l

Marges ( PRMV)

Prévisions
Marges

Ve ios _ _ “ y
VEYIIEE] 7 ‘HH | ‘ U ALl M H‘H
5 Commande Evaluation ‘ Expédition ‘ Facturation HHMW
T Client Financiére
' S mﬂ\“
L ——
Comptz
_——— Rl \HH U Ml ‘
Controle Controle H g Facture Paiement -
adit Cli Crédit Client
O Credit Client Wk CAN | Rk

Z,

Trésordgiz T A

I

)4
( Prévisions ‘ ‘ ‘ ‘ (s Opérations
Bancaires

5 ) % .
3 Domaine Pormzllne

Domaine A
it Controle s
Activité gt ventes gaacationneal
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5) SYSTEME D’'INFORMATION:

Contrdle de
gestion

Collaborateursy, H IS
Qualification

Contrdle de
gestion
opérationnel

syste e & '":::mm::
Activités X ! mes ‘R/2 &
. g V. Liers , 74 i
quotidiennes W *\ »:; LA >

Systemes operatlonnels Y-

6) DOMAINES FONCTIONNELS DANS LA SOCIETE S A

6-1) DONNEES TECHNIQUES:
Ce sont I'ensemble des données de base nécessaires a I'élaboration d’'un produit
commercialisable.
Ces données sont spécifiques a un article ( matiére premiere, produit semi-fini ou
fini) @ sa nomenclature, aux postes de travail et a sa gamme de fabrication ainsi
gu’a 'ensemble de son processus (de I'achat matiére premiére jusqu’a la vente du
produit fini).
On peut noter le niveau d’intégration des différents domaines fonctionnels autour
du produit et des processus.
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Les vues article

Les articles sont définis par des « vues » propres a des activités dans des
domaines fonctionnels (achats,planification,comptabilité...)

— ‘
‘@ﬂ_ Bureau
d'études

Hads.

Magasin
MM

Gestion de

Comptabilité la qualité

Stockage

.@ Gestion i % :E
Classification
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Usage de nomenclature:

Liste des constituants matériels de base du produit fini.
Cette nomenclature permet de développer des produits, d’approvisionner la
matiére,de fabriquer le produit, de calculer son colt de revient...

Production Bureau d'études

Ordre de
Production

Nomen.
Article

Opérationnel

Commande
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Roéle du poste de travail

Le poste de travail permet de réaliser une opération dans un processus.

Le temps de ces différentes opérations alimentent les données de colt et les
données d’ordonnancement des phases du processus ainsi que ses données de
capacité pour faire des analyses de charges/ressources prévisionnelles :éléments
essentiels d’aide a la décision de type investissement, sous-traitance, embauche
de personnel.....

— s —
L

Valeur par défaut Données d'ordo.
pour les gammes Données costing et capa dispo.

: Charge ordo.
Costing planification
capacités

2724.00
1200.00 N I . .

124.00
4048.00
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Gammes

La gamme réunit ,séquence et coordonne les éléments précédents pour réaliser
la fabrication du produit.

Groupe de gammes

I Opération 20 Tl

Poste de travail
Moyens de production / \

Textes
Controle des données

Temps
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6-2) PROCESSUS DE PLANIFICATION

Le PIC (plan industriel et commercial ) est une prévision des ventes faite sur un
horizon de 18 mois, sous la responsabilité de la fonction commerciale.

De ce plan, découle un programme directeur de production, tenant compte des
stocks, de la capacité de I'outil de production....

Il est sous la responsabilité de la fonction production.

Ce sont ces prévisions qui vont « tirer » les besoins de matiére premiére et de
produits semi-finis dans une politique de « juste a temps » de la passation de la
commande jusqu’a la livraison du produit fini.

Le systéme SAP assure la cohérence d’une seule origine des besoins pour tous
les niveaux de la nomenclature.

Afin d’assurer la cohérence des prévisions, le systéme effectue une comparaison
permanente du portefeuille de commandes et des prévisions et « replanifie », si
nécessaire I'expression de besoins.

Historique des commandes Stock physique

Stock sécu.

Besoins bruts Taille de lot

prév. & stock P.F.
d'anticipation

Gestion Calcul
de la des
demande besoins

Plan Industriel
& Commercial

Ventes Besoins bruts
& prév. & stock P.F. Besoins nets
Distrib. d'anticipation produits finis
+ cde client

Programme Directeur de Production
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Planification long terme PLT :

Le Plan industriel et commercial permet, grace a I'outil de simulation du systéme,
au travers de la planification a long terme, d’estimer les charges (machines et de
personnel), les besoins matiere, les budgets liés aux différents scénarios
envisages.

Une fois validées, les prévisions sont déversées dans la gestion de la demande et
converties par le systéme de calcul de besoins (MRP) en ordres d’achat ou ordres
de fabrication.

Les actions décidées, fonction du scénario choisi, peuvent étre de type
investissement, sous-traitance, embauche de personnel, anticipation de
fabrications....

Plan Industriel et Commercial

Gestion de la Gestion de la
demande demande

MRP Comparaison PLT

Planification opérationnelle Planification long terme/simulation
Gestion Planification Planification |Systeme d'info
production capacité capacité achat
Contréle de Controéle de
gestion gestion
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Simulation de la planification:

Parametres de gestion

Quota Fab-S/T Eostion deg Ch/Ress
. machines &
capacités ’ b
opératoire
l / Machine

Planif.

long terme —
LTP LIS
\ Achats

Stock réel + sécu Cdes client. .
Controle

de

gestion
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6-3). ACHATS

Le processus achats, débute a I'expression du besoin, issu du calcul de besoin
(MRP), et se termine a la réception de la matiére et vérification de la facture.
Le flux d’'informations est étroitement lié aux données: techniques, de planification
et financiéres.

Ces informations sont essentielles a la fonction fabrication qui peut, par exemple,
grace au délai d’arrivée d’'un composant, renseigner un client sur le délai de mise
a disposition de sa commande.

Ordre de i Facture B|

Vérification facture

2

||
n Determination du besoin

— g MM |
ﬂ Réception matiere  Materials
gement D - -
6 etermination
o n de la source

€

-

5|  Suivide I'ordre
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A) COMMANDE MANUELLE:

MARCHE CIBLE : Achats non répétitifs hors production.

CARACTERISTIQUES : - Pas d'article
- Pas de gestion de stock
- Imputation de la dépense a un centre de cout
- Consommation dés réception

PRINCIPALES ETAPES :- Génération D.A. par le demandeur
(responsable budgétaire)
- Validation de la D.A.
- Création commande
- Edition commande

Stratégie
d'approbatio

B) COMMANDE 1/2 AUTOMATIQUE:

MARCHE CIBLE : Achats production non répétitifs ou a fréquence de
réapprovisionnement faible.

CARACTERISTIQUES : - Article codifié mais pas nécessairement
nomenclaturé.
- Pas de CBN.
- Imputation de la dépense a un projet ou un
centre de codt.
- Consommation a la réception ou gestion de
stock possible.
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PRINCIPALES ETAPES : - Génération D.A. par le demandeur
(responsable budgétaire).

- Validation de la D.A.

- Affectation automatique de la source
d'approvisionnement.

- Génération commande.

- Edition commande.

Contrat /
Fournisseur
établi

Stratégie
d'approbatio

C) COMMANDE AUTOMATIQUE:

MARCHE CIBLE :  Achats répétitifs ne faisant pas I'objet de
convention logistique (pas d'engagement SA)

CARACTERISTIQUES : -Besoin défini par CBN
- Article codifié et nomenclaturé

- Article géré en stock
- A réception imputation de la dépense a un

compte matiére
- Suivi du marché en quantité ou en valeur
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PRINCIPALES ETAPES : - Génération automatique d'une D.A. pour tous
les ordres planifiés dont le lancement tombe
dans I'horizon d'ouverture fixé a 5 jours.

- Affectation automatique de la D.A.

- Création automatique de la commande

- Edition et transmission automatique de la
commande

Contrat/
Fournisseur
établi

Demande d'achat

D) _ PROGRAMME DE LIVRAISON:

MARCHE CIBLE : Achats répétitifs faisant I'objet d'une convention
logistique (engagement de SA vis a vis du fournisseur)

CARACTERISTIQUES : Idem commande automatique +
Définition de trois périodes distinctes
- Période fixe: échéances fermes
- Période 1/2 fixe: ajouts et modifications
d'échéances possibles
- Période variable: toutes évolutions d'échéances
possibles
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PRINCIPALES ETAPES : -Génération automatique d'une échéance pour
tous les ordres planifiés tombant dans un
horizon d'ouverture de 6 mois

- Edition et transmission automatique de
I'échéance

Avis

Livraison

AUTONATISE

Magasin
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E) KANBAN:

MARCHE CIBLE : Achats répétitifs a cycle de réapprovisionnement court
(<=5j) et fréquence élevée (<=10j)

CARACTERISTIQUES : -Pas de CBN
- La demande de réapprovisionnement est

déclenchée directement par I'llot de fabrication.

- A réception entrée en stock directement sur
I'flot de fabrication et imputation de la dépense a
un compte matiere.

- Article en AQF (pas de contrdle d'identification)

PRINCIPALES ETAPES : - Génération automatique d'une échéance de
livraison a constat du contenant vide.

- Réception automatique a constat du
contenant plein.

EDI dans le cycle d'achat
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Systéme d'Informations MM

SYSTEME information achats Suivi de Stocks

Données Prévisionnelles Analyses ABC
Analyses flexibles sur: Taux couverture

gomi Valeur stock
Rotations lentes

- groupe Produits i
- grodﬁit Rotation stock

Analyses ABC ! Hit List
Comparaison plan /ireel Classification Duale

etc. : etc.

6-4) QUALITE ET APPPROVISIONNEMENTS

Sélection Commande . ! .
fournisseur SEL chat Réception Production

 Aeas B 009092 A
Conditions Conditions de livraison
de livraison Agréments Qualité

Inspection : réception sur achats/production
- messages qualité , plaintes
Evaluation Qualité fournisseur - stocks en contréle & bloqué
- inspection échantillons
- décision d'utilsation

- score qualité

PHILIPPE NORIGEON

PAGE 89



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

6-5) FLUX ET MAGASINS

La stratégie de gestion de la matiére premiére est une gestion dynamique des
emplacements de stockage; une vision compléte des stocks de chez le
fournisseur jusque dans les aires d’approvisionnement au pied des lignes de

fabrication.

Les besoins de composants sont exprimés: soit par la méthode de kanban interne
(entre la ligne de production et le magasin d’atelier) et par la méthode du seuil de
réapprovisionnement (min/max) entre le magasin d’atelier et le magasin usine.

R
é
C
é
p
t
i
o
n

- Réserve |

Capacité locale

liste a servir
Min / Max

1 aire d'appro
par ligne

Kanban
Interne

| /
Mag

MM Aire d'appro. 3

Zone prépa.

= il
II_TF_FZI

Mag Gyro WM

P8V

Aire d'appro. 1
zone prépa. = \

]
L s

1 aire d'appro.
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6-6) STRATEGIES DE PRODUCTION FLEXIBLE

a) Au niveau de la fabrication des cartes c'est la stratégie de gestion par lots
(ordres de fabrication) qui a été choisie.

Les besoins sont exprimés par le calcul de besoin (MRP).

b) Pour les produits finis, c’est un planning de fabrication (ordre répétitif), qui
pilote les lignes de production.

c) La matiére premiére est gérée par la méthode du kanban.

Wlaifirls

taille de lot
cornple MRP

Production paralléle Commande / OF

PArOF Poste de travail

planning basés sur
Fabrication des taux
Répétitive Ordre répétitif

lignes de Productiol

Maitrise des faits

PR e o I Kanban
ontrole des cycles JaT

Aires d'appro.

Conventionnzllz racuite
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* Kanban/ Juste a temps

Kanban production

interne

I Kanban fournitures
externes

y /| y _/
O — .l

magasin
central

* Objectifs de ces stratégies de production flexible :

a) Appliquer les principes du juste a temps, notamment par la méthode kanban.

b) Travailler en "petites séries", ou lots économiques.

c) Livraison de ma matiére premiéere au point de consommation dans les lignes de
production.

d) Avoir un « flux tiré » par les activités avales: notion de relations
client/fournisseur.

e) Volonté de diminuer les temps de réapprovisionnement
facilité de paramétrage des contrdles interface code a barres,
visualisation des postes « goulot » par le tableau de gestion des Kanbans.
processus simplifié.

f) Suivi des colts intégré.

g) Réduction des cycles de contréle.

h) Planification a Long Terme.

i) Alerte automatique d'incompatibilité de données.
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* Flux d'informations

RIS KANBAN
signzl

codvar de rézppro.

Réapprovisionnement

.

Fournisseur ction interne magasin central

6-7)_GESTION ATELIER

. MAGASIN MAGASIN -3
@ stocks SE - ILOT MODULES ILOT CARTI§ L
EL FLUX DE
Stocks
P
R
- o
Suivi des en cours D |
u |
Imputation des colts | |
. . T
Déclaration des s i
ressources ‘
F
Mesure des temps de |
cycle N
1
Post consommation S
matiére
EVREUX
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La fabrication est partagée en deux ateliers:
a) fabrication des cartes électroniques.
b) fabrication des modules (produits finis).

Principaux changements:

Anticipation des approvisionnements matiéres selon le portefeuille des ordres a
produire.

Lancement des Produits fabricables aprés contrdle de disponibilité matiére.

Contréle capacité intégre.

Post consommation,de la matiére premiére, au point de jalonnement (déclaration par
lecture code a barres).

semi fini A

I—I—I

Composant B | Composant C | Composant D

point de jalonnement 10 point de jalonnement 40

:

3
' Kk
. ligne de production stoc
d'appro. Sous ens.
ligne A

Comp. B
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Déclaration au point de Jalonnement (lecture code a barres) des cartes et
sous/ensembles consomme la matiére (Nomenclature) et positionne les cartes a la
phase suivante du processus de fabrication (Gamme).

Le systéme permet un suivi en temps réel des en cours et des stocks.

L’ordre de fabrication est un lot de cartes électroniques a fabriquer.

Le systeme effectue un contréle de disponibilité des composants puis une réservation
des constituants avant de lancer l'ordre.

Son ordonnancement est effectué par le systéme en fonction de la date du besoin de
cet élément par l'activité avale, ceci en cohérence avec la date du besoin final exprimé
par le client.

Au moment de I'achévement de la fabrication de l'ordre, par lecture code a barres au
point de jalon, la matiére est consommeée, les stocks sont mis a jour, et les colts
(matiéres,temps passés) sont déversés dans I'entité comptable de I'ordre.

Le contrdle de gestion peut ainsi avoir des éléments de colt au niveau d'un ordre de
fabrication, sur 'ensemble de son processus d’élaboration.

Ordres de fabrication ® Basée sur des qgtés

Basée sur des dates

® Procédure de lancement/
Gestion de statuts

g ® Achévement des OF

confirmation

Opérations

Articles

Controéle de gestion par OF

Ressources Réservation articles par OF

Gestion de production en
accord avec les principes
de la gestion d'atelier
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FABRICATION REPETITIVE

La fabrication répétitive est une stratégie de gestion de production utilisée pour la
fabrication des produits finis.

Les lancements des quantités a produire ne se fait plus par lots (ordre de fabrication)
mais par programmes de fabrications (ordres séries) sur des lignes de production.
Les déclarations par lectures codes a barres se font en fin de lignes, la matiere est
consommeée et les colts (matiére et temps passés) sont affectés a un collecteur de
couts.

Le controle de gestion se fait donc, pour un article sur une période et non sur un lot
déterminé.

® Ordres séries

® Chainage flexible avec

Nomenclatures/Gammes
Nomenclature/gamme
actuelles g . P
® Planification basée sur un taux
f ' ' ® Pas de procédure de lancement
et de gestion de statuts

T | ©® Lignes de production
Ordres séries

® Backflushing

oy | b s R ® Contrdle de gestion basée sur

des périodes
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Le suivi de production:

Le suivi de production se fait par activité en comparant la somme des temps gamme
passés sur la fabrication des produits et les temps passés par le personnel sur des
opérations de fabrication.

Ce temps est issu du module de gestion des ressources humaines (heures contrat - le
temps passé hors production).

Une analyse ponctuelle, plus approfondie, peut étre menée si un responsable décele un
probléme de performance dans une activité.

Module PP

Calcul des temps théoriques basé sur les
déclarations de production

Module HR
Saisie des hrs non affectées aux produi

Type de | Total hrs non affectées

contrat aux produits Produits Qté sur période temps gamme
Congés| Prét| Formation X Qtés
} 30h 8 7 15 X 520 18h
Y 430 16 h
40 h 7 8 15 7 % 8h
Total hrs travaillées Total temps gammes sur période 42 h
70 théoriques sur période30

| Wi ih \
Flux Produits X-Y -Z

40 h

il Déclarations quantitatives
au point de jalonnement

PHILIPPE NORIGEON PAGE 97



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

6-8) ADMNINISTRATION DES VENTES

Donnees Fonctions Intégration
de base :

* Partenaire = Concurrents Support Vente
. = Contacts

" Article = Mailing
Nomenclatures
Options techn.
Assortiments

® Information
Article / Client

" Equipements *
* Mat. c?e.mg_er. = Prélévement
* Classification = Emballage
* Textes = Transport *

Gestion des Articleq
« Demande Planif. de la Prod.
« Offre Maintenance *
= Trait. Comm. Client Controle de Gestio
- Comm. Client Comptabiliteé financ.
- Prog. de Livrais. Systéme projets
- Contrats
Expedition Gestion des Stocks
Solvabilité
Gestion Magasin

. o Facturation
Conditions = Facture individuelle Comptabilité Clients

" Taxes = Facture groupée Controle de Gestio

g ot " Relevé de Facture 5
Statistiques - Note de Crédit / Débit Compte de Résulta

SYSIETIE: JInformations Cornrmnercialas

La fonction administration des ventes est découpée en quatre sous fonctions
(Support Vente;Vente;Expédition et Facturation).

Toute opération réalisée par une sous fonction utilise des données de base,
communes a I'ensemble des domaines fonctionnels du systéme.

Les données de stocks, de comptes ...sont remis a jour en temps réel aprés
chaque opération et sont disponibles pour les autres domaines.

Organisation Commerciale

SOCIETE

Organisation Commerciale

Secteur d’Activité /
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Organisation Commerciale

Socicte 1 Société 2

Région Nord Région Sud

Grossistes DEEETN S

Margarine

Organisation de la Force Commerciale

Agence Commerciale MARSEILLE

Groupe de Vendeurs

Vendeurs OLLIER
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Expédition

DiViSiOHS DIVISION 03

Points d’expédition

Points de chargement

*STRUTURE MAGASINAGE

Fonctionnalités

® Définition des structures de magasins et
d’emplacements

® Suivi des activités de Stocks
® Inventaire

® Intégration aux flux logistiques des domaines
MM, SD, PP, QM

® Synchronisation des vues de stocks WM & IM
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* DONNEES DE BASE
Partenaires

Donneur d’Ordre

....... Réceptionnaire Marchandise

Fonctions
Partenaires

Personnel

Transporteur Destinataire Facture

Fournisseur I

*FICHE CLIENT

Données générales-> valables pour la Comptabilité
et pour 'Administration des Ventes

Données commerciales-> valables pour les Domaines Commerciaux :

- Organisation Commerciale
- Canal de Distribution
- Secteur d’Activité

* TRAITEMENT : DEMANDES D’OFFRES ET OFFRES
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Types de documents de vente

Demande d’offre Commande client standard

Types de

Demande de notes Documents Programme de
de Débit / Crédit de Vente Livraison

Retours Contrats

Livraison gratuite

Fonctions du document de vente

Contréle de disponibilité Transfert des besoins

Textes Détermination du prix
Document

de Vente

Livraison

Impressions

Systéme d’informations commerciales
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Flux des documents

Demande Commande o
D’offre —>n_> Client TR EC

Sortie de
marchandises

Traitement des Commandes Client

Commande Client
Fiche Client

Partenaire commercial
Détermination du prix

Détermination TVA
Ordonnancement Exp.
Paiement

Impression

Fiche Article

Détermination du prix
Détermination TVA
Calcul des poids et

des volumes

Controle disponibilité
Ordonnancement Exp.
Paramétrage Expéd.

Donneur d’'ordre : FRCLIENT1

Poste Article Quantité
10 Art01 10
20 Art02 20
30 Art03 30
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Contrats Cadres

Détermination du prix

Disponibilité et Ordonnancement
des Expéditions

Ordonnancement de I’expédition
< _ LI

1952 M
it
(- s
| = Pl Wl 1 Eraerr)
Date de Ta Date de Date de mise Date de Date sortie de Date de ‘
Cde client I'affrétement a disposition chargement marchandise livraison
| | | | | >
Temps de
I I I I I
I I I I |<_'
1 1 1 I Durée du ,  transport |
I | I Tempsdu | | .
I | I pickinget I . | :
! ! I demballage | chargement | :
I I I I I
| I Temps de |<_| I !
1 I préparation et de mise en route ! I :
I I \ I I
I |< ] ] I !
1 I Planification du transport 1 1 !
Expédition
Facturation
Systéme d’information
Analyse Standard
Org. Commerc. :  ............
Canal distrib. : ...
Secteurd’act. : ...
N° Client e
Article L e
Liste de base
Commande Article Quantité Valeur

Correspondance et impression
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6-9) GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

* Présentation générale du module

L'environnement SAP

CRAIS DE - — PLANIFICATION -
DES
DEPLACEMENTIQ RESSOURCES
T
FORMATION

*ASPECTS FONCTIONNELS

Gestion des Temps

Les pointages...

La gestion de I'absence...

La saisie des activités...

Les éléments de la prime de rendement
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6-10) CONTROLE DE GESTION:

ACTIVITY BASED COSTING

Vers une transparence des frais généraux:

- Consommation de ressources par les processus
- Flux de valeur et quantité.

Vers une meilleure efficacité:

- Mesure fine de l'utilisation des ressources.

- Contréle continu de l'efficacité des processus internes
meilleure affectation des frais généraux.

Un calcul précis des colts:

- Consommation précise des activités de gestion.

- Mesure précise des activités consommatrices de ressources.

- Evaluation précise des changements structurels et opérationnels

- Information pour une prise de décision stratégique.

- réduction des frais généraux.

- Amélioration de la rentabilité par 'optimisation des processus par
I'identification des produits et des clients non rentables.
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Transparence des secteurs engendrant des
frais généraux

Consommation Consommation
de ressources de processus
Centres de .
. - Processus [« Produits
colts

I )~ S &
e e

Flux de valeur et Flux de valeur et
de quantité de quantité

Un calcul du colt de revient plus juste

Colts directs matiéres 150.- Colts directs matiéres 150.-
Processus d’approvisionnement 50.-
Processus de stockage 25.-
10% colts additionnels Processus de commissionnement 45.-
matiéres 15.- E
Coiits total matiéres 270.- | |
Coilits total matiéres 165.- | =
= 4 heures de production a 40.-/hr. 160.- |
4 heures de production ~ || Processus de réglage 80.- | |
4100.-/h 400.- | || Pilotage de I’atelier 210.- |
— Processus de test 90.-
Cout total des produits
fabriqués 565.- Colts de production 540.-
Colt total des produits fabriqués 810.-
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Mise en application de ’ABC et R/3

Les Besoins Les Réponses CO-ABC
® Définition des structures ® Outils ergonomiques
de processus
® Enregistrement permanent ® Méthodes de calcul des
de la consommation en quantités et d’affectation
terme de coiit et quantité des colts

® Calcul du coiit de revient
incluant les processus ® Outils de calcul du coit de

revient incluant les
processus ABC

® Analyses

Outils de reporting

La méthodologie dans CO-ABC

Processus Cornirdle de gesiion

» ldentifier les processus de
gestion qui consomment
des frais généraux
importants

_ Affecter les colts selon
le principe de causalité

_ Deétecter les activités sans
valeur ajoutée

s Affectation

_ Calculer les colts réels e

des produits o
Produits & &
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Bénéfices de I'Intégration R/3:

eUtilisation des données de colts en temps réel.

eoPas d’enregistrement fastidieux des données.

o/'ABC en budget et réel.

eAnalyse simultanée d’un nombre illimité de périodes et d’exercices.

e Partage de la méme base d’informations pour les analyses structurelles et
opérationnelles.

Méthode:

Vue opérationnelle:

eIntégration dans le contrdle de gestion.
eIntégration dans le calcul de colt de revient.
e Intégration dans les flux de production.

REPORTING
Centres et Processus

Centre de colts
Expédition

Ecarts

Chargement
Salaires

Fournitures

Informatique

Déchargement

sur les processus
Transport
Réclamations

Facturation

Totaux
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Processus principaux et secondaires

Traitement de
commande client

Processus secondaires

Service commandes
Revision technique
Verification commande

Planification

Planification production

Demandes

d°approvisionnement

Classification des processus par caractéristique

Tralterment ds
cornmzrcda cliant

Ajout de valeur élevé

Etablissement du devis

Montage
Ajout de valeur moyen

Verification d’ordre

Approvisionnement

Ajout de valeur bas
Traitements des

reclamations
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En résumeé...

\\\\ \////4
= —
= S8

<
S

Composante intégrée de R/3

Budgétisation et méthodes
d’affectation puissantes

Lien entre méthode ABC
opérationnelle et calcul du
colit de revient par produit

Lien entre méthode ABC
opérationnelle et les comptes de
résultats/calculs de marges

Contréle permanent de vos
processus de gestion

Meilleure transparence des frais
généraux

Récupération automatique des
données

Amélioration du calcul du coit de
revient par produit et aide a la
prise de décision stratégique

Suivi continu automatique des
processus de gestion
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6-11) FINANCE

* Structure comptable

IM

Mandant, Bilan & code compagnie

Mandant
001

Activité

0001

Activité
0002

Activité
0004

TRESORERIE

Gestion
des
fonds

flux
monaitaire . . .

BPC

(€] o] U] o]
comptable

COMPTA.

code compagnie
secteur d'activite

investissement & financements

capitaux

0002

Activité
0001

Activité
0003

(of0)

CdG

Centre de
profit

Profitability anal:

Code compagnie
0003

Activité

0001

PHILIPPE NORIGEON

PAGE 112



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

AUTOMATIC LINE ITEMS

Bilan

Préparation du bilan

Transactions bancaires
Rapprochement des codes compagnie
Programme de Paiement

Taxes

TRESORERIE

* Modéle de trésorerie

Cash ; Financial
[ P%ig:%n asset
Gestion sale

4 ac) (court-terme)
L) L = _—
?nggﬁ;y Facture) ‘paiement VIS &
(moyen-terme)

planning Financier

Caéf\
Isncentratifsiy
Ordre de
paiement

I I I I Einancial Einancial Capital
Revenue Cost Investment Human Article - receipts + - deposits + finding
planning planning planning resources | requirements | =lE S - borrowings

¢ @ e |Y ¢ N
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* COMPTA GENERALE

e Cloture fin de mois.
o fermeture en fin d'année.

* préparation du Bilan

Receivables/

valorisation des valorisation des
monnaies étrangeres monnaies etrangeres) " payables

of Ol's des Balance Reclassifications
comptables

Activite GR /IR
breakdown approchement

valorisationdifference

Document

L L L

Y

OX Plan
Ol comptab
© p+lL

Oo0@® O O
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* Rapport financier

pour plan comptable

Version "nnnn”

indép. plan comptable

niveau 1

niveau 2 souscription de

capital non payeg

niveau 3 Called up

Bilan Text

- at start of group

- at end of group

= display total
- graduated total
= display total

Dépenses de
Formation

Not
called up

* Intégration de la comptabilité

Accounts

Acct No.
from to D @

33490 X X
50000 X X

33490
50000

CONTROLE DE GESTION

Finances

Achats

Marcheé de
I'appro.

Machines

Production

Ressources Opératoires

RESSOURCES

Capital

Colts

Ventes/distrib.

Marché

des ventes

Ressources Humaines
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Ill) L'ENVIRONNEMENT TECHNOLOGIQUE:

1) ARCHITECTURE CLIENT - SERVEUR

atarGeneral™ [BM(Intel)

Systames
o axololtation

[ P,
Bases d

]

donndzs

Langayss

ABAP/4,C, C+ +

2) APPLICATION LINK ENABLING:

ALE __
2 7
’
/ .
SIEGE
2 référentlels données de
base
-1 gestion financlére
PRODUCTION 2 systéme d'Information:
. stocks
“1 plan de producti de
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PHILIPPE NORIGEON PAGE 116



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

3) L'INTEGRATION BUREAUTIQUE:

1L e
sl
\ |IJ)'3}|J II'""I’J!‘J{//
A

Traitements de Texte
Lettres Types

- 1
(e
\ o CWEieatie

LAl A%

Archivage Optique

* Le Workflow:

Une application dite de «Workflow» est une application qui permet une
automatisation procédurale d'un flux de gestion par I'administration de la
séquence des taches et I'invocation des ressources humaines et/ou informatiques
appropriées a chaque étape de travail."

Service Exporit

= = Ajustemeni®
el Transport

expedition Documents
faite douaniers
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IV) LA MISE EN OEUVRE DE SAP R/3:

1)LES SERVICES SAP:

- Minimiser le temps et les colts de mise en oeuvre.

- Optimiser I'utilisation de la solution SAP.

- Transférer la compétence a I'équipe projet.

- Au moment du démarrage le client doit étre autonome dans l'utilisation
de SAP.

- Apport du conseil SAP .

- Méthodologie et expérience de mise en oeuvre.

- Expertise produit et outils.

- Hot-Line Internationale.

- Le Télé conseil.

2) LES PARTENAIRES SAP:

»Compétence Métier
»Compétence SAP
»Maitrise des projets

»Les Partenaires Conseil:

»Andersen Consulting, BSO Origin, CAP GEMINI , Coopers & Lybrand
Digital Equipment, Ernst & Young, Hewlett Packard / PSO, IBM,
ICS Deloitte, KPMG, Price Waterhouse...
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3) UN PROJET DE MISE EN OEUVRE DE SAP R/3:

lancement du projet -> Etude d’adéquation -> Conception détaillée
paramétrage -> Réalisation -> Préparation du démarrage -> démarrage.

Business Process Réengineering:

Organisation par Fonction --- BPR --> Organisation par Processus:
~Les objectifs d'un BPR:
-Privilégier la simplicité dans un environnement complexe.
-Promouvoir l'organisation par processus de gestion.
-Rendre permanente la dynamique de changement.
-Reconnaitre et utiliser le potentiel des nouvelles technologies.

BPR puis Mise en Oeuvre:

»Avantages:
»Objectifs et plan commercial clairs
» Définition claire des exigences

»Inconvénients:

»Pas de personne habilitée durant le business réengineering
»Risques de modifications
»Redoublement d’effort durant la mise en oeuvre

»Avantages:
»Potentiel de réalisation de profits élevés
»Inconvénients:
»Risque de projet de longue durée
»colt de projet relativement élevé
» Profit minimal a court terme
»Ouvre la voie aux modifications

et
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SAP R/3 et BPR:

»Avantages:

»Mise en oeuvre organisée du Réengineering

» Co0t relativement moins cher

» Profits a court et a long termes

»Poursuite du Réengineering quand SAP est productif

»Mise en oeuvre plus rapide du logiciel SAP

» Profits opérationnels éleveés

»Amélioration continue du Processus
»Inconvénients:

»Les changements doivent étre gérés

4) LES FACTEURS CLES DE SUCCES:

» Implication de la Direction Générale

» Définition claire des objectifs stratégiques du projet

» Détermination du périmeétre fonctionnel du projet

» Constitution d’un groupe de projet performant

» Implication des Utilisateurs

» Définition d'une date butoir de mise en production du nouveau systéme
» Communication interne autour du projet

> Formation des utilisateurs

durée du projet = 24 mois

En Conclusion:

»Leader sur le marché des progiciels de gestion intégrés

» Stratégies informatiques innovatrices

»Bases financiéres solides

»Un outil propice a la rationalisation des processus de gestion

» Solutions couvrant I'ensemble des besoins de gestion d'une organisation
»Support et présence commerciale au niveau mondial

PHILIPPE NORIGEON

PAGE 120



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

CHAPITRE 3: S AP PROJET D’ ENTREPRISE

1) LE PROJET SAP

1) LAVANT PROJET

e Pouvoir facilement échanger des données entre les trois sites mondiaux
( France - USA - Allemagne ).
Objectif annonce lors de la constitution de la société A S.

» "Avoir un systeme d'information commun" :
C'est un des Facteurs Clés Succeés pour la Joint Venture.

» Société intégrée de dimension mondiale:
- Standardiser les meilleures pratiques.
- Permettre un flux de données performant.
- Mise en oeuvre de processus communs .

2) LES OBJECTIFS DU PROJET:

2-1) LA DIMENSION INTERNATIONALE:

Optimiser notre réponse aux "Besoins Clients".

Raccourcir les temps de cycle par l'intégration des données.

Repenser nos processus dans le cadre de la société S A.

Mettre en oeuvre le résultat de I'analyse des besoins transverses aux différents
domaines fonctionnels.
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2-2) LA DIMENSION LOCALE:

Mettre a la disposition des utilisateurs des outils d'aide a la décision, a

la planification et au contréle.

o Améliorer la disponibilité des composants.

» Réduire le nombre de logiciels applicatifs utilisés aujourd'hui.

» Un plateau dans chaque site réunissant I'ensemble des fonctions impliquées.
» Des spécifications décrivant I'évolution de nos processus.

» Un progiciel intégré unique pour tous les sites :

 L'utilisation du Standard de SAP ( Méthodologique - Applicatif ).

* Un seul environnement de développement.

» Des partenaires : Métier ( CAP ), Progiciel ( SAP ) et Outils ( HP ).
* Un planning global du projet.

* Un budget global reparti dans les sites.

» Mission du groupe " Gestion du Changement " G10.

[0 Anticiper et gérer les impacts du projet sur I'entreprise S A.
—-Contribuer a définir les évolutions de compétence.
-Evaluer I'écart avec I'actuel.

-Définir et mettre en place les actions de formation.

[0 Gérer les personnes faisant partie du groupe projet :
- Constitution, modification des groupes.
- Gestion de l'aprés projet.

[0 Mettre en place des actions de communication pour faire connaitre les
enjeux, les finalités et les conséquences de ce projet afin qu'ils soient
connus, compris et partagés par I'ensemble du personnel.
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3) PLANNING
Phase M Ph Misii e”
Analyse du besoin ase pro o ype produeeen
Revue de Revue (o[}
fin de phase fin de phase

* DEFINITION DES PROCESSUS:

»>SD - Administration des Ventes:
Gestion des prospects; prise de commande; expédition; facturation.
>MM - Gestion Matiéres:
Gestion des achats et des approvisionnements.
Magasins, stocks, Flux matiere.
>PP - Gestion de la Production: Planification MRP2 , suivi de fabrication,
Capacitaire, calcul du codt de revient .
>»QM - Gestion de la Qualité : Maitrise qualité sur toute la chaine logistique.
>PM - Gestion de la Maintenance: Maintenance préventive et curative des
équipements.

Il) L'IMPACT SUR LE PERSONNEL:

1)_LES PRINCIPALES EVOLUTIONS:

» La politique de distribution S A..

« L'utilisation systématique de la validation de délais ( ATP ).

* Le Mode de lancement.

* Une Vision mondiale des stocks.

» Traitement de contrats d'achats globaux.

* Un interface avec Métaphase ( environnement recherche et
développement ).

* Un seul systéme financier.

* Un suivi des colts projets S A.

* Un systéme connecté avec les outils bureautiques.

» Les fonctions sont en charge de leur applicatif.
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2) ANALYSE DES COMPETENCES:

* Appréhender les évolutions probables des organisations.
* Analyser les nouvelles compétences par métier.
* Elaborer les actions de formation.

* Préparer le personnel aux besoins futurs.

3) LA DEMARCHE D'ANALYSE:

Les groupes de travail :
6 groupes de travail composés des hiérarchiques et des “ Function
leaders ” du projet SAP, sur les thémes suivants :
> Données techniques - Nouveaux produits & évolutions -
SAP / Métaphase.
> Prévisions et suivi de la fabrication interne / externe.
> Achats / Approvisionnements - Réception - Facturation.
> Ventes et Distribution.
> Flux matiére.
> Contrdle de gestion.

* Méthode utilisée :
> Recenser les processus actuels.
> Imaginer les processus futurs.
> ldentifier les écarts.
> En déduire les compétences.
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4) LES DOMAINES ANALYSES

Données techniques
Consultations
Créations - Bases
Création - Postes de travail
Création - Divers

Controle de gestion

Controle de gestion
Cout de revient des produits
Calcul des résultats
Clétures
Reporting

Ventes et distribution
Généralités
Maintenance des données de base
Prise de commande - Approche globale
Prise de commande - Approche pointue
Prix/rapports commerciaux
Correspondance

Traitement des commandes échanges/réparation
Traitement des retours Analyse/expertise
Traitement des retours traitement/recyclage

Traitement des livraisons
Livraison a I'étranger

Planification
Plan Industriel et Commercial
Calcul des besoins MRP
Exercice/Evaluation
Programme Directeur de Production
Planification simulatoire
Gestion de I'atelier
OF Consultation/confirmation
OF Gestion du flux de production
OF Traitements supplémentaires
REP Déclaration de production
REP Gestion du flux de production
Magasin et flux de matieres
Généralités
Gestion des articles
Emplacements
Mouvements de stock
Mise a disposition de la matiére pour les sous-traitants
Réservations
Kanbans
Inventaires
Gyrostocks
Concepts généraux
Systéme d'information

Achats et approvisionnements Finance

Généralités
Détermination de prix
Gestion des fiches infos-achats

Gestion du répertoire des sources d'approvisionnement

Gestion des quotas

Gestion des commandes
Réception

Traitement des factures
Sous-traitance

Kanban

Qualité

Systéme d'information achats

Evaluation et sélection des fournisseurs

Comptabilité fournisseur
Comptabilité client
Comptabilité générale
Immobilisations

Gestion de trésorerie

Gestion manuelle des DA pour consommables et articles codifiés

Gestion des appels d'offres

5) LES EVOLUTIONS PREVISIBLES:

» La vision globale pour chacun.

L'informatique pour tous.

» La responsabilité pour chaque personne, car modifier un parameétre

aura un impact sur toutes les autres fonctions.

» Des évolutions d'organisation a moyen terme.
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Ill) STRATEGIE DE FORMATION/COMMUNICATION:

1) PLAN DE FORMATION:

* un plan de formation au plus prés de I'action.
» des formations modulaires.
* mise a niveau métier des utilisateurs identifiés:
formations spécifiques (informatique, introduction a SAP, gestion d'atelier) animation
externe.
* mise a niveau sur les nouveaux processus pour lI'ensemble des
utilisateurs: journée intégration animation externe.
« formations opérationnelles (utilisation du logiciel dans son métier)
animation interne.
» auto apprentissage et entretien.

* Processus de formation:

initiation pc -> bases SAP -> gestion industrielle -> intégration SAP -> formation
opérationnelle (domaines fonctionnels) -> auto-formation.

2) FORMATIONS SPECIFIQUES:

 Informatique :
vUtilisation du PC :
«Comprendre et utiliser la micro-informatique.
-Appliquer la micro-informatique dans un environnement SAP.

 Vision globale :
v’ Intégration dans un nouvel environnement :
-Comprendre l'interdépendance des processus.
-Situer son role et situer le rle des autres fonctions dans cet environnement.
v’ Gestion industrielle :
-Connaitre les principes de gestion industrielle.
«Transposer ces principes dans leurs applications opérationnelles.
«Introduction dans SAP
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3) FORMATIONS OPERATIONNELLES:

» Responsabilité :
v'Utilisation du logiciel dans son métier :
-Appliquer les transactions liées a son métier.
-Utiliser les outils d'analyse associés au logiciel.
-Evaluer les conséquences sur les autres métiers.
-Garantir la Fiabilité des données.

4) PLAN DE COMMUNICATION:

* Pourquoi le projet SAP ?

* Présentation a tout le personnel.

* L'impact par métier :
30 a 40 présentations par les leaders projet (a partir d'Avril 97).

» Barometre d'avancement du projet : "Le petit journal”
Mensuel distribué a tout le personnel sur les 4 derniers mois
avant Le Démarrage.

» Visualiser le contenu du projet quand bon vous semble :

Point d'information sur PC, dans le restaurant d'entreprise.

Le sujet change une fois par semaine.

* Plan d'accompagnement du projet SAP:
Présentations du plan d'accompagnement a tous les futurs utilisateurs de SAP.
Questions recensées.

=Mon métier évolue, quel intérét vais-je y trouver ?
=cette évolution est-elle accessible pour moi ?
=Quel sera mon parcours de formation ?
=Pourrais-je m'adapter a mon nouveau métier ?
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IV) CONDUITE DU CHANGEMENT

1) COMPLEMENTARITE ENTRE MANAGEMENT DE PROJET ET
MANAGEMENT DU CHANGEMENT.

De nombreuses références bibliographiques nous abreuvent de conseils sur le
«ne pas faire» et le «faut faire» lors de la mise en place de SAP a la suite
d’expériences plus ou moins réussies. Ainsi, I'édition du magazine de SAP
France «Liaisons» contient des recommandations suite a une expérience chez
Rhéne Poulenc Jardin.

De méme et plus généralement, I'édition du magazine «Logiciel et systémes »
dans un article sur la gestion de projet au titre provocateur  «Projets
informatiques: I'échec» cite diverses statistiques frangaises et ameéricaines
accablantes sur le taux d’échec des projets informatiques (16% seulement
considérés comme des succés ) et édicte «les régles d’or de la réussite d'un
projet».

Il est frappant de constater que la grande majorité de ces conseils ou de ces
regles bien sOr tous valables, peuvent trés facilement et presque exclusivement
se classer suivant I'un ou l'autre des deux thémes suivants: le management de
projet et le management du changement.
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Un EQUILIBRE DIFFICILE a GERER

MANAGEMENT du CHANGEMENT

MANAGEMENT du CHANGEMENT

Si naturellement le management de projet va se concentrer sur la

livraison du projet dans les temps et dans les codts, il lui faut accommoder et
intégrer la management du changement sous peine que le beau systéme livré a
temps et dans le budget soit rejeté par la communauté des utilisateurs ce qui
remettra bien sur en cause les bénéfices et donc la rentabilité de I'investissement.

Initier, gérer et maintenir un équilibre harmonieux entre deux activités aussi
différentes est difficile pour diverses raisons.

En effet, de par leur nature, ces deux activités sont antinomiques; la premiére est
essentiellement centripéte et tournée vers l'intérieur du projet pour se concentrer
sur la livraison d’un produit plus ou moins bien défini au départ mais dans des
délais et des colts prédéfinis et avec des ressources a priori limitées; la seconde
consistera a s’assurer que I'organisation est préte a recevoir ce nouveau produit
et ses nouvelles pratiques induites et générera des influences centrifuges sur les
objectifs du projet.
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D’autre part, la premiére se nourrit de certitudes, d’analyse de taches et nécessite
rigueur et discipline, la seconde va demander flexibilité, adaptation et devra
intégrer des notions difficilement quantifiables comme la confiance ou méfiance
dans le projet, I'impact futur des changements, leur degré d’acceptation et/ou de
rejet par I'organisation «client».

Etablir cet équilibre au départ du projet sera rendu plus facile si quelques
principes fondamentaux ont été respectés.
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1-1)_PRINCIPES FONDAMENTAUX

UNE ORGANISATION EFFICACE

LA CLARTE des ROLES et |le CHOIX des HOMMES CLES

RESPONSABLE

« GENERAL
+ CONTROLE 3 fég )
v COMMUNICATION

~ FORMATION

RESPONSABLE RESPONSABLE
v SOLUTION v TECHNIQUE
v CHANGEMENTS ¥ METHODES

Dans un projet de mise en place de SAP, le choix des hommes est fondamental
pour préparer le changement en générant la confiance des futurs utilisateurs.
Pour ce faire, des utilisateurs reconnus par leurs pairs dans leurs domaines
fonctionnels respectifs furent détachés trés tét dans le projet (la plupart dés la
phase de préparation), un chef de projet expérimenté a été nommeé et I'équipe a
été complétée par des spécialistes informatiques internes. Une répartition claire
des réles fut alors décidée; les utilisateurs étaient responsables et pergus comme
tels, de concevoir, préparer et livrer le nouveau systéme fonctionnel tandis que le
chef de projet devait assurer le contréle général du projet et la coordination des
actions de préparation du changement. Les spécialistes SAP furent recrutés sur le
marché extérieur aupres de plusieurs sociétés de consultants.

Ne pas surcharger les leaders fonctionnels avec d'autres considérations, le
management du projet doit fournir et contrbler les outils de contrbles et le
management technique doit fournir les méthodes et les outils pour travailler
efficacement.

PHILIPPE NORIGEON PAGE 131



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

1-2) PARTICIPATION DES UTILISATEURS

BUSINESS INTEGRATION COMMITTEE

-'«l :l!
!!1!! )
|! il

LEAD USER LEAD USER I
REPRESENTATIVE " > REPRESENTATIVE ~ > -

LEAD USER LEAD USER
REPRESENTATIVE - » REPRESENTATIV 2

UNCTIONAL FUNCTIONAL
LEADER 4 EADER >

ERQJECT ORGANISATION

A
PROJECT

LEADER > R

MANAGER

KEY USER KEY USER KEY USER i KEY USER '

KEY USER

KEY USER KEY USER KEY USER

DESIGN VALIDATION COMMITTEE

Des «key-users» nommés par les sponsors fonctionnels étaient chargés de
représenter la communauté des utilisateurs lors des réunions de validation du
nouveau systéme qui se sont déroulées en deux étapes, une premiére consacree
a une revue complete des fonctions , la seconde ou chaque fonction était revue
non seulement a partir du systéme mais également a partir de la documentation
détaillée préparée en parallele en utilisant la méthodologie et les outils prénés par
SAP .

Cette structure a donné aux utilisateurs les moyens formels de participer,
commenter et valider le nouveau systéme.
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1-3) TRANSFERT DE CONNAISSANCES

Roles des "Key Users" Participation

Analyse Besoins_. i - Finalisation
paration
Formation Seimeiion Procedures
. . . . Support
Formation — Formation -1 Auto-formation-si Formation — Uiiifseiizus

fonctionnelle| SAP| fonctionnelle SAP SAP "Play" Client Utilisateurs "Comment Faire”

Responsable R\?;‘ﬁggfggle—— Presentation| des  parficipation Formation
Validation Modele  p i i oo Changements Tests Utilisateurs
| 1 i
Prg Idl (I(Jg“ AuUITT'Ia IOI’\ Validatid Validati Confi
cedures prentissaae alidati -~ Confiay |, ¢ o Spedifiqu Repetiti i ilisati
Bl nfig d A pecifiq Formation | Support Demobilisation &
an I&g?;'é‘mog Inmal%o’\g?r?\ilﬁtgno: esmtﬁgﬁfag:mv&c;ﬁg"eta“°" Miaratiq ggmu:" Tests Utilisateurs |rapproché Tansfert
Jour J
Deroulement du Projet
Preparation Et Support
b udes Etudes . Preparatio
- onstruction Immediat &
Decouv.c'erte & Conceptuell Detaillees Construc Demarra edia
Apprentiissage Demoblllsaﬂ

Le r6le de ces «key-users» ne s’est pas limité a la validation de la future solution
mais ils ont accompagné le projet de bout en bout jusqu’a acquérir graduellement
une connaissance fonctionnelle détaillée leur permettant de participer en partie a
la formation des futurs utilisateurs mais également d’assurer le support
fonctionnel aprés

«l'implémentation», pour les utilisateurs ayant oublié «comment faire».

Roéle clé pour la validation du design et la communication des éléments de
changement.

Réle clé dans la participation aux tests, tant en phase préparation qu'en phase
exécution.

Réle trés important dans la mesure de leur disponibilité pour la formation, avec a
I'appui des séances d’appoint de «former le formateur».
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MANAGEMENT du CHANGEMENT
LE TRANSFERT de CONNAISSANCE

Responsables
fonctionnels projet

D

Preparation,
Decouverte &
Apprentiissage

Etudes
Conceptuelle:

Etudes
Detdaillees

Construction

Support

Immediat &
Demobilisatiol

Prepardtior
Demarr/ao>

1-4) CONTROLE ET FLEXIBILITE

MANAGEMENT de PROJET

CONTROLE SIMPLE avec OUTILS SIMPLES

Analyse chemin critique
et ressources

PLANNING GENERAL PERT .
(250/300 ACTIVITES) Chef de Projet

A Controleur du Projet

Mise a jour mensuelle (Openplan)

Previsions de fin
de taches,

ETHODOLOG
baee surIMG,

Avancement physique
OUTILS ARIS

taches par objet

autres informations /

fonction, test, programme,...
Equipe projet k{ ( prog )

PLANNING DETAILLE

de TACHES a 4 semaines

CARTES de CONTROLES
pour ACTIVITES CRITIQUES

Mise a jour hebdomadaire(MS Excel)

"Keyusers" _——
CONSULTANTS
SAP P
//// Utilisateurs
con FORMATION SAP //
Deroulement du Projet Jour J
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MANAGEMENT de PROJET
Le CONTROLE des ACTIVITES CRITIQUES

CHEF

de PROJET
[
[ \ \

Controle de Responsable | Responsable($)
Informatiqu Fonctionel(s)

Projet
— Membre fonctionel

— Consultant SAP

— Analyste

Controle détail
par fonction

Preparation, Etudes Etudes p " Support
Decouverte & - Construction > 7ePar® o8 Immediat &
Apprentiissage SRS DeiEllocs emanss Demobilisatio

1-5) COHERENCE ET CONTINUITE

MANAGEMENT de PROJET
L'EVOLUTION de L'ORGANISATION

CHEF |:‘; CHEF
de PROJET de PROJET
[ |

[ [ [ [ [ |
Controle de Responsable| Responsable(is) Controle de Responsable Responsabl Responsable| Responsabl
Projet Informatiqu Fonctionel(s) Projet Informatique Tests Formation Fonctionel(:
—|
— Membre fonctionel Responsable
LLogramimat oy Membre fonctionel — Consultant SAP
— Consultant SAP
Analystes — Analystes
— Analyste

Controle détail
par fonction

détaillé
par tes

Preparation, Support
Decouverte & Co:::l:edetzell DEetf‘::C':l?;es Construction 'g:m;frg“ Immediat &
Apprentiissage P Demobilisati

programme

PHILIPPE NORIGEON PAGE 135



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

MANAGEMENT du CHANGEMENT
L'APRES PROJET: CONTINUITE et COHERENCE

Nouvelle organisation informatique
UNITOP MANAGEMENT COMMITTEE

Président: Directeur Général

> - - o
Propriétaire du systéme intégré
Suivi des bénéfices

l /

BUSINESS INTEGRATION COMMITTEE

FUNCTICIN - Président: un Sponsor > Fhad o fBOINESS
R FACCRITETICN”
Propriétaire du systéme fonctionnel SYSTE
Suivi nouvelles pratiques/procédures
Suivi/approbation améliorations
S e
. BEEENESS|
KEY UBER UNITOP REVIEW COMMITTEE SHTCRT
- Président: Head of Business System - wy mﬁgﬁﬁ
KEY UBER .
Revue interface utilisateurs

Proposition améliorations

2) L’'HOMME AU CENTRE DU SYSTEME D’INFORMATION
2.1)

Fusion
Notre démarche pour tirer le meilleur parti de SAP R/3

P E R (Package-Enabled Reengineering)

* Champ d’application de la Route Map

Objectifs:
Importance du reeginering (intégré). Route map fusion PER.
Il y a toujours une démarche de « Business Process Reengineering » (BPR)
pour la mise en place de progiciel.
* Améliorer les performances de I'Entreprise par le reengineering des processus
en s’appuyant, sur SAP R/3.
*Résultats:
—Des processus optimisés produisant des résultats de haute qualité
—Un progiciel (SAP R/3) installé.
Une nouvelle organisation mise en place
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Positionnement de la Route Map SAP R/3

SAP R/3 = Solution SAP R/3 = le Facilitateur SAP R/3 = un Facilitateur
S'appuyer le plus Pas de contrainte
Appliquer les possible sur le dans la conception de
processus définis proglgle’l pour I'état f.utur (one[\tatlon
i concevoir |'état futur «business», réelles
dan§ le progiciel de 'Entreprise innovations,
(projet mené par (projet d’Entreprise, changements

radicaux dans les
modes de pensée)

la technologie) tempéré par la

technologie)

Trois masses de projet :

Le projet est de moins en moins centré sur le progiciel.

le client s’appuie fortement sur le progiciel pour réaliser le BPR.

Le client est parti dans réflexion de BPR et le progiciel est un moyen

(Exemple Eaton et Air Liquide: expression de besoins puis qualification du
progiciel).

Dans quels cas appliquer PER :

* Projets de reengineering avec solution « progiciel ».

*Projets de mise en ceuvre de progiciel avec une dimension organisation

et ressources humaines.

*Disponibilité d’'un progiciel leader (SAP R/3)

*Processus relativement standard.

Volonté de changer l'organisation et les procédures de travail (il est parfois
préférable de modifier nos processus pour optimiser 'usage du progiciel, que de
chercher a tout prix a faire coller la technologie aux processus actuels)

PHILIPPE NORIGEON PAGE 137



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

Le double point de vue:

*SAP R/3 dans une perspective Reengineering :
—l'utilisation de SAP R/3 permet de mener le projet beaucoup plus rapidement.
—le progiciel inclut des pratiques réputées comme les meilleures, et favorise
donc, la performance des futurs processus.

*Le Reengineering dans une perspective SAP R/3:

le contexte reengineering permet d’augmenter de facon significative les gains
apportés par le progiciel, la prise en compte des aspects organisationnels et
humains en plus des aspects technologiques a un effet catalysant sur les
performances.

Obtenir des gains rapidement:

Les éléments de la solution sont définis t6t dans le projet.

L’approche «timeboxing» permet d'obtenir des fonctionnalités acceptables
rapidement (au lieu de fonctionnalités optimisées plus tard) .

Les interfaces, les conversions de données, les spécifiques sont « prototypés »
t6t dans le projet.

Les décisions importantes sont prises t6t dans le projet.

Se focaliser sur des gains mesurables:

*Importance du réle joué par la proposition de valeur et par le business

plan.

eLe business plan oriente fortement le périmétre du projet et les décisions
importantes .

Quantifier les impacts des principales demandes sur le business plan.

Référence constante a la value proposition, aux objectifs quantifiés durant toute la
durée du projet.

ex : baisse du niveau de stock de 50%.

Viser la valeur ajoutée:
Processus sur lesquels le progiciel est en dessous des «best practices ». |l faut
voir trés vite si il ne faut pas choisir, pour ces fonctionnalités, un autre outil.
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Concepts clés:

*Propositions de valeur

*Les hommes, I'organisation, les technologies
*Vision de la solution future

*Sélection acceélérée de la solution SAP R/3

*Les modéles de processus proposeés par SAP R/3
*Séances de convergence

*Résolution des écarts

*Vagues de déploiement

* Timeboxing

Proposition de valeur :

* Problémes de performances mis en lumiere par :
—une approche benchmarking
—I'étude des meilleures pratiques dans le secteur
—I'analyse des écarts de performance
e |dentification des opportunités d’améliorations lourdes, susceptibles de
combler les écarts de performances.
* Quantification des améliorations.
o Lister les questions clés et les réponses possibles.

Les hommes, les processus et |la technologie:
Les hommes :

- motiver

- développer / former

- gérer le changement
Les processus :

- support a la stratégie

- meilleures pratiques

- simplifier / mesurer
Les technologies:

- support a la stratégie

- choix des technologies

- utilisation optimale
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La vision de la solution future:

*|ntégration de la stratégie d’entreprise

*Benchmarking

Facilitateurs technologiques (principalement SAP R/3):
Facilitateurs sur le plan ressources humaines (structure
organisationnelle, mode de management, communication,
développement des compétences, ..)

*Brainstorming:
Partage de la vision.

Modeles de processus proposés par SAP R/3:

*Modeles de processus basés sur les possibilités et les meilleures

pratiques de SAP R/3.

*|Is sont indépendants d’'un secteur industriel ou d’'une organisation

précis.

¢|ls fournissent une bonne base pour la conception d’'un processus futur.

*|lls sont souvent disponibles dans un outil de modélisation avec un

rapprochement possible avec les fonctions, les écrans et les états de SAP
R/3.
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=

L

Description des | | |
livrables Documentation - Contréle 7 Livrable

1
1

O

S
= QO um

Esf:i’gz; i';E Exploration i

«Concentrer les efforts sur quelques objectifs, et limiter le temps alloué a I'équipe
pour atteindre ces objectifs.

+Les livrables sont mis au point par itération.

-Le délai est fixé, les fonctionnalités sont flexibles.
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Structure de la Route Map:

|

/

Conduite du projet i
SS—=———

Définition
de la Solution

Développement
du portefeuille
d’améliorations

Développement
de la Solution

Démarrage

— B

Définition de I'lnfrastructure

o
| &
[

[N
[N
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CONDUITE DU PROJET:

= Charte de projet

= Plan de communication

= Suivi des demandes d’évolution

» Standards et procédures applicables au projet

= Suivi des initiatives d’amélioration court terme

» Plan de développement des compétences

» Futures procédures de travail.

» Phase transverse au projet.

» Phase non incluse dans la précédente version de PER.

= Lancement

= Suivi et contréle : inclut les demandes d’évolution, par rapport a la charte projet
initiale(correction de périmétre...). .

» Rédaction de la charte projet, évolution et bilan en fin de projet pour analyser les
évolutions (telle demande a générée tel colt supplémentaire)

» Fermeture : bilan, legons apprises.

» Gestion des amélioration court terme : ce qui peut se faire immédiatement (hors
progiciel). Les actions définies seront suivies.

Planning de déploiement : évolue au fur et a mesure en fonction des événements
du projet (besoins nouveaux pour des filiales par exemple).

Gestion du contrat éditeur : par exemple Oracle qui vend une solution x, qui
n’existe pas. Aide pour le client.

= Définition de l'infrastructure:
L’infrastructure couvre
—les systémes d’information (technologies et applications)
—les ressources humaines (description des postes de travail, compétences
associées)
—I'organisation (découpage des fonctions)

Cette phase permet, durant le projet, de définir l'infrastructure cible, et le plan de
migration pour atteindre la cible en conformité avec les objectifs du projet
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DEFINITION DE LA SOLUTION:

Principaux livrables:

«Evaluation de I'état actuel (améliorations court terme, référentiel des
performances).

*Business plan (déduit de la proposition de valeur)

*Documentation de I'environnement technique.

*Description de la solution cible (processus modélisés, régles de gestion,

structure organisationnelle).

Vision
de la
solution
, : ! Business Modélisation Business Planification
Lancement Adéquation
de la phase énérale Plan de la Plan de la phase
P 9 initial solution affiné développement
Etude ciblée
de Installation Installation de Revue et
'existant du progiciel I’environnement évaluation
- technique du projet

DEVELOPPEMENT DE LA SOLUTION :

*Eléments de solution développés

*Choix arrété lors des études de solutions alternatives
*Business Plan perfectionné

e Infrastructure technique installée

» Systéme installé et testé sur le pilote
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Préparation Planification
du site du démarrage

Revue et
évaluation
du projet
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DEMARRAGE:

* Supports de formation
« Utilisateurs formés
*Données reprises et validées

e Environnement de production installé

*Nouveaux processus, nouvelles procédures de travail opérationnels
» Systéme de suivi des évolutions/optimisations

*Plan d’évolution

2.2) LES RISQUES

La Conduite du Changement, facteur clef de succés de la mise en place d’un
programme SAP R/3

LE DEFI SAP:

SAP est différent par I'impact qu’il a sur les organisations. Comprenant cela, il faut
planifier le défi, le manager...c’est la clef.
Si 'on ne prend pas en compte les inévitables changements d’organisation, la
mise en place de SAP peut étre une réussite technique, et par ailleurs produire un
chaos organisationnel, générant des réactions négatives a I'encontre du nouveau
systéme et une sous-utilisation de ses puissantes fonctionnalités.
« Menez ce défi a bien et vous serez un héros ; ignorez-le, ce sera a votre propre
péril...»

- Chef de Projet SAP R/3

Grande Compagnie Pétroliere
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Le choix SAP R/3:

ele potentiel offert aux sociétés qui font le choix SAP R/3 est unique :
une maintenance aisée et une réduction des colts informatiques.
de trés riches fonctionnalités .
fa possibilité de développer des meilleures pratiques.
run systéme intégré qui permet une rationalisation des processus.

une homogénéisation des données qui facilite le reporting.

Mais SAP R/3 n’est pas un projet, ¢’est un produit.

OMINIES 152G NOLOG]H

SBUSINESS

INTEGRAVION®
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Liste d’écueils rencontrés lors de mises en place du progiciel SAP R/3

oSAP R/3 est considéré comme un projet en lui méme
(approche uniquement Systeme d’'Information.)
Oclarifier les besoins de changement.
Ddonner un niveau d’ambition et des objectifs globaux :
oSAP R/3 ne fournit pas de vision business globale:
Ddévelopper les orientations business.
Dfaciliter 'émergence d’une vision partagée.
eUn manque de légitimité de I'équipe projet:
Dbatir les actions de support du haut management.
eUn manque d’'implication des managers:
Os’organiser en projets locaux
eUne résistance culturelle envers un progiciel intégré:
Ocommuniquer et expliquer.
Oomontrer.
tout au long de la mise en place la cohérence entre SAP R/3 et la stratégie
d’entreprise.
elLa peur d’'un impact social:
davoir une politique de Ressources Humaines.
eUne faible prise en compte des changements de comportement:
Oanalyser les perceptions et les impacts:
se focaliser sur le support et I'assistance aux changements de
comportement, pas sur le support et I'assistance a SAP R/3.
eDes nouvelles interfaces utilisateurs mal maitrisées, avec un manque de
formation:
O évaluer en laboratoire et en situation de travail réelle les supports de
formation.
eDes lacunes dans la logistique et la distribution du produit:
Dutiliser les techniques marketing de lancement et de vente de produits.
eDes efforts mal équilibrés entre le développement du systéme et la conduite du
changement:
Dorganiser I'équipe projet de fagon pluridisciplinaire avec une
approche «Business Intégration».
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Ces écueils ont eu des conséquences négatives dans la mise en place de
SAP R/3:

eUne réduction des gains attendus par la mise en place de SAP R/3 (retard ou
non-atteinte) :
oDune lenteur d’utilisation opérationnelle efficace du systéme par les acteurs.
Oune sous-utilisation des fonctionnalités étendues de SAP R/3.

eUn colt de mise en place dépassant largement le budget prévu :
Ddes besoins de formation complémentaire, des adaptations
correctives du systeme.

Les hommes sont la clef de voiite d’un projet de mise en place de SAP R/3 :
leur préparation, leur volonté et leur aptitude a changer sont des facteurs
critiques de succés
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2-3) REENGINEERING

Pour assurer la mise en oeuvre de SAP R/3, nous avons
développé une méthode, “Method R/3”, qui intégre de facon
simultanée le re-engineering, la gestion du changement et les
activités d’installation de systémes

Al
onduite du
hangement

Conception des

Processus N\ Analyse \ 2
préliminaire’ générale
Technolog
|/

nagement

e projet

La Conduite du Changement pour garantir le succés de
la mise en place de SAP R/3 et dépasser les résultats

Objectifs de la conduite du ct

Performance Minimiser A : Durée de la baisse de performance pendant
cible la période d’assimilation de SAP R/3

Minimiser B : Profondeur de la baisse de performance
pendant la période d’assimilation de SAP R/3

Etat actuel A Maximiser C: Niveau de performance aprés la mise en
~ | oeuvre de SAP R/3

/7 Maximiser D : Amélioration continue

HOZEZIROMRIM

Date de \/ Le concept de la Vallée du désespoir

demarraé . — Avec conduite du changement
TEMPS — — - Sans conduite du changement

L’objectif de la Conduite du Changement est de minimiser I’ampleur de la vallée
du désespoir et de donner a I'’ensemble de I’organisation les compétences et les
moyens d’atteindre ses objectifs plus rapidement, voire de les dépasser.

11
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Un cadre de Conduite du Changement éprouvé

Mettre en synergie les différents
projets coexistants et définir

les composantes du “voyage” Pilotage
que tout changement génere du Programme
entre la situation existante |/ de Changement

et la situation cible
(Navigation)

Affirmer
le Leadership

(Leadership)

Leviers du
changement

(Enablement)

Concevoir et développer
les outils et les moyens
qui permettront le changement.

APPORTER

Appropriation
des enjeux

(Ownership)

CREER LA

L’OFFRE

mobiliseront les acteurs
dans le processus du changement

LES
DIRIGEANTS

Développer le leardership du

haut management pour
légitimer le projet

et conduire le
processus de
changement.

A

Développer
les actions qui

\J

LE
PERSONNEL

DEMANDE

Les méthodologies et outils associés a ce cadre

Planifier, manager, superviser
¢ Pilotage du changement

* Coordination des projets

* Maitrise des risques

Pilotage
du Programme
de Changement

¢ Définition et mise en
oeuvre du voyage
¢ Définition des criteres

de succes et suivi .
(Navigation)

Affirmer
le Leadership

(Leadership)

Rendre capable de Leviers du
* Refonte de processus changement

¢ Environnement de travail

* Support a la performance (Enablement)

¢ Externalisation de fonctions
* Systéme de pilotage et d’animation
* Ingénierie des ressources humaines

Appropriation
des enjeux

(Ownership)

* Ajustement de I’organisation, voire réorganisation

Construire

¢ Vision

¢ Séminaire de direction
e Création de la tension

* Marketing et communication
du changement

* Suivi et sanction des résultats

Mobiliser

* Réseau de diffusion du
changement

¢ Organisation qualifiante

¢ Simulation / Mise en situation

* Expérimentation

* Enrichissement des emplois

13
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ele Pilotage du Programme de Changement permet :
Dde définir et de planifier,
Ode mettre en oeuvre, de manager, de mesurer et de superviser,
Ode coordonner et assurer la cohérence,
Dd’analyser les risques et de mettre en place les actions appropriées.

Le Management de Programme, réalisé par une équipe centrale et multi-
compétences dédiée, est essentiel dans la mise en oeuvre d’'un projet SAP R/3.

eAffirmer le leadership de la hiérarchie de I'organisation est nécessaire pour aider

Oles leaders

Oles agents du changement a s'impliquer de fagon efficace tout au long de la
mise en oeuvre du projet pour :

Opiloter le projet, soutenir les efforts atteindre les objectifs.

Il faut définir la vision qui est un état futur de [I'entreprise
souhaité par le haut management.

Cette image est «le phare» du projet pendant tout le voyage.

elLa démarche de Conduite du Changement permet de définir la vision
et ainsi :
Dd’assurer une stabilité des orientations et une continuité des
directions prises
Ode donner corps aux objectifs, valeurs et caractéristiques de
I'organisation.
Od’englober tous les aspects de I'organisation.
Ode donner des objectifs et/ou des valeurs plus ambitieux.
0 Définir une approche pertinente et cohérente qui permettra
d’atteindre les objectifs business fixés.
O Créer une implication réelle et opérationnelle des hommes.
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Choisir un niveau d’ambition correspondant a la vision.

Retour sur
investissement
A
Atteindre
Démarrer en Obtenir un les objectifs
évitant les bon niveau d’amélioration
blocages de herche
Dé certaines d’utilisation IECILICIES .

émarrer Aot veau
catégories de S at
populations cle ol d’ambition
>

Et suivre un processus ité

ratif pour atteindre

un objectif opérationnel.

Atteindre
Mettre en  un objectif

place un
outil
informatique

Clarifier le
potentiel
de 'outil

Intégrer les
priorités
du
management ___ -

opérationnel

Identifier le
potentiel de
changement de
I’entreprise et de
ses acteurs

Etudier /‘

la qualité
des méthodes
de travail et de
l'organisation
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Identifier les acteurs clefs de la mise en oeuvre de SAP R/3

Individu ou groupe d individus qui sont
responsables du développement et de la mise
en oeuvre du systeme,

AGENTS DU

mais qui n' O
légitimer ou sanctionner le
changement

Individu ou groupe d individus
qui ont le pouvoir de légitimer ou
sanctionner le changement

AVOCATS DU
1 ‘ CHANGEMENT

Individu ou groupe d individus qui
supportent le changement, mais qui n’ ont
pas le pouvoir de légitimer ou
sanctionner le changement

SPONSORS DU
CHANGEMENT

Individu ou groupe d individus qui sont affectés par le changement et qui doivent changer

BENEFICES }

{ e Permetire a I'ensemble des populations de bien comprendre son role dans la mise en oeuvre de SAP R/3

20

Partager la vision et construire un plan d’accompagnement pour
assurer le succes du projet, ainsi que la”“satisfaction” des acteurs

Roles Clef

Sponsor

Plan d’accompagnement des “personnes clef” pour ...

Choisir les ressources appropriées pour réaliser le changement
Comprendre les impacts du changement sur les organisations
Montrer publiquement le soutien et I'implication

Rencontrer les acteurs clefs pour promouvoir le changement
Encourager les “supporters” du changement et “éduquer” ceux
qui résistent au changement

Controler 'avancement et les stades du processus du changement

Avocat

Persuader la hiérarchie, qui a le pouvoir de légitimer et
sanctionner le changement, d’effectivement le faire
Identifier les agents du changement appropriés

Agent du
changement

Adhérer au changement et s’engager réellement dans le processus
Comprendre leur role et adopter une attitude modele

Identifier les problemes de résistance au changement,développg
les solutions pour les résoudre et les mettre en place

Participer a la communication et a la formation

Devenir des experts des processus cibles et du systeme

-
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L’appropriation des enjeux:

el 'appropriation des enjeux vise a :
Ogeénérer 'adhésion des acteurs.
Omobiliser les acteurs.
Daccepter les changements liés a la mise en oeuvre de SAP R/3.

Cela concerne I'ensemble du personnel de I'organisation.

La Stratégie d’implication permettra de changer la
courbe naturelle de résistance au changement
en une courbe positive

. R

Conceptionet || Analyse Lancement Mise en oeuvre de
développement || ' impacts || officiel de SAP || SAP et amélioration

Evaluation

Acceptation Appropriation :
Haut niveau
d utilisation
et amélioration
continue

xpérinjentation
Remise en cause

ersonnalisation .
Formation

POSITIVE < Réactivité >

Prise de conscience

p Temp
s

23
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Développer un plan de communication qui integre efficacement
les différentes composantes de la communication

Cadre
temporel
Date a laquelle
le message est
délivré et/ou
regu

Emetteur
Personne

ou groupe qui
est & I'origine
du message

Le plan de communication permet :
® d'informer les acteurs

® et ainsi de fortement diminuer les
risques de rejets diis a

Message Canal

Le sens de Composantes Véhicule
ce qui est uT|I|§§ 1, . ,h . t
communiqué de la pour délivrer lmompre eNS10N et au manque
. . un message v . N
Communication d information, voire a la

désinformation.

Retour
Messages
retournés a
I'émetteur par
le récepteur

un message
spécifique est
ciblé

24

Développer un plan d’implication qui précise les roles,
responsabilités et activités des acteurs du changement, a
tout niveau. Un réseau d’acteurs du changement, les
“Champions du Changement” sera créé.

Identifient Champions
du
changement

Groupes d'utilisateurs

Sponsors !
finaux

“Un changement majeur ne peut réussir sans un réseau de soutien de ce changement qui
appuiera continuellement le besoin de changer tout au long de l'action”

- Daryl Conner
“Managing the Change”

25
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Les Leviers du Changement:

el es leviers du changement sont :

fes outils
fles moyens

qui seront développés et utilisés pour :

évelopper la capacité des utilisateurs a bien utiliser SAP R/3

supporter le Changement,
pendant et aprés la mise en oeuvre de SAP R/3

Andersen Consulting a développé un processus structurant
pour former les utilisateurs et soutenir le changement.

* Avoir une approche 1
- ¢ Réaliser une
ressources humaines et P
Y analyse d’impacts
organisationnelle : détaillee
-qui redéfinisse les réles « En dédui
v s n déduire les
et responsabilités des —®  besoins —
différents intervenants d’accompagnement
—avec un contenu L 1.
PR ¢ Et réaliser des tests
détaillé de chacune des .
. en laboratoire
fonctions

* Déterminer le plan
support

-outils
formation

-moyens de
formation

-assistance
—politique de

Ressources
Humaines

]

¢ Processus d’amélioration continue

28

PHILIPPE NORIGEON

PAGE 157



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

Les hommes face au systéme d’information Conduite du changement

Stratégie de communication
Plan de formation

«Certaines entreprises connaissent des dérives graves, voire des échecs quand
elles mettent en place leur nouveau systeme d’information, sans que la technique
soit vraiment en cause, mais par méconnaissance de l'utilisateur, et par une

ignorance criante des facteurs humains, stratégiques, organisationnels.»
CONSULTING - Mars 1995

La face cachée des systémes d’information :
accompagner le changement

L’objectif est de montrer comment remettre 'homme au centre du projet de
refonte du systeme d’information par des démarches de communication et de
formation appropriées.

Des exemples concrets de réalisations vous seront présentés

Bien que la composante informatique soit un élément essentiel de la refonte d’'un
systéme d’information, la technique est rarement un bon vecteur de
communication

Les enjeux:

*Les changements induits par la refonte du S.I.
* Un constat
*Les facteurs de déstabilisation
« Stratégie de communication
* Méthodologie de communication:
rDémarche générale
Principes de mise en ceuvre
Réles des acteurs
* Supports et outils:
Moyens communément utilisés
Un exemple : le journal du projet DHL
» Conditions de succes:
Plan de formation
oDémarche globale de formation
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Les changements induits par la refonte du S.I:

La mise en ceuvre des nouveaux systémes d’information (particulierement les
progiciels de type intégré) induit généralement des changements simultanés sur
plusieurs axes
Evolution des métiers :
rdisparition des taches de saisie isolées, renforcement des fonctions
d’analyse, nécessité de maitriser les flux.
Changement technologique :
dntroduction de nouveaux concepts et de nouveaux outils.
Changement organisationnel :
o évolution des procédures, des modes de relation entre services.

Un constat:

Face a ces changements, il existe trois types de réactions sur la population
concerneée:

M0 a 15 % préts a s’investir : les enthousiastes

M0 a 15 % qui feront de I'obstruction : les réfractaires

o 70 a 80 % entre les deux : le «marais», qui regroupe les plutot

favorables, les plutét sceptiques, les hésitants, les craintifs...

Il est essentiel d’agir sur cette derniére population, afin de garantir leur adhésion,
clé du succes de la mise en ceuvre du nouveau systéme et de sa pérennité

Les facteurs de déstabilisation:

Les causes les plus courantes de résistance au changement par rapport au
systéme d’information sont:
rLa peur de ne pas étre a la hauteur dans un nouveau contexte (acquisition
de I'expertise sur de nouvelles technologies, modification du métier)
e sentiment d’'une perte de pouvoir, de prestige ou d’autorité¢ (d0 a
I'assimilation information = pouvoir)
rLa crainte de voir son territoire réduit ou modifié.
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DIAGNOSTIC DEFINITION PLAN MISE EN CORRECTION
SOCIOLOGIQUE AXES OPERATIONNEL CEUVRE ADAPTATION
STRATEGIQUES
IDENTIFICATION OBJECTIFS CHOIX DU (OU
DES DIFFERENTES DE LA DES) SUPPORTIS REALISATION DU
- ) ) PROGRAMME DE
CATEGORIES COMMUNICAT® PAR POPULATIONS
DUTILISATEURS VISEES COMMUNICATION VALIDATION _— —
D DEFINITION DES » D Direction générale
ANALYSE DE LA MESSAGES DEFINITION DU A"ifl\h';l‘;iiEE MISE EN OEUVRE
CULTURE DE PLAN DE COM. D'ACTIONS B :
L'ENTREPRISE INTEGRATION CHARGES, DELAIS (FEEDBACK) CORRECTRICES Equipe projet
DANS couTs -
LA STRATEGIE eaders d’opinio
GENERALE

Rrof. communicat’
RECENSER LES DETERMINER LES CHOISIR LES METTRE EN CORRIGER OU
CARACTERISTIQUES OBJECTIFS DE LA MOYENS OEUVRE ADAPTER
DE LA POPULATION POLITIQUE ADAPTES LA POLITIQUE EN FONCTION
D’'INFORMATION

(aspirations, attitudes, EN FONCTION DES DEFINIE DU RETOUR
motivations) OBJECTIFS ET DU
ET SES CONTEXTE CONTROLER
HABITUDES DE L'IMPACT SUR
COMMUNICATION

LES RECEPTEURS

(oral, messagerie
électronique...)

L B ok B ok Thooh Bh o g

PROJET D’ORGANISATION : EVOLUTION DES METIERS
PROJET DE MISE EN CEUVRE

PLAN DE FORMATION

La réponse aux préoccupations des futurs utilisateurs doit s’effectuer dans un
langage concret, proche de leur métier.

La communication doit donc se focaliser sur les enjeux et les apports du nouveau
systéme.

Equation de la motivation et axes de communication.

POSSIBILITE DE SE REALISER POSS. D’AGIR

POSSIBILITE
D’ETRE

Taches Variété

significatives des taches IR AUTONOMIE

RECONNU
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*Direction Générale:

rElaboration et diffusion des messages clés.
dmplication de la D.G. qui joue un réle moteur dans la motivation des
hommes.

* Equipe Projet:

Réle d’animation de la communication.
rParticipation a la réalisation des supports.

Leaders d’opinion:

Profil : choisis dans le pdle des enthousiastes.
Réle de «téte de pont» (effet locomotive).
ovaleur de I'exemple.

* Professionnels de la Communication:

dnternes si existence d’'une Direction de la Communication.

rExternes : Consultants, Agences.

oArticles dans le journal d’entreprise.

o Création d’un journal spécifique.

o Vidéos diffusées a I'ensemble des utilisateurs.

o Vidéo retransmise sur le circuit interne de I'entreprise (ex:dans le hall
du siége).

rfSéminaire de lancement préalable a toute action de communication.

rPersonnaliser le projet.

(lui donner une identité : un nom, un logo, un visuel représentatif...).

*Démarrer la communication au plus tét (dés l'initialisation du projet).

e Favoriser la rapidité de transmission et I'étendue de la diffusion de

I'information.

*Privilégier une communication a deux sens (ascendante et

descendante).

» Garantir la continuité du processus dans le temps (multiplication et
répétition des actions).

Valoriser systématiquement les succes intermédiaires sans attendre la
fin du projet.
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Formatlon et Communlcatlon

ETUDE ETUDE REPRISE ET
INTIALISATIONIV - ¢ NgRALE DETAILLEE IESIE bﬁ FORMATION Dﬁ

modellsatlon

ajustements

PRISE EN

ORGANISATION MAIN
\'} MISE EN CEUVRE PAR LES

UTILISATEURS

DIAGNOSTIC vV ORGANISATIONV
OBJECTIFS GLOBALE PAR POSTE

ORGANI
SATION

détail des messages procédures
modules d'organisation d'utilisation

ORGANISATIO| PLAN PLAN
FORMATION OPERATIONNEL OPERATIONNEL POST
DANS 4 S.l. phase 1: v S.l. phase 2 : V 4 PREPARATION |V FORMATION |V FORMATION
L’ENTREPRISE Données Conception

fonctions 0 familles vecteur améliorations

PREPARATIO MISE EN CEUVRE ET CORRECTIONS / ADAPTATIONS

COMMUNI S(};“Cfst:‘;ne gf Choix et validation Adhésion,
CATION 3 des solutions Appropriation
de validation

information, participation

La formation doit étre abordée (comme tous les thémes transverses) comme un
projet a part entiére et respecter le « phasing « du projet principal:

Phase 1 : identification de la cible, des modules de formation et
des acteurs.

Phase 2 : élaboration des modules de formation et planification
détaillée des travaux.

Phase 3: formation des formateurs et élaboration des jeux
d’essai.

Phase 4 : formation des utilisateurs et formations
complémentaires post démarrage.
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*Analyse des métiers:
oldentification des métiers a partir de la nomenclature des emplois.
oAnalyse par rapport a l'activité de base de I'entreprise.
o Choisir les métiers concernés par la mise en place du S.1.

* Choisir des axes de compétences:
oAxes de compétences par métier (avec des représentants par
métier).
o ldentification des compétences précises par axe en distinguant :
.compétences de base.
.compeétences liées aux objectifs stratégiques.
.compétences d'avenir.

*Mise au point du plan stratégique de formation (par simulation):
oMeétiers et compétences retenus.
oPopulation concernée/an pour chaque compétence.
oJours de formation/an par compétence.
nBudget.

Définition des plans opérationnels de formation:

 Définition des familles d'utilisateurs - formateurs
tSegmentation de la population au sein de chaque métier en
fonction des travaux effectués dans I'entreprise (en liaison avec les
autres plans opérationnels et a partir de I'organisation).
oDonnées de base par famille:
.nombre de personnes / familles d'utilisateurs
.emplacements géographiques
.contraintes diverses (présence ou autre)
oNombre de formateurs initiaux envisageables (par théme traité)
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*Modularisation générale du contenu des formations (en liaison avec les
autres plans opérationnels de formation):

o Theémes généraux a traiter (compétences) par famille.

oPrérequis a la formation au S.I. (concepts, formateurs...).

o Construction optimale de I'ensemble des formations.

*Responsabilité par filiere (/famille) et par Plan Opérationnel touchant
plusieurs familles.

* Orientation générale du plan opérationnel S.I. - Budget.

*Modularisation détaillée du plan opérationnel S.1.
tNouvelles connaissances a acquérir (procédures)
.par famille a court et moyen terme
.par type (savoir, savoir-faire, savoir-étre)

*Liens avec le projet de mise en ceuvre:
rParticipation précoce des utilisateurs a la conception du nouveau systéme.
ol'ravail effectué en fin de conception générale et en début de réalisation.

« Définition des profils utilisateurs a partir de la définition des familles.

» Choix type formation et support:

o Définition type de formation:
.résidentiel centralisé, décentralisé
.autoformation + résidentiel

oNombre de niveaux de formateurs.

o Définition des supports:
.classique (transparents, manuels formateurs, manuels participants
.jeu d'essai (/ micro ou terminal + rétroprojection)
.vidéo simple
.vidéo interactive
.programme interactif centralisé ou décentralisé
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*Détails par module (utilisateurs et formateurs 2eéme niveau)
oProcédures a traiter sous chaque forme, logique de déroulement,
progression.
0 Objectifs et méthode d'évaluation.

*Planning détaillé:
oPlan détaillé (contenu / module, dates, durées, supports, lieux).
oPlan de charges du groupe de projet formation.

*Redéfinition éventuelle des priorités (court terme / moyen terme):
rLiens autres plans opérationnels de formation.

* Actions de communication - préformation:
cCommunication :
.r0le essentiel de I'encadrement.
.information / motivation.

rPréformation :
.recueil des attentes.
.mises a niveau (lien autres plans opérationnels).

Liens avec le projet de mise en ceuvre:
ol'ravail effectué en cours de réalisation.
rPlanning de formation réalisé en paralléle du planning de mise en ceuvre.

*Réalisation des supports:
rReéalisation des supports pédagogiques.
.manuel des participants / utilisateurs (par famille).
.supports particuliers (vidéo...).
.manuel des formateurs.
.jeux d'essais.
.exercices.
.questionnaires d'évaluation.
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* Préparation logistique:
rfConvocations.
d_ogistique (transports, hétels, salles).

» Galop d'essai.

Liens avec le projet de mise en ceuvre :
ol ravail effectué en fin de réalisation et fin de tests.
rDocumentation utilisateurs = manuels participants.
nJeux d'essais = copie maquette pour tests (environnement spécifique).

eLa formation des utilisateurs:
tSuivi réalisation si autoformation

« Evaluation:
'Feed-back" sur réalisation suite formation
d'Feed-back" sur amélioration des supports

*Liens avec le projet de mise en ceuvre :
Prise en compte des remarques des utilisateurs (tests sur jeux
d'essais).

* Suivi:
rEvaluation du niveau des connaissances apres quelques mois.
fSéminaires de rappels et consolidation des connaissances.
rBouclage plan stratégique de formation.
.remise a niveau
.colt réel d'investissement et de fonctionnement
*Compléments:
tCompléments sur procédures prévues a moyen terme.

Liens avec le projet de mise en ceuvre :
Prise en compte des nouvelles demandes ou améliorations (club
utilisateurs).
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*Données de base:
300 personnes a former
30 sites
2 concepteurs - formateurs initiaux par théme
4 familles d’utilisateurs
+170 Techniciens ADV
Besoins opération sur 80 % des procédures.
+15 Conseillers financiers
Besoins opération sur 20% des procédures.
-90 Délégués commerciaux
Besoins d’'informations uniquement.
40 Directeurs regionaux
-Besoins d’informations uniquement

» Solution adoptée:
fFormation d’un correspondant sur chaque site.
rAutoformation des utilisateurs.
‘En 4 phases
-A I'aide de 15 vidéos et d’exercices sur jeu d’essai
-Séminaires complémentaires

* Avantages du support vidéo utilisé:
*Homogénéité du message sur I'ensemble des actions de
communication et de formation.

» Adaptabilité au rythme de chacun (répétition a volonté de la
visualisation des cassettes).
rHarmonisation du niveau de connaissance
Confiance des utilisateurs lors du démarrage
* Optimisation des délais:
rRapidité d’exécution
rLogistique de formation plus souple
* Réduction sensible du co(t global de la formation:
rOptimum dans le cadre de grands projets avec un nombre d’utilisateurs
important et / ou multisites.
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Atitre d’exemple, I’approche Ressources Humaines permet d’analyser
les évolutions des situations de travail, et, de rapprocher les rdles
futurs de chacun avec les fonctionnalités du systeme.

[Pl
3 N 2

i
i |

Identifier les situations
de travail critiques et les
groupes de population
homogene

Cela permet de confirmer les cursus et

les supports de formation.

ECHANTILLON DE LA MATRICE
DE “CARTOGRAPHIE DES ROLES”

[

E = Exécute le processus & S/
v = Vérifie le travail effectué & S (SAE <)
U= Utilise les résultats du process /4574 %@ < 5 zc‘“& &
LSS
TACHES

Rentre /traite les ordres U|U|E|E]|V]|V]V

Modifie /annule les ordres UlulE[|R

Modifie / annule les ordres stockés | U [ U [ E [ R

‘Applique les prix UlylE[E

Prépare les données du contrat u|lul]E|E

Met les ordres en attentes vlulelEe

Délivre les ordres en attente E|E|E

Reporting ulu|eE|E]|V]V |V

BENEFICES

* Identifier les tiches critiques en accord avec les objectifs business pour prioriser les actions de support

|

29
L’analyse d’impacts détaillée par population permet de
déterminer les besoins d’accompagnement adéquats pour
chacune des populations.
Besoins en manuel de références
Analyse d’impacts
Flux de Besoins en foration
fonction- Besoins
nement d accompa:
R.e.sgonsa gnement — Besoins en assistance
bilités et pour
taches des ‘chacune des
ppstfas ssources
prhcipaux Besoins en procédures / organisations
BENEFICES Besoins en Ressources Humaines
* Développer des solutions adaptées
30

Le laboratoire test produits, étape incontournable de la mise en place de systeme

d’information, est facilité par les modalités de mise en oeuvre de SAP R/3
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eDes principes simples, inspirés par les méthodes du marketing des
produits de grande distribution :

situation de travail

objectifs d’efficacité

rfintégration des supports
Des résultats concrets et immédiats

Aide en ligne (OLQR): Enseignement Assisté par

® Accessible pendant 1'utilisation du Ordinateur (EAO):
systeme. ® Auto-formation interactive :

Andersen Consulting a développé une palette de supports de
formation et d’accompagnements spécifiques a SAP R/3.
OLQR

® Utilisation de I'outil et description -dela théorie

des processus -des pomts'clefs a retenir
- des excercices pratiques

(questions & simulations)

Session de formation menée par un
expert métier: ® Formation a des nouvelles
\J méthodes de travail :

® Par un expert métier client devenu
o0 expert du systéme ® Processus, terminologie, roles et

.. ® Session interactive, avec des activités rii?g?;ilﬁiletes’ mesure de
d’équipes. p

® Simulation de situation de travail :

., ® “Vivre unjour dans le monde de SAP R/3” en conditions
4\ réelles, et sans prendre de risque

32

Un EAO efficace, adapté aux besoins des utilisateurs finaux

«L’EAO permet a l'utilisateur de s’adapter a son propre rythme :
-cours et résumeés
-exercices pratiques avec des résultats immédiats
-un outil de mesure des progrés
-un environnement agréable
eLes avantages de 'EAO d’Andersen Consulting :
-réutilisation continue possible
-simulation réelle
-une offre standard et homogéne
-une augmentation de I'efficacité et de la mémorisation (de 20% a 30%)
-une diminution des colts de développement et de formation
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CONCLUSION

L’information n’est jamais neutre.

Elle peut étre un facteur clé de succes pour I'entreprise ou étre a l'origine de
baisses de performances graves (H. et E. Lesca parlent de maladies
« organiques » de l'information).

Sa gestion ne peut donc étre ignorée.

Il faut éviter le paradoxe du «trop d’informations et pas assez de
communication » ou l'inverse.

On ne peut se déplacer de la « cécité » a la « paralysie » organisationnelle a la
suite de la mise en place d’un systeme d’information.

Se pose le probleme de la création du systeme d’information puis celui de sa vie
dans l'organisation.

Sa conception, est un projet d’entreprise, avec ses aspects stratégiques,
technologiques, organisationnels et toute la démarche de conduite du
changement.

Tout cela semble maitrisé par les consultants et les entreprises elles-mémes.
Pour la mise en place du progiciel S A P, la dimension stratégique du projet a été
clairement définie lors de la création de la société.

Dans I'avant projet figurent les impacts au niveau international et local.

Une volonté d’intégration des données, de mise en oeuvre d'un systéme
d’information commun au niveau mondial, est nettement affichée par la direction
générale.

Pour l'international, les objectifs du projet sont: 'amélioration du service client,
des performances de I'entreprise, en termes de diminution des temps de cycles
( développement, production, livraison...) et du fonctionnement transversal des
organisations.

Pour le niveau local, les aspects évolution des compétences et communication
sont abordés ainsi que la démarche d’analyse dans les différents domaines.

Les évolutions prévisibles, ont un fort impact organisationnel, c’est pourquoi le
portefeuille d’actions du projet détaille les aspects formation et communication.

PHILIPPE NORIGEON PAGE 170



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

La volonté d’associer le personnel a ce changement majeur est elle aussi
exprimeée.

SAP est un puissant systéme d’intégration de données, garantissant une grande
cohérence des « informations de fonctionnement » et un fort potentiel

« d’informations d’évolution » dont I'exploitation ne dépend que de la volonté de
gérer cette information.

JF. Phelizon cite un industriel: « avec les ordinateurs actuels, le management a la
possibilité de grouper toutes ses opérations en une seule mémoire: informations
sur les produits, les ventes, les concurrents, I'environnement ».

Ceci est la capacité d’intégration des données.

Il ne faut pas réduire le systéme d’'information, a la production et a l'utilisation « de
I'information de fonctionnement » .

C’est la vision statique du systeme d’information; ou est la vision dynamique
d’exploitation, d’optimisation de ces ressources informationnelles pour améliorer
continuellement les performances de l'organisation:la gestion de « I’ information
d’évolution » pour créer de la valeur ?

La rigueur de gestion des éléments de colt est une des caractéristiques de la
culture de la société SAP .

Les méthodes ABC et ABM utilisées appuient la forte culture autour de la gestion
des codts.

Le module gestion personnel semble trés administratif, et ne cherche pas a
véritablement gérer les ressources, les compétences du personnel, le capital
humain.

Au niveau des stratégies de production, ce progiciel est ouvert a tous les types de
production, des processus continus de fabrication jusqu’aux productions a la
commande et gestion d’affaires.

Au niveau de l'aide a la décision, la construction de scénarios de simulation,
permet d’évaluer a partir des prévisions commerciales les colts budgétés et les
ressources nécessaires en termes de charges personnel et moyens de
production.

La qualité de ces simulations dépend évidemment de la fiabilité des données de
base (données de fonctionnement) pour ce qui est du calcul des différentes
charges et surtout des prévisions marketing, des évolutions des marchés
(informations d’évolution) .

PHILIPPE NORIGEON PAGE 171



LE SYSTEME D'INFORMATION S AP DANS L’ENTREPRISE

C’est sans doute au niveau de I'ordonnancement que l'aide a la décision parait la
plus utilisée.

Le systéme fait des propositions d’achats de composants, de lancements en
fabrication en fonction des besoins clients et des temps de cycles
d’approvisionnement ou de fabrication .

Certaines décisions sont automatisées, comme les lancements de produits a
fabriquer uniquement si la matiére est disponible dans l'usine avec gestion
automatique des transferts composants.

SAP donne la possibilité d’'un nombre important de reporting, d’états, a ce jour
environ 90 pour notre société, avec pourtant le sentiment de manquer
d’informations essentielles comme : les sorties de production valorisées,
I'évolution des temps de cycle apres la mise en oeuvre du progiciel...

Je pense qu’a l'origine le besoin en information n’a pas été correctement défini;
des représentations partagées n'ont pas été élaborées.

Il N’y a pas de possibilités d’évaluer les performances, du systeme d’information et
de l'organisation aprés la mise en oeuvre du progiciel.

L’EIS semble construit a partir de la juxtaposition de plusieurs indicateurs de
terrain dont la fiabilité douteuse est contrélée par recoupement de ces indicateurs
multiples

Comment parler d’aide a la décision quand on doute encore de la qualité des
informations, conséquence de l'absence de processus de fiabilisation des
données.

L’information doit étre gérée comme la principale ressource de l'entreprise de
demain, avec sa modélisation informationnelle, ses flux d’'informations gérés au
travers des processus de gestion de [I'entreprise; son organisation
informationnelle en termes de compétences, de structure et la possibilité
d’effectuer des diagnostics informationnels pour évaluer les performances du
systeme .

On gére, on modélise toutes les ressources dans I'entreprise , produits, finances,
personnel, mais rarement les informations peut étre a cause de leur caractére «
multidimensionnel »: a la fois verticales, horizontales, transversales, stratégiques,
tactiques, opérationnelles, d’évolution, d’influence, de fonctionnement, formelles,
informelles...

Le systéme d’information doit représenter, ’ensemble de ces dimensions.
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On ne peut plus aborder un systeme d'information sous la seule vision
fonctionnaliste .

R. Marciniak parle d’opposition entre les courants structuro / fonctionnaliste et
interprétativo / constructiviste.

Nous sommes bien, dans le domaine de linformation, au coeur de réalités
construites ou l'interprétatif joue un réle essentiel .

L’apres projet ( continuité et cohérence) semble clairement défini avec

une nouvelle structure informatique a trois niveaux de contrdle et d’amélioration
( direction, fonction, opération).

Cependant, dans les faits, aucune animation n’existe dans cette structure.
Il y a un manque de rétroaction (feed-back) dans la vie du systéme d’information.
D. Roux et D. Soulie évoquent la distance qui existe entre la conduite du projet de
réalisation d’un systéme d’information et sa vie dans I'organisation:

« un ensemble de questions, que partiellement résolues, concerne Ia
conception de [I'organisation et le développement des systémes
d’information dans les entreprises ».

« la dimension humaine constitue I'un des éléments qui freinent le
développement des technologies de I’'information dans les entreprises et en
limitent ’efficacite.

L’apparition de ces difficultés avait éte, de toute évidence, mal anticipée par
les spécialistes, qui en avaient sous-estimé I'importance ».

Les difficultés techniques semblent surmontées, celles qui subsistent sont d’ordre
humain, un effort de formation et d’adaptation de longue haleine sera nécessaire
pour obtenir une solution acceptée et appliquée.

Dans le cadre de notre projet, I'aspect humain a été pris en compte dés le début;
en termes de participation des utilisateurs a I'expression des besoins, d’évolution
des compétences et des métiers.

Les stratégies de formation et de communication ont été mises en oeuvre.

Mais ceci ne doit étre qu'un point de départ car comme le disent D. Roux et D.
Soulie, c’est une « adaptation de longue haleine » .

L’organisation doit créer des structures pour gérer I'apprentissage individuel et
organisationnel, composante vitale du systéme d’information.

L’information et la connaissance ne peuvent venir que par 'lhomme, le systéme
d’'information en est la modélisation organisationnelle.
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Donc, si I'on pense systéme d’information c’est « organisation humaine » qu’il faut
penser et pas seulement informatique.
On peut parler de réseaux informatiques mais aussi comme G Koenig de
« réseaux de collaborations » souvent de nature informelle.
Ces réseaux, dévalorisés par une hiérarchie qui ne les a pas définis,
sont des canaux privilégiés de circulation de linformation et de création de
compétences organisationnelles.
Le systéme d’information loin d’ignorer ces flux d’informations informels doit au
contraire les dynamiser et les soutenir.
Il ne doit pas figer des structures relationnelles mais au contraire favoriser le
« frayage relationnel ».
Un systeme d’information doit évoluer au niveau de ses fonctionnalités et
s’enrichir au niveau de son contenu informationnel en stimulant I'apprentissage
par un enrichissement du travail interprétatif, selon trois axes, nous dit G.Koenig:
a) stimuler la réflexion par I'apport d’éléments nouveaux.
b) développer les occasions d’échanges qui favorisent les rencontres
inaccoutumeées.
c) donner du champ au débat d’idées.

On parle déja de remise en cause du systéme hiérarchique, des logiques de
pouvoir, dans la perspective de I'entreprise informationnelle voir virtuelle.
L’'information doit elle prendre le pas sur le flux de production matérielle
notamment dans I'élaboration ou le « reengineering » des organisations.

On se pose souvent la question de la place de 'homme dans le systéme
d’information ?

On a parlé de simples systemes informatiques, pour considérer ensuite ’homme
comme partie essentielle du systeme d’information, puis on a situé 'homme au
centre du systeme; mais qu’en sera t-il dans les organisations futures, dans des
entreprises de plus en plus « virtuelles » ?

Nous sommes dans un monde ou les échanges se dématérialisent, ou I'image, le
service prennent le dessus sur le matériel, ou le produit lui méme se virtualise
dans toutes ses phases d’élaboration.

Les entreprises se globalisent, leurs frontiéres éclatent, leurs valeurs, leur
patrimoine aussi se dématérialisent.
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L’homme est au cceur du systéme d’information et le systeme d’information
au coeur de I’entreprise de demain .

Se poseront alors avec encore plus d’acuité qu’aujourd’hui, les problemes de
diagnostic, d‘évaluation, de modélisation des entreprises au travers de leur
systéme d’information.

J'ai été frappé de constaté, aprés huit mois de fonctionnement de notre systéme
d’information, I'attachement fort qui restait a la gestion matérielle du produit, a la
productivité des machines de fabrication...

Le seul intérét porté a I'information a été lors de problémes rencontrés au moment
de la préparation des éléments des comptes annuels.

Problemes d’'écarts importants entre les valeurs des stocks physiques et stocks
informatiques.

L’information n’est pas potentiellement exploitée et les problemes sont abordés
sous I'aspect matériel plutot qu’informationnel.

On ne peut plus penser « information » d’un coté et agir « organisation physique»
de l'autre .

L’action et I'information sont étroitement imbriqués.

Il est temps de parler de culture informationnelle dans les organisations qui
veulent au dela de l'adaptation rompre avec les logiques vieillissantes de
domination des flux physiques des structures hiérarchiques classiques.

Se pose donc une question majeure:

1) Quelle organisation, quelles structures, quel type de management, quelle forme
de communication doit on mettre en place dans l'organisation pour prendre en
compte Il'aspect multidimensionnel, systémique de ces « relations
informationnelles », le phénomeéne d’Intégration ?

Cette question sera abordée, plus précisément, dans ma thése de Doctorat car
elle demande plus de temps d’analyse et de réflexion.
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