ERP – Les Progiciels de Gestion Intégrée
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INTRODUCTION

Le système d’information d’une entreprise est aujourd’hui un instrument majeur de sa stratégie. Pour faire face aux défis qui se présentent à l’entreprise, pour assimiler les changements majeurs auxquels elle sera confrontée, quel système d’information faut-il mettre en place ? Nous sommes arrivés à un stade d’évolution du marché où les Directions des Systèmes d’Information, mais surtout les Directions Générales des grandes et moyennes entreprises, doivent prendre rapidement et assumer des décisions lourdes de conséquences si elles ne sont pas adaptées.

Le but recherché est le même pour tous : améliorer de façon significative leur productivité et leur compétivité. Un des moyens d’atteindre ce but est de migrer, en partie ou en totalité, leurs applications informatiques vers un progiciel intégré. Les ERP (Enterprise Resource Planning), également appelés PGI (Progiciel de Gestion Intégré), sont devenus incontournables. Portés aux nues par les uns, décriés par d’autres, ils s’accaparent, de manière incontestable, une part de marché de plus en plus importante.

Diverses motivations nous ont poussé à faire le choix de ce sujet. Elles sont d’ailleurs assez représentatives de l’intérêt général porté aujourd’hui aux ERP. En effet, pas une semaine sans qu’un hebdomadaire ou un site Internet n’évoque ce domaine.

Certains parmi nous, ne sachant pas précisément ce qu’est un ERP ni véritablement pour quelles raisons ceux-ci sont choisis par les entreprises, ont voulu approfondir cette question. De plus, à la veille de la décision de la Direction Générale de leur entreprise d’une refonte complète des systèmes d’informations proposés à leurs clients dans les domaines de la logistique et du Supply Chain, ils se posent la question de savoir si aujourd’hui l’heure est bien à l’écriture d’applications spécifiques, et si les ERP ne représentent pas une alternative à cette question.

Pour d’autres, qui utilisent déjà un ERP dans leur entreprise et s’apprêtent à migrer vers un autre ERP, en l’occurence PeopleSoft, il s’agit avant tout d’appréhender la diversité de ce marché, non pas tant pour justifier les choix de l’entreprise que pour satisfaire une curiosité portée à ce secteur.

D’autres enfin, en pleine période de mise en œuvre et déploiement des modules financiers d’un ERP spécialisé dans la fonction publique, portent davantage leur intérêt sur les particularités et les difficultés de cette mise en œuvre.

C’est pourquoi nous tentons, dans ce dossier, d’apporter des éléments de réponse aux questions qui peuvent se poser lorsque l’on évoque les ERP :

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Qu’est-ce qu’un ERP ?

Après avoir retracé l’évolution de l’informatique de gestion jusqu’à l’apparition des progiciels intégrés, nous en donnerons la définition faite par le CXP dans laquelle se retrouvent les notions de cohérence et de globalité du système d’information.

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Pourquoi les entreprises choisissent un ERP ?

Nous analyserons donc les raisons essentielles qui poussent les grandes et, de plus en plus, les petites et moyennes entreprises à choisir une solution de type intégrée. Nous distinguerons alors les simples déclencheurs, tels que l’an 2000 et l’Euro, des objectifs fondamentaux et stratégiques d’amélioration du système d’information.

Nous verrons également quels sont les objectifs et les réponses des éditeurs face à la demande de ces entreprises, ainsi que les conséquences sur l’évolution des rôles et des métiers dans l’informatique.

Et enfin, les ERP n’étant évidemment pas la "panacée" en terme de solution informatique, nous dresserons un tableau récapitulatif de leurs avantages et inconvénients.

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Quel est, aujourd’hui, l’état de l’art en matière d’ERP ?

Dans une approche d’abord globale, nous donnerons la part que représentent les ERP dans le marché de l’informatique tant du point de vue du chiffre d’affaire que du niveau d’utilisation. Nous dresserons ensuite le portrait des principaux acteurs du marché du progiciel intégré, en nous attardant plus particulièrement sur trois d’entre eux. Nous évoquerons alors les grandes caractéristiques de leurs produits ainsi que leur positionnement sur le marché. Nous aborderons également le marché du service généré par les ERP, véritable manne pour les SSII.

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Comment mettre en place un ERP dans une entreprise ?

Si les ERP actuels ont d’indéniables qualités, il leur est souvent reproché d’être longs et difficiles à mettre en œuvre. Nous nous attarderons donc tout particulièrement sur les spécificités et les facteurs clés de succès dans la mise en œuvre d’un projet ERP. Quelques expériences relatées dans la presse illustreront la démarche.

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Que seront les ERP de demain ?

Au-delà d’une analyse de la situation actuelle du marché des ERP, nous tentons d’appréhender les tendances qui s’annoncent dans les toutes prochaines versions des principaux ERP.

Pour établir ce document, nous avons essentiellement puisé nos informations dans la presse spécialisée et sur les sites Internet. Les dossiers sur les ERP n’y manquent pas. Toutefois, comme certaines informations sont fournies par les éditeurs eux-mêmes, nous aurions parfois aimé avoir les moyens de les vérifier, en particulier lorsqu’il s’agit de décrire les caractéristiques des produits. Cependant, étant donné le coût d’un progiciel intégré, de 10 000 francs à plusieurs millions de francs, il était impossible d’étayer notre étude d’une analyse plus approfondie, ne serait-ce que de l’un d’entre eux.

Ce projet est donc une bibliographie s’appuyant sur les publications récentes concernant les ERP.

HISTORIQUE ET DEFINITION

1.1 Evolution de l’informatique de gestion aboutissant à l’ERP

Aujourd’hui il est admis que la productivité d’une entreprise passe par la mise en place d’un système d’information cohérent garantissant l’unicité de l’information et l’accès à celle-ci à partir de toutes les fonctions de l’entreprise. Il n’en a pas toujours été ainsi et rappelons qu’au cours des trente dernières années, l’informatique de gestion a subi des bouleversements considérables. Elle était monolithique et statique dans les années 60, 70 et 80, elle est aujourd’hui modulaire et évolutive. Cette évolution rapide a eu des conséquences capitales sur le rôle même de l’outil informatique.

1.1.1 Les années 60-70 et le mainframe : traiter les données

Dans les années 60-70, l’informatique de gestion est reléguée à un rôle de super-calculateur. C’est l’époque des mainframes et de l’informatique dite lourde.

Les investissements en matériel, logiciels et ressources humaines sont très élevés. Seules les grandes entreprises sont informatisées.

Quant aux applications, c’est la période des traitements par lots. Il s’agit surtout d’emmagasiner des volumes gigantesques de données, de les trier, les traiter puis les restituer sous une forme plus condensée et plus intelligible.

Le rôle des utilisateurs se borne alors à collecter les donner et les faire saisir. Leur accès à la machine est inexistant, il s’améliore peu à peu avec l’arrivée des terminaux écrans en mode caractère.

Les années 80 et les minis : accéder aux données

Les années 80 voient l’arrivée des mini-ordinateurs qui se rapprochent de la source même des besoins de l’entreprise. Pour la première fois, un département ou une division, au sein même de l’entreprise, peut disposer d’une puissance de traitement autonome. Au milieu des années 80, la voie des "systèmes ouverts" annoncée par Unix préfigure les mutations des années 90 et les notions de portabilité.

Ces mini-ordinateurs permettent à de nombreuses entreprises d’acquérir leur première machine.

Côté logiciels, un des apports du mini-ordinateur dans les entreprises est de disposer d’applications qui couvrent les besoins de façon plus spécifique. Les progiciels apparaissent, ils sont alors destinés à une fonction précise de l’entreprise : GPAO, comptabilité, gestion financière, gestion commerciale... On ne parle pas encore d’informatique d’entreprise ou de système d’information d’entreprise, mais simplement d’automatisation de fonctions d’entreprise.

Les rapports entre les informaticiens et les utilisateurs évoluent. Le mini-ordinateur permet à un plus grand nombre d’accéder aux données.

Les années 90 et le client-serveur : partager l’information

Avec l’explosion des réseaux et des télécommunications ainsi que la standardisation des systèmes d’exploitation, les autres phénomènes marquants des années 90 sont sans aucun doute le déploiement de l’informatique "individuelle" et l’émergence de l’informatique de "groupe".

L’ordinateur personnel, à travers la bureautique, permet à l’informatique individuelle d’exister et de devenir le troisième niveau, avec le niveau de l’entreprise et celui du département. Ce qui aboutit le plus souvent à l’éclatement des systèmes vers des parcs gigantesques de micros dont les coûts et le fonctionnement ne sont pas toujours maîtrisés.

Parallèlement, les évolutions des technologies logicielles, telles que le client-serveur, les SGBD , les « middlewares » …et les réseaux, offrent une architecture horizontale qui permet d’intégrer et de fédérer l’ensemble des composants existants.

Partager l’information devient progressivement une nécessité.

Contrairement à la donnée, l’information est dynamique. Elle se place dans un contexte opérationnel, et fournit la bonne visibilité à la bonne personne, au bon moment, afin de prendre la bonne décision pour l’entreprise. La notion de workflow viendra ajouter à cela la notion de temps et de synchronisation des tâches.

L’utilisateur est au cœur du système d’information, l’informatique est alors au service de la stratégie de l’entreprise et non l’inverse.

1.1.2 Aujourd’hui, les progiciels intégrés

Dès la fin des années 80, la notion de progiciel intégré voit le jour avec le CIM (Computer Integrated Manufacturing). Après une première période où SAP a vraiment été la seule entreprise à promouvoir ce concept avec R/2 fonctionnant sur mainframe, les progiciels de gestion intégrés se sont peu à peu imposés dans les grands groupes.

L’évolution de l’informatique vers un partage de l’information, une plus grande intégration et plus de flexibilité explique le succès actuel des progiciels intégrés auprès des entreprises. De nos jours ils ne répondent pourtant pas encore de façon pleinement satisfaisante aux attentes de ces dernières. Néanmoins, ils représentent la voie la plus prometteuse vers une informatique plus globale et marquent le basculement des entreprises du monde de l’artisanat à celui de l’utilisation de produits industrialisés.

Si les ERP actuels marquent une étape importante vers la quête de cette "informatisation idéale", ils n’en comportent pas moins des défauts qui proviennent paradoxalement de leurs qualités. Ils couvrent pratiquement l’ensemble des processus, ils sont donc difficiles et longs à mettre en œuvre; ils sont par définition très intégrés et sont donc relativement rigides et délicats à modifier.

1.2 Définitions

1.2.1 Une définition « pas très bien contrôlée »

Dans le flou marketing qui entoure le concept d’intégré une définition s’impose. Mais là encore les avis divergent quelque peu.

Il existe pas moins de sept dénominations, les plus utilisées sont : progiciel (terme né dans les années 80 de la contraction de PROduit et de loGICIEL), progiciel intégré, progiciel de gestion intégrée, et ERP (Enterprise Resources Planning).

1.2.2 Définition d’un progiciel intégré

La définition par le CXP est certainement celle qui regroupe le mieux l’ensemble des paramètres d’un progiciel intégré actuel :

« Pour être intégré, un progiciel de gestion doit :


émaner d’un concepteur unique,


garantir à l’utilisateur l’unicité de l’information, assurée par la disponibilité de l’intégralité de la structure de la base de données à partir de chacun des modules, même pris individuellement,


reposer sur une mise à jour en temps réel des informations modifiées dans tous les modules affectés,


fournir des pistes d’audit basées sur la garantie d’une totale traçabilité des opérations de gestion,


couvrir soit une fonction (ou filière) de gestion, soit la totalité du système d’information de l’entreprise ».

Toutefois, l’appellation « progiciel intégré » n’est pas toujours conforme à cette définition. 

On peut ainsi retrouver plusieurs niveaux de définition, allant de la moins exigeante et représentant le minimum requis pour prétendre à l’appellation de progiciel intégré, jusqu’aux concepts les plus aboutis des ERP actuels et à venir.

1.2.3 Au premier niveau : la cohérence

On peut considérer, selon une définition donnée initialement par le CXP, qu’un progiciel intégré couvre au moins trois fonctions et utilise une base de données centralisée. A contrario, un progiciel ne peut pas être considéré comme intégré s’il s’agit d’un conglomérat d’applications issues de concepteurs multiples, et ne garantissant pas l’unicité de l’information mais communiquant par des interfaces, lesquels s’exécutent généralement en différé.

Ce que le cabinet PAC, en janvier 1998, décrit comme « un ensemble d’applications homogènes et intégrées (ou au moins intégrables facilement) offrant à l’utilisateur plusieurs fonctions de gestion dans un cadre technologique et fonctionnel cohérent ».

1.2.4 Au deuxième niveau : la globalité

L’ERP implique une approche progiciel intégrée qui touche tous les volets fonctionnels de l’entreprise. Il ne s’agit plus seulement d’installer une comptabilité ou une paie, mais de globaliser tout le Système d’Information dans un seul progiciel.

1.2.5 Au troisième niveau : la gestion des processus

A ces notions de cohérence et de globalité du Système d’Information, se rajoute la notion de flux événementiel : la logique d’intégration confère alors au progiciel la capacité de répercuter automatiquement et le plus souvent immédiatement toute information à tous les niveaux de l’entreprise. On entre alors dans une logique de processus, et non plus d’organisation purement fonctionnelle, rejoignant ainsi les concepts du « workflow ».

OBJECTIFS / FINALITES

1.3 Objectifs / Finalités des entreprises

On peut distinguer deux grandes catégories de raisons qui expliquent l’engouement des entreprises pour les progiciels intégrés : les contraintes externes qui sont des déclencheurs et les contraintes internes qui sont des objectifs fondamentaux d’amélioration du système d’information.

1.3.1 Les contraintes externes

L’an 2000, la monnaie unique européenne et l’avancée technologique sont des contraintes externes à l’entreprise.

1.3.1.1 An 2000 et Euro

La double arrivée de l’an 2000 et de l’Euro constitue un catalyseur essentiel du changement. Ces projets représentent un coût énorme d’adaptation du logiciel informatique existant : les sommes en cause sont telles qu’elles favorisent une remise en question complète des systèmes informatiques existants et incitent à choisir un outil qui intègre déjà ces problématiques.

En effet, peut-on justifier d’un tel budget et d’un tel niveau de ressources pour une « simple » conversion de date qui n’apporte aucune nouvelle fonctionnalité par ailleurs tant attendue par les utilisateurs.

C’est ce qui incite les entreprises à « faire d’une pierre, deux coups » : sauter l’obstacle de la conversion de date et fournir aux utilisateurs des nouvelles solutions attendues depuis longtemps, c’est à dire procéder à l’implantation d’une solution de progiciel intégré.

1.3.1.2 Avancée technologique

Durant ces dernières années, l’informatique a subi de profonds bouleversements.

Les avancées technologiques de l’électronique et des télécommunications l’ont fait considérablement évoluer :

· déploiement de l’informatique «individuelle » à travers la bureautique,

· mutation de technologies logicielles dont le Client/serveur, l’objet, les SGBDR, les middleware, les outils décisionnels (Datawarehouse, Datamining) et maintenant Intranet,

· émergence de l’informatique de « groupe » à travers le groupware et les réseaux.

Les utilisateurs acceptent maintenant difficilement une solution informatique qui ne soit ni graphique, ni évolutive, ni facile d’utilisation, ni intégrée. Elle doit être conviviale et ergonomique pour une utilisation naturelle et directe afin d’offrir un environnement familier, intuitif et réactif à l’utilisateur.

En effet, dans un environnement opérationnel journalier, comment faire accepter la « cohabitation » entre un outil traditionnel et un outil de bureautique ? Un rejet du premier est de plus en plus fréquent.
L’entreprise a besoin de solutions nouvelles mais également ouvertes.

Toutefois, ces contraintes externes ne sont que des accélérateurs dans la décision des entreprises d’adopter un progiciel intégré.

1.3.2 Les contraintes internes

Les changements stratégiques ou encore le besoin incessant d’améliorer la compétitivité et la productivité sont des contraintes internes à l’entreprise.

L’entreprise attend de ses acteurs informatiques et des outils qu’ils délivrent une grande flexibilité d’évolution, une hyper-réactivité au changement et une capacité d’adaptation presque sans limite ; et ce, à un coût minime.

Il est évident que pour la majorité des entreprises, ce défi relève, de nos jours, de la mission impossible.
1.3.2.1 Changements stratégiques de l’entreprise

Au niveau international

Les entreprises industrielles travaillent dans un environnement incertain et sur des marchés de plus en plus internationaux, ce qui demande une gestion non plus par fonctions et coûts mais par processus et activités. Celle-ci doit, de plus, gagner en rapidité et en flexibilité.

Les entreprises doivent également prendre en compte les différentes réglementations et législations nationales et internationales (CEE par exemple).

Les groupes multinationaux sont donc dans les premiers à être séduits par une solution de progiciel intégré qui permet à leurs dirigeants d’avoir une vision homogène de toutes leurs opérations à travers le monde.

Les groupes gérés à l’aide de cette nouvelle génération d’outils ont montré leur efficacité et influencent les autres acteurs du marché. Dès lors qu’un concurrent a adopté une technologie nouvelle qui fonctionne, les autres acteurs du même marché sont tenus de suivre l’exemple ou de faire mieux.

Au niveau restructuration/réorganisation

La concurrence exige de plus en plus que les informaticiens et les systèmes d’informations ne soient plus un frein mais plutôt un moteur dans les changements structurels permanents que connaît l’entreprise.

Fusions, acquisitions et cessions nécessitent toujours l’homogénéisation des solutions informatiques : les différents existants, les différentes cultures, et l’hétérogénéité des solutions et des populations d’informaticiens sont des facteurs de retard dans la réalisation d’objectifs de ce type. Cela nécessite souvent une remise à plat du système informatique.

L’approche structurante des progiciels intégrés permet d’harmoniser la façon de travailler des différents sites de l’entreprise.

Le progiciel intégré est aussi perçu au niveau du management comme un outil de convergence opérationnelle : il peut être une opportunité pour l’entreprise de réaligner et fédérer les multiples diversités et différences qui ont fleuri au sein des opérations de l’entreprise au cours des années écoulées. Ce phénomène est d’autant plus important que l’entreprise possède plusieurs filiales ou autres organisations réparties géographiquement.

L’implantation d’un progiciel intégré permet de gommer la majorité sinon la totalité de ces divergences et force l’intégration et la coordination des processus opérationnels à travers toute l’entreprise.

Le progiciel intégré a un rôle capital à jouer auprès des entreprises qui ont la volonté de faire du Business Process Reengineering (BRP).

Selon le cabinet Imput, le nombre de projets d’intégration de systèmes dictés par une démarche BPR devient significatif : ce sera le cas d’un projet sur quatre dès 1999.

C’est une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale des flux d’information, des circuits de prise de décision et des processus opérationnels : pourquoi faisons-nous ce que nous faisons ? pourquoi le faisons-nous comme nous le faisons ? Il s’agit ni plus ni moins de ce que nous connaissons déjà sous les appellations de réorganisation, restructuration, reconfiguration. 

Le procédé touche en principe tous les rouages et surtout la culture de l’entreprise qui s’y engage. 

Le BRP peut avoir un impact important sur l’organisation générale de l’entreprise. Certaines entreprises peuvent utiliser et détourner le concept de reengineering pour légitimer un ensemble de décisions stratégiques : disparition d’activités qui s’avèrent annexes, inutiles, redondantes ou non efficientes. Ceci peut conduire à une réduction d’effectifs, des changements de carrière, etc...

Les entreprises qui ont adopté une démarche BRP choisissent des solutions de progiciel intégré car elles accompagnent et rendent possible cet effort de reengineering : les progiciels intégrés permettent de mener une réflexion sur les processus actuels lors de leur arrivée dans l’entreprise, ou demandent implicitement à l’entreprise une certaine adaptation selon le type d’organisation sur lequel ils reposent.

Au niveau coût

Les applications existantes génèrent un coût de maintenance et d’exploitation prohibitif.

Les entreprises constatent que les développements internes coûtent très cher et que les progiciels intégrés sont plus économiques.

Elles désirent revenir à des effectifs informatiques cohérents par rapport à leurs besoins réels.

C’est principalement par la nécessité de réduire le cycle de développement des nouvelles fonctionnalités requises que les solutions de progiciel intégré s’imposent progressivement.

1.3.2.2 Compétitivité, Productivité

La compétitivité d’une entreprise réside de plus en plus dans sa capacité à réviser, réinventer, et automatiser l’ensemble de ses processus (décision, conception, production, distribution, administration et service), ainsi que dans sa capacité à réduire tous ses cycles (recherche, développement, prévision, réception, production…). Les mots clés sont ici : qualité, souplesse, vitesse, coût, service, traçabilité, réactivité. C’est à dire un meilleur service client.

Les besoins

Les gestionnaires d’entreprise recherchent des avantages concurrentiels dans un monde en constante évolution et les obtiennent grâce à l’outil informatique dès lors qu’il leur fournit des informations élaborées, et non de simples données.

Les solutions informatiques doivent être souples, évolutives pour répondre aux besoins changeants du marché. Face au changement permanent imposé à l’entreprise, la seule façon pour elle de rester compétitive est d’avoir un système informatique qui évolue au même rythme que les changements des clients, des produits, de la concurrence, des législations nationales et internationales, des technologies et du marché.

Le besoin d’une informatique globale intégrant tous les composants qui feront le succès de l’entreprise est un passage obligé.

Les entreprises ont besoin de rationaliser et optimiser leurs processus et avoir une intégration complète des fonctions de gestion pour réagir au marché : un processus rompu entraîne automatiquement une baisse de performance de l’entreprise.

L’entreprise souffre en général :

· d’un manque d’intégration, d’information, de solution et d’outils,

· d’un déficit en informations décisionnelles,

· d’une hypo-réactivité et d’une inadaptation chronique au changement,

· d’une carence en nouvelles technologies.

Ce diagnostic est confirmé par l’étude réalisée auprès d’un panel d’utilisateurs par la société Oracle (Tableau 1).

Ce sondage montre les apports les plus importants que les utilisateurs attendent de la technologie. Près de la moitié d’entre eux espèrent une meilleure adaptation des systèmes aux changements de l’entreprise et une meilleure accessibilité des données afin de les aider dans leur prise de décisions.

Adaptation continue des systèmes aux changements de l’entreprise
26%

Accessibilité des données pour l’aide à la décision
22%

Intégration des domaines fonctionnels
17%

Gestion de l’entreprise étendue
9%

Réduction du cycle de développement
8%

Linéarité des performances
5%

Contrôle des coûts du système d’information
4%

Autres
9%

Tableau 1   : Les apports technologiques les plus importants
Pour permettre à l’entreprise d’être performante, la solution informatique fournie doit à la fois répondre aux besoins exprimés et être rapidement prête à l’emploi.

Les problèmes existants

L’informatique traditionnelle est incapable de répondre de façon adéquate à l’impératif de croissance imposée par le marché. Elle a un degré d’intégration faible et une couverture opérationnelle élevée.

L’intégration des solutions est minimale et seules des interfaces assurent le lien entre elles. Celles-ci sont rarement en temps réel et nécessitent souvent une redondance de la saisie de données. Les entreprises sont confrontées à la complexité de leurs applications qui communiquent plus ou moins bien, au manque de partage d’un langage commun qui empêche les utilisateurs d’être aussi efficaces qu’ils le souhaiteraient.

L’ensemble des processus est plus ou moins bien couvert avec des solutions qui ont été implantées au cours du temps.

Les coûts induits sont inestimables : perte de temps, manque d’efficacité, mauvaise visibilité, mauvais processus décisionnel. Tous ces dysfonctionnements se traduisent par un mauvais service client et une perte de compétitivité de l’entreprise.

La disponibilité des informaticiens est de plus en plus limitée à cause de l’effort requis par le support des applications existantes. Plus il y a de développement, et plus il faut investir du temps pour la maintenance des applicatifs.

Le support prime sur les nouvelles études, pourtant nécessaires, réclamées par l’entreprise dans le but d’assurer la continuité de son niveau de performance.

Les besoins et les attentes informatiques étant alors insatisfaits, nous arrivons à une situation où les utilisateurs essaient de trouver « la solution » à leurs problèmes. Cela se traduit par des achats ou des développements « sauvages » de logiciels à l’extérieur de l’entreprise. Les critères de sélection étant purement fonctionnels, l’hétérogénéité des solutions choisies engendre forcément des disparités culturelles et organisationnelles qui constituent un facteur négatif pour la compétitivité de l’entreprise.

Les solutions

Il y a un changement radical d’approche : il faut s’intéresser à construire une structure horizontale pour l’entreprise et non plus verticale. Les activités sont organisées de façon interne pour les besoins de l’entreprise ; elles devront être organisées de façon externe pour les besoins du client : il faut créer des processus qui traverseront les activités de l’entreprise (Figure 2).
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Figure 2   : De la fonction au processus

La nécessité de partager l’information devient progressivement prépondérante.

Les entreprises attendent de plus en plus des solutions informatiques qui puissent leur fournir un avantage concurrentiel. Cet avantage proviendra de systèmes qui donnent à l’entreprise des informations utiles, à jour, fiables, cohérentes et précises.

Le but est d’obtenir un système avec :

· unicité de l’information,

· unicité de la saisie des données,

· disposition totale et immédiate de l’information à tous les niveaux de l’entreprise.

Ce système doit fournir la bonne information, à la bonne personne, au bon moment afin de prendre la bonne décision : mettre en œuvre les concepts du « juste information » et du « juste à temps » pour augmenter la productivité de l’entreprise.

Toutefois, quelque soit la taille de l’entreprise, évoluer vers une informatique « idéale » pose de sérieux problèmes.

Les PME souffrent d’un déficit en systèmes d’information : elles n’ont ni les ressources, ni l’infrastructure requises pour développer elles-mêmes leurs propres solutions.

Elles manquent aussi de compétences informatiques internes sur les nouvelles technologies.

Les grandes entreprises doivent faire face à un parc applicatif existant important et obsolète qu’elles ne peuvent plus faire évoluer dans des délais raisonnables et pour un coût acceptable.

Elles pourraient donner aux informaticiens internes les moyens de développer une solution en phase avec les attentes des utilisateurs, les nouvelles architectures ainsi que les nouvelles technologies.

Cependant, l’obsolescence technique partielle ou totale de ces derniers leur interdit toute réaction rapide. Il faut qu’elles fassent un effort de formation important (au niveau financier et dans le temps) et elles ne sont pas forcément prêtes à en supporter l’investissement tant au niveau délai que coût.

La compétitivité des entreprises passe aussi par là.

Les progiciels intégrés ont évolué pour prendre en compte les nouveaux besoins des entreprises : plus d’information, plus de partage, plus d’intégration et plus de flexibilité, sans avoir les inconvénients cités ci-dessus.

Ils permettent ainsi aux employés d’apporter à l’entreprise une plus grande valeur ajoutée par la qualité et la rapidité des décisions prises.

Pour les PME, la mise en œuvre d’un progiciel intégré peut être effectuée dans un délai inférieur à six mois, à condition d’en tirer profit au maximum et d’en respecter les limites : c’est à dire, d’utiliser le progiciel intégré dans sa forme standard ou de s’en éloigner le moins possible afin d’éviter les développements spécifiques.

De plus, le progiciel intégré devient accessible au niveau financier car les éditeurs développent leurs produits sur des plates-formes moins onéreuses, utilisées par les PME (comme Windows NT, AS/400).

Pour les grandes entreprises, le progiciel intégré représente l’implantation d’un seul produit, couvrant l’ensemble des besoins en standard, ce qui permet de minimiser le temps et les coûts de mise en œuvre.

Ce sont des facteurs essentiels qui expliquent le succès grandissant des progiciels intégrés auprès des entreprises.

Les entreprises veulent saisir l’opportunité unique de l’arrivée du progiciel intégré pour stimuler et procéder à une révision ou refonte totale des processus opérationnels actuels.

Objectifs / Finalités des éditeurs

Le progiciel intégré représente un des marchés les plus porteurs de la fin de ce siècle. Cependant, cette fin de siècle va être critique pour beaucoup d’éditeurs : peu survivront au niveau international, car les investissements à faire sur le plan technologique sont colossaux. Leurs entreprises doivent être structurées comme de véritables industries, avec des fonds propres, capables de supporter ces investissements.

Du fait de la pression du marché, les éditeurs sont tenus de suivre les grandes tendances du marché au risque de décevoir leurs utilisateurs actuels et de ne pas attirer de nouveaux clients. Ceci les oblige à faire des changements de version de leurs produits tous les 12 à 18 mois.

1.3.3 L’intégration des nouvelles technologies

Les éditeurs doivent proposer des progiciels intégrés avec une interface graphique utilisateur. C’est devenu une nécessité par le phénomène de mode, mais aussi parce qu’il est important d’offrir à l’utilisateur un environnement de travail cohérent et homogène avec l’ensemble des outils bureautiques qu’il utilise quotidiennement.

Les technologies nouvelles jouent un rôle fondamental dans la vie d’un grand progiciel intégré. Pour faire face à l’évolution technologique informatique actuelle, quasiment tous les éditeurs offrent des progiciels intégrés en environnement client/serveur (l’offre faisant référence à un des modèles connus du client/serveur).

Un des objectifs des éditeurs est une production de masse de leurs progiciels intégrés. Ils doivent donc être présent sur le plus grand nombre possible de plates-formes et de SGBD standards.

1.3.4 L’apport au niveau stratégie et compétitivité

Dans le marché des projets internationaux, les éditeurs proposent des progiciels intégrés qui, d’une part sont adaptés à la langue et à la législation des différents pays, et d’autre part homogénéisent les pratiques. Ils doivent être adaptés aux entreprises multisites, qu’elles soient nationales ou internationales, en assurant la centralisation des informations issues des opérations de l’ensemble des sites.

Cela permet aux entreprises de se recentrer sur leurs activités sans avoir de préoccupation informatique.

Les éditeurs doivent répondre à la préoccupation forte de l’entreprise qui est le délai de mise en place de la solution informatique. Passer trop de temps à implanter une solution ne permet plus de suivre les changements.

Ils proposent maintenant des progiciels intégrés pré-paramétrés en fonction du secteur d’activité du client, ce qui facilite la mise en œuvre et permet en même temps de répondre aux besoins métiers des entreprises.

Ils s’entourent de consultants certifiés ayant une parfaite connaissance de leurs produits. Ils peuvent ensuite les mettre à disposition de l’entreprise pour l’assistance au démarrage : conseil d’intégration, de mise en œuvre technique et fonctionnelle, de conduite de changement.

Certains éditeurs disposent d’offres qui proposent une méthodologie pour accélérer la mise en œuvre de leurs produits et d’autres fournissent avec leurs progiciels de véritables outils d’aide à l’implantation. Ces aides permettent d’obtenir une réduction des délais très séduisante, allant de 20% à 50%.

Vu le contexte bouillonnant, sans cesse en mouvement, l’éditeur apporte aux unités opérationnelles de l’entreprise des réponses transversales, fédératrices, compatibles, efficaces et évolutives.

1.3.5 L’écoute et le service du client

Les éditeurs offrent un support sur le progiciel intégré par la mise en place d’une hot line.

Deux autres services sont généralement proposés par les éditeurs : l’accès à une base de données (via Internet par exemple) à partir de laquelle les entreprises peuvent avoir connaissance des problèmes connus du produit et leurs solutions, et la distribution systématique des patches les plus récents sur des modules du progiciel intégré.

Les éditeurs participent à des club utilisateurs.

Cela permet aux entreprises de préparer et de participer à la définition du contenu des futures versions du progiciel intégré : par exemple, prise en compte des trous fonctionnels de la version de base. Elles peuvent rencontrer d’autres entreprises et ainsi échanger des expériences.

Cela permet aux éditeurs de procéder à des annonces et à des communications importantes : modification d’une stratégie, sortie d’un module supplémentaire, prise en compte d’une nouvelle technologie (objet, workflow, datawarehouse ...).

Les éditeurs se font « labelliser » ERP pour se préserver de la prolifération des progiciels intégrés.

Ils mettent en place un système d’agrément reposant sur des consultants, eux-mêmes certifiés sur leurs progiciels intégrés (comme SAP avec son système SAP Training Partners).

Conséquences : évolution des rôles et métiers

Une des conséquences de la forte croissance des progiciels intégrés sur le marché des systèmes d’information est certainement l’évolution des rôles et métiers dans l’informatique. En effet, même si les technologies client-serveur, Internet, objet …, y sont pour beaucoup, nul doute que les progiciels intégrés, de part leur prise en compte globale du système d’information et leur complexité de mise en œuvre, ont largement contribué à cette évolution.

Nous distinguons dans cette analyse l’évolution des métiers associés aux services, et celle des métiers et des rôles au sein même de l’entreprise.

1.3.6 Les services

L’expansion du marché des progiciels intégrés provoque un déficit de l’offre dans le domaine de l’intégration de solutions progicielles.

Ceci donne naissance à de nouvelles filières de formation de consultants sur les progiciels intégrés (comme à l’ITIN : Institut des techniques de l’informatique de la CCI de Versailles, le Cesi Evry...).

Ce déficit offre également, aux sociétés de services informatiques, une opportunité de mutation progressive de leurs activités traditionnelles : les plus proactives d’entre elles investissent actuellement dans les principaux progiciels intégrés du marché en formant de jeunes diplômés, avec l’aide intéressée des éditeurs (comme Cap Gemini, Unilog, Siemens, Nixdorf...).

1.3.7 L’entreprise

Les changements radicaux, induits par les progrès technologiques et par la recherche incessante d’amélioration de la productivité dans l’entreprise, imposent aux principaux acteurs de jouer des rôles différents de ceux qu’ils assumaient jusqu’alors.

L’implantation et l’utilisation d’un progiciel intégré ont un impact sur le travail d’une grande partie des collaborateurs de l’entreprise. La plupart des évolutions et changements ne proviennent pas directement de l’approche progicielle. Mais cette dernière permet incontestablement de les révéler, les mettre en œuvre et même les accentuer.

1.3.7.1 Au niveau du management

Le rôle traditionnel de supervision de l’encadrement laisse place progressivement à un style de management beaucoup plus opérationnel et beaucoup plus dynamique : le management par leadership. Pour Robert Tannebaum, le leadership se définit comme une influence interpersonnelle qui s’exerce à travers le processus de communication afin d’atteindre le but ou les buts spécifiés.

Cette définition illustre l’importance des trois variables clés du leadership :

· l’influence interpersonnelle : l’influence entre les personnes,

· la communication : l’outil essentiel du leadership,

· les buts spécifiés : l’objectif du leadership.

Le leadership doit obligatoirement générer une dynamique de groupe qui permettra d’entretenir un climat de confiance et de responsabilisation dans lequel chaque membre de l’équipe puisera pour amener sa propre valeur ajoutée. Les gens prennent leurs responsabilités et n’attendent pas que la hiérarchie le fasse pour eux, ce qui amène plus de pouvoir personnel.

1.3.7.2 Au niveau des utilisateurs

On peut parler de changement complet de référentiel ou d’univers. L’utilisateur est devenu le centre de l’univers informatique.

A travers les attentes des utilisateurs que nous avons décrites, nous découvrons un nouveau concept : « l’utilisateur-acteur ». L’utilisateur passe du statut passif de spectateur au statut actif d’acteur. Rien ne se fera plus désormais sans sa participation active et déterminante.

L’utilisateur est de nature évolutionnaire et non révolutionnaire par rapport aux concepts, aux méthodes et aux outils. Il est présent désormais dans la constitution de l’outil informatique où il participe de façon critique et proactive.

Lors de l’implantation d’un progiciel intégré, l’utilisateur est le propriétaire du processus opérationnel : il définit les besoins et valide tout changement proposé. Il est le garant du bon fonctionnement de l’entreprise et son activité au sein des équipes de mise en œuvre est capitale. En effet, dans une solution de progiciel intégré, les phases techniques disparaissent, par contre les phases restantes (comme la configuration) appartiennent en majorité au monde fonctionnel des utilisateurs.

1.3.7.3 Au niveau des informaticiens

Fini le monopole ! Le temps où les informaticiens internes de l’entreprise étaient le passage obligé pour obtenir un « service » informatique est révolu. Les informaticiens ne peuvent plus réagir comme avant : rencontre de quelques utilisateurs, choisis sur le volet, puis disparition de ces derniers pendant quelques mois pour revenir avec la solution « idéale ».

Les fournisseurs extérieurs de solutions informatiques amènent la concurrence et un changement de métier des informaticiens. Ceci ne se passe pas sans angoisse : quel va être notre rôle ? nous reste-t-il un travail et lequel ?

Les informaticiens doivent assumer de nouveaux rôles et responsabilités auxquels ils ne sont pas toujours préparés.

Néanmoins, ils doivent percevoir dans cette évolution radicale trois types d’opportunités :

· une opportunité technique avec l’intégration de composants,

· une opportunité de conseil avec l’accompagnement du changement,

· une opportunité opérationnelle avec la connaissance des métiers de l’entreprise.

Des changements de structure s’annoncent : des métiers comme les études, les développements et l’exploitation migrent vers les services utilisateurs de l’entreprise ou vers l’extérieur (sociétés de services informatiques).

Désormais, plusieurs nouveaux métiers sont en train de tracer les sillons du progrès : l’architecte des systèmes d’information, le support-assistance, le gardien de la cohérence globale, de la sécurité, l’intégrateur de solutions et de systèmes et le conducteur de changement.

Dorénavant, les utilisateurs et les informaticiens évolueront au sein d’organisations mixtes où les frontières entre les deux domaines, aujourd’hui encore bien distincts, tendront à disparaître. Après une période d’adaptation, cette nouvelle situation devrait permettre un assainissement des relations utilisateur-informaticien, un meilleur alignement entre l’offre et la demande, et en fin de compte, un meilleur service pour l’utilisateur et le client final : le client de l’entreprise.

Avantages et inconvénients

Le tableau suivant (Tableau 2) récapitule les avantages et les inconvénients des progiciels intégrés. Certains thèmes ont déjà été abordés en détail dans les chapitres précédents. Les autres le seront dans les chapitres suivants.

AVANTAGES
INCONVENIENTS

Technologie

· Le progiciel intégré propose une solution qui est bâtie avec la méthodologie, les outils et les technologies de demain : il représente le meilleur espoir devant le besoin de nouvelles solutions informatiques plus ouvertes, plus intégrées et plus standardisées.


· Tous les progiciels intégrés ne sont pas encore disponibles en versions compatibles avec l’an 2000 et l’Euro.

· Les progiciels intégrés sont encore conçus par des experts pour des experts.

· L’hétérogénéité des composants venant de fournisseurs différents rend le travail d’intégration très délicat : système d’exploitation, protocole de communication, SGBD, présentation, serveur, client, composants bureautiques.



STRATEGIE

· Un progiciel intégré a un côté structurant vis à vis de l’entreprise : cela permet de fédérer et d’homogénéiser la grande variété des processus et disparités de l’entreprise comme les réseaux informatiques, les logiciels et outils, les matériels informatiques, les outils de gestion, de mesure et d’analyse.....


Il peut aussi harmoniser la façon de travailler des différents sites de l’entreprise.

· La synergie entre les différents acteurs créée par le projet d’implantation d’un progiciel intégré se traduit par une meilleure organisation du travail au quotidien.

· Grâce au progiciel intégré, l’entreprise peut profiter de l’expérience des autres, plutôt que de prendre une page blanche et de recréer son entreprise.

· Les progiciels intégrés proposent des processus pour les différentes activités sans toutefois les imposer.

· Les progiciels intégrés contribuent aujourd’hui à une progression moindre des budgets informatiques :

· le retour sur investissement est très rapide (il serait aujourd’hui de l’ordre de 100% à 300%),

· les progiciels intégrés facilitent la maintenance et diminuent les coûts des développements.


· Si un progiciel intégré structure l’entreprise, il la rigidifie en contrepartie.

· Il est difficile de faire le choix d’un progiciel intégré dans la multitude des produits proposés et d’en trouver un vraiment adapté aux besoins de l’entreprise.

· On passe d’une dépendance de constructeur à une dépendance d'éditeur.

COMPETITIVITE/PRODUCTIVITE

· Le progiciel intégré est un facteur clé de compétitivité dans un marché concurrentiel :

· vision globale, consolidée en quasi temps réel de son activité : mise en œuvre des concepts du « juste information » et du « juste à temps »,

· optimisation des coûts de tous les blocs de gestion,

· réduction de la durée des procédés,

· augmentation de la qualité des produits,

· amélioration du travail et de la collaboration en équipe.

· Le progiciel intégré permet :

· une mise à niveau avec l’état de l’art du marché,

· une évolution rapide vers de nouvelles fonctionnalités pour permettre une meilleure réactivité par rapport à la demande du marché.

· La très forte implication humaine que nécessite l’implantation d’un progiciel intégré se traduit par une forte appropriation par les utilisateurs de leur solution et un nouvel avantage positif de leur métier par adoption des pratiques proposées.
· Un des inconvénients des progiciel intégrés réside dans l’inégalité des divers modules : ils ont souvent des fonctions riches sur certaines activités et sommaires sur d’autres.

· Les PME sont contraintes de s’orienter vers des solutions « globalement » efficaces et doivent faire des concessions fonctionnelles parfois difficiles à accepter.

· Lors du démarrage du progiciel intégré, l’entreprise doit faire face au syndrome de la solution à 80% (inconvénient qui sera vite transformé en avantage avec une plus grande maîtrise du produit et l’arrivée de nouvelles fonctionnalités).

· Le progiciel intégré n’est pas « prêt à l’emploi »:

· trop générique, il oblige chaque entreprise à un paramétrage lourd, à des développements spécifiques ou encore à l’intégration de progiciels spécialisés,

· leur mise en œuvre nécessite une véritable approche projet qui peut durer des mois, voire deux ans, nécessitant souvent plusieurs intervenants.

· Les entreprises digèrent difficilement le rythme et le nombre excessif des mises à jour des progiciels intégrés, et cela d’autant plus que le simple changement de version technique peut réclamer plusieurs jours d’arrêt d’exploitation.



Tableau 2   : Avantages et inconvénients des progiciels intégrés

LE MARCHE DES ERP

1.4 Le marché : approche globale

1.4.1 La part des ERP dans le marché de l'informatique

Une étude de L’IDC évalue le chiffre d’affaires mondial 1996 des  éditeurs ERP à 5,4 milliards de dollars. Ce chiffre d'affaires représente une croissance de 41 %. Progression importante donc, mais qui s'infléchit par rapport à 1995 : + 68 %. Pour cela deux raisons essentielles : une certaine saturation du segment haut de gamme et un retard dans le développement du segment de milieu et bas de gamme.

Du côté français, le CA réalisé par l'activité des services informatiques s'élevait en 1996 à 92.5 milliards de FF (dont 22,5 réalisés hors des frontières). Le marché des ERP est lui estimé pour la même période à 4,12 milliards de FF( voir le détail au paragraphe 4.1.3). Le chiffre d'affaires des ERP représente donc environ 6% du marché de l'informatique français.

Selon le cabinet PAC, le CA de l'informatique française 1997 était de 344,5 milliards de francs dont 126,4 pour l'activité logiciel et service (le reste se partageant entre les frais de personnel, la vente de matériel et autres frais). Cette même année, le CA relatif aux ERP était de 5,25 milliards de francs.

Comme les années précédentes, la croissance 1998  du CA relatif aux ERP est estimée à 25%.

Niveau d’utilisation des ERP

Un sondage
 réalisé (en 1997) par le Monde Informatique, en collaboration avec IDC, donnent une bonne idée de l’implantation des ERP en France. Comme l’indique le graphique ci-dessous, seuls 18 % des entreprises françaises utilisent des ERP; 16% disent utiliser partiellement un ERP. C’est assez paradoxal puisque par définition un progiciel de gestion intégrée traite toutes les fonctions de l’entreprise.

Ce sondage s’intéressait aussi aux prévisions d’achat. Près de 21 % des entreprises interrogées pensaient acquérir un ERP dans les 12 prochains mois. Donc, compte-tenu des sociétés déjà équipées, près de 40 % des entreprises seraient aujourd'hui (1998) équipées d’un progiciel de gestion intégrée.

Figure 3   : Niveau d'utilisation des ERP dans l'entreprise

L'importance des ERP pour les SSII

Si les ERP sont une poule aux œufs d’or pour les éditeurs, ils le sont aussi pour les sociétés de services. En effet, implanter un ERP, en terme de coûts, c’est 20% de licences et 80% de services. 

Selon une enquête du Monde Informatique, avec Internet et l'environnement NT, les ERP font partis du trio de tête des investissements des sociétés de services.

Cet engagement passe obligatoirement, ou presque, par la signature de partenariats avec les principaux éditeurs (parmi les plus courtisés : SAP, Oracle, Baan, Qad, Peoplesoft, JD Edwards, Coda).

Les SSII assurent les prestations de conseil, de réalisation, de paramétrage et de développements spécifiques associés à la mise en œuvre des progiciels. SAP estime que les services générés par son progiciel R/3 profitent à 85% aux SSII.

Le magazine Logiciel & Système à partir du CA français des éditeurs d'ERP a déduit le CA des sociétés de services lié à la mise en œuvre des progiciels de gestion intégrée :

CA
 96 des éditeurs d'ERP
1 500 000 000


Part des licences
(845 000 000) 


Part des services
(655 000 000)




CA estimé des SSII en supposant que les éditeurs ne captent que 20 % du CA relatif aux services
2 620 000 000




CA total des ERP (licences + services)
4 120 000 000

Ce rapport de 1 à 4 entre les licences et les services n'est qu'une moyenne. Toujours selon la même source, la fourchette va de 1 à 10. 

Plus on descend en taille d’entreprise et plus le rapport se rapproche de 1 car il est très difficile de justifier des coûts de services élevés dans une PME qui fait des efforts importants pour investir dans ce type de progiciel.

A l’autre bout de la fourchette, chez les très grosses entreprises, les investissements en infrastructures (micros, réseaux, serveurs, mainframes), forces internes de développement et de production, sont tels que consacrer quelques dizaines ou centaines de millions de FF dans un projet ERP reste économiquement raisonnable. D’autant que ce projet prend généralement la place de plusieurs projets de développements internes dont les coûts sont largement supérieurs.

Selon l’étude du Monde Informatique, les revenus issus des ERP représentaient en 1996, 21% des revenus totaux des SSII. En 1997, un pic est atteint avec 33,8% de part relative. Par contre, à  partir de cette année, les prévisions sont à la baisse : 27,7% en 1998. Pour l'an 2000, on estimerait cette part à seulement 10%.

Le marché : approche produit

Après avoir découvert le marché des progiciels de gestion intégrée de manière générale, il nous faut maintenant décrire les principaux acteurs du marché. Après un bref descriptif de la typologie des différents progiciels intégrés, les pages suivantes dresseront le portrait de ces acteurs en abordant leurs caractéristiques principales, leur positionnement sur le marché mondial et français, leur capacité à traiter les deux problèmes majeurs de cette fin de siècle (l’an 2000 et l’Euro), etc.…

Beaucoup d’éditeurs assurent que leur logiciel est un ERP. Plus de 200 logiciels revendiquent le label ERP. Il suffit d’apprécier la fourchette de prix de ces logiciels (de 10 000 F à plusieurs millions de francs) pour se rendre compte que sous l’éponyme ERP, on trouve de tout !

Cette étude contient plusieurs tableaux qui donneront une vue des principaux éditeurs de progiciel de gestion intégrée.

De plus, ces tableaux seront suivis d’explications plus précises pour trois éditeurs du marché : SAP, Baan et PeopleSoft. L’un est le leader du marché, le second est celui qui correspond le mieux à la définition de l’ERP, et enfin le troisième est celui qui possède la plus forte croissance de 97.

1.4.2 Typologie des progiciels intégrés

Contrairement à la bureautique, dominée par la recherche de solutions standards, en l’occurrence essentiellement Microsoft, dans le progiciel de gestion la diversité est plutôt un atout. Elle permet de rendre compte de la multiplicité des entreprises, tant en ce qui concerne leur taille, que leurs activités ou leur type d’organisation.

1.4.2.1 Les critères de différenciation selon le cabinet PAC

Le cabinet PAC identifie au moins quatre manières de différencier les progiciels de gestion intégrés :

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
selon leur couverture fonctionnelle :

il y en a de plus complets que d’autres ;

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
selon leur antériorité :

il y a ceux qui viennent de la comptabilité et qui vont couvrir la GPAO (Oracle "Financials" devenu Oracle "Applications") et, inversement ceux qui ont leur source dans la GPAO et qui ont progressivement intégré les fonctions comptables (MFG/PRO de QAD), et enfin ceux qui, comme Peoplesoft, partent des ressources humaines pour s’étendre ;

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
selon leur "cible" :

en terme de taille d’entreprise : ceux qui visent d’abord les PME (SSA, JBA ou Sage), et ceux qui visent d’abord les grands comptes (Oracle, SAP ou Baan) ;

CARSPECIAUX 183 \f "Symbol" \s 10 \h
selon leur structure :

certains sont constitués de modules étroitement intégrés développés par le même éditeur (R/3 de SAP), alors que d’autres (comme Oracle Applications) fonctionnent comme une structure d’accueil.

Cependant, même si l’antériorité du produit ou la cible visée initialement sont des éléments qui différencient les produits, ils sont de moins en moins significatifs.

En effet, les principaux éditeurs ont tous tendance, soit par acquisition, soit en développement interne, à étendre leur domaine d’activité d’origine. Et, s’il est indéniable que certains éditeurs, de part le choix initial de leur plate-forme matérielle, ont d’emblée privilégié les PME, ils sont de plus en plus nombreux aujourd’hui à compter sur celles-ci pour asseoir leur croissance.

1.4.2.2 Les critères de différenciation sur le marché américain

Certains américains font une différence, qui peut nous paraître subtile, entre les fournisseurs d’offre que nous avons généralisés en France derrière le terme "intégrés". Ils distinguent les "suites" des "ERP" selon que les produits sont spécialisés ou non dans le monde industriel.

· Les éditeurs de "Enterprise Suites"

Cette première famille est caractérisée par le fait qu’elle n’est pas spécialisée dans le monde industriel. Elle est représentée par 5 éditeurs ayant des points forts au plan fonctionnel et technique : SAP, Oracle, PeopleSoft et JD Edwards, dont les produits sont caractérisés ainsi pour le marché américain :

· SAP : modèle d’entreprise fort, excellent interface graphique.

· Oracle : fort en gestion financière et production, gestion logistique et ressources humaines moyennes.

· PeopleSoft : excellente gestion des ressources humaines, de la paie et financière.

· JD Edwards : leader de la gestion financière sur AS/400.

· Les éditeurs d’offres "ERP"

A l’inverse, cette deuxième famille se caractérise par sa spécialisation dans le monde industriel. Elle est représentée par 5 éditeurs :

· Baan : contrat de 20M$ avec Boeing, en compétition avec SAP et Oracle pour la production/personnalisation à la commande, forte stratégie de mise en place.

· SSA : large couverture fonctionnelle, réseau de distribution, racines AS/400 mais orientation vers Unix.

· Marcam : racines AS/400 mais orientation vers Unix.

· QAD : orientation vers des solutions verticales ("métiers").

· Ross Systems : force pour les industries de process, les clients adoptent lentement l’offre client-serveur.

1.4.2.3 La différenciation par la couverture fonctionnelle

Nous retiendrons, comme caractéristique essentielle des produits, leur plus ou moins grande couverture fonctionnelle. Certains sont plus orientés finance, d’autres ont toutes les fonctions nécessaires à la gestion d’une entreprise industrielle, depuis la production jusqu’à la logistique, en passant par les achats, la maintenance et les ressources humaines.

Le CXP a recencé les principales fonctions couvertes par les progiciels intégrés.

C’est d’abord la comptabilité-finance (31 %), puis la gestion commerciale (30 %), suivies de la GPAO (13 %), la paie (9 %) et les ressources humaines (7 %).

Figure 4   : Fonctions couvertes par les progiciels intégrés
Dans la GPAO, encore faut-il distinguer plusieurs types d’industries :


Les industries de process continu, qui s’appliquent à des produits non démontables ou constitués de pièces. C’est le cas de l’industrie chimique et pharmaceutique, de l’agro-alimentaire, de la sidérurgie, du textile, du papier... et autres domaines où il faut manipuler des flux continus de matières. Ces industries génèrent des sous-produits qu’il faut également gérer. Elles représentent 40 % des industries françaises, mais peu d’outils répondent à leurs besoins.


Les industries de process discontinu, à tâches répétitives, basées sur l’assemblage de pièces, comme l’automobile et la plupart des industries mécaniques, où il faut gérer des nomenclatures.

Traditionnellement, les éditeurs se sont spécialisés dans un type de production (process continu ou discontinu, à la commande ou sur stock). Mais certains, tels SSA ou Baan, couvrent plusieurs types de production.

Les éditeurs du marché

Parmi les 200 éditeurs revandiquant le label ERP, on retrouve toujours les mêmes noms pour les leaders du marché, à savoir : SAP, Oracle, Peoplesoft, Baan, JD Edwards, SSA, JBA, Intentia. Sur le marché national, il existe un éditeur français bien présent : Ares.

Le tableau suivant (Tableau 3) dresse une rapide fiche d’identité des éditeurs d’ERP. A propos de SAP, il est intéressant de noter le nom de son produit : R/3. En effet le langage courant transforme souvent SAP en nom de produit : ne parle-t-on pas de mettre en place SAP dans telle ou telle société ?

Editeur
Pays
Né le 
Nom de l’ERP

SAP
Allemagne
72 ?
R/3

Oracle Applications
USA
?
Oracle Applications

PeopleSoft
USA
87
PeopleSoft

Baan
Pays-Bas
78
Baan IV

JD Edwards
USA
77
Wolrd Software

One World

SSA
USA
81
BPCS

JBA 
GB
?
System 21

Intentia
Suède
?
Movex

Ares
France
?
Arcole

Geac Software
GB
?
SMARTstream

Tableau 3   : Fiche d'identité des éditeurs ERP

Mis à part Arès, les éditeurs cités ci-dessus représentent plus de 60 % de parts de marché (dont environ 30 % pour SAP). Pour autant, d’autres éditeurs sont reconnus pour leurs compétences dans ce domaine d’activité.

On peut ainsi citer : Coda, Exact software, Marcam, Mk Group, Prodstar, Qad (connu avec son produit MFG/Pro), Ross.

Implantations dans le monde, en France

Le nombre de sites est un excellent critère permettant d’apprécier les différents éditeurs. SAP est le leader incontesté avec près de 10 000 sites dans le monde. Seul, SSA lui fait concurrence. Les autres sont loin, voire très loin, derrière.

En France, Arès avec sa gamme de produit Arcole dispose du plus grand parc installé. 
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Figure 5   : Nombre de sites dans le monde
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Figure 6   : Nombre de sites en France

Chiffres d’affaire et parts de marché.

Le tableau suivant (Tableau 4) donne le chiffre d’affaires des acteurs du marché. Il inclut aussi les parts de marché mondial et français. Une autre donnée intéressante est la part du service (en opposition à la vente de licences) dans le chiffre d’affaires : la mise en œuvre d’un ERP est délicate et impose aux sociétés utilisatrices un investissement en service considérable. 


CA 97

 % de progression du CA
% de Service
% du marché mondial
% du marché français 96

SAP
20 160
62
32 
29,0
24,9

Oracle Applications
6 960
69
57
10,0
9,2

PeopleSoft
4 894
81
47
7,0
1,7

Baan
4 104
65
36
6,0
2,2

JD Edwards
3 887
36
62
5,6
7,4

SSA
2 583
26
30
3,7
6,3

JBA (6 mois)
873
33
69
2,5


Intentia
1 320
53
43
1,9
7,4

Ares




8,3

Geac Software




5

Tableau 4   : Chiffre d'affaires et Part de Marché

A propos de Peoplesoft, Baan et SAP

PeopleSoft

PeopleSoft constitue la surprise de l’année sur le marché des ERP. La jeune société américaine a réalisé un chiffre d’affaires de 815,6 M$ en 1997 (450,1 M$ en 1996), et menace de fait la position de second d’Oracle Applications.

Ici, la répartition géographique de son CA est très simple : 80 % USA, 20% pour le reste du monde.

Encore modeste du fait d’une création récente, la filiale française représente un chiffre d’affaires d’environ 40 MF avec un effectif de 80 personnes. Elle compte passer le cap des 500 MF en 3 ou 4 ans.

Fin 1997, Peoplesoft comptait 4452 employés.

Baan

65 % de croissance en 97,  un excellent chiffre qui aurait pu être meilleur sans un impact négatif dans les taux de change. Les ventes de licences sont en progression de 82%.

Son CA se répartit comme suit sur le globe : 

· Europe, Moyen-Orient, Afrique, 45 %.

· USA, 42 %.

· Asie , 8%.

En France, le CA de cet éditeur est de 72 millions de francs.

Baan, c’est aussi une implantation dans 60 pays et  3 500 employés.

SAP

L’activité de SAP, numéro un des éditeurs d’ERP se divise en trois.

La vente de licence (+56 % en 1997) représente 4,1 milliards de DM.

Le « consulting » (+ 70%) réalise 1,25 milliards de DM.

La formation (+90 %) pour sa part représente 580 millions de DM.
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Figure 7   : Répartition du CA de SAP dans le monde

Fin 1997, SAP employait 12860 personnes, un nombre en croissance de 40%. 900 postes ont été créés aux USA sur l’année, sur un total de 2600 en fin d’exercice. SAP prévoit d’augmenter son effectif de 5000 personnes en 1998.

Choix techniques

En terme de plate-forme, aujourd'hui tous les éditeurs proposent Windows NT, presque tous l'AS400. Seuls Baan, Ares, Geac Software se contentent de proposer Unix.

Du coté des bases de données, c'est SAP qui offre le choix le plus complet (Oracle, Informix, Adabas D, DB2-6000, DB2-400, SQL Server). Oracle propose uniquement Oracle (!!!). Les autres proposent les leaders des bases de données (Informix, Oracle, Sysbase, DB2, SQL Server).

1.4.2.4 Les prix

Lors d'une étude produit, il est toujours intéressant de donner les prix des progiciels traités. Malheureusement, les éditeurs d'ERP entretiennent un flou plus qu'artistique sur les prix de leurs progiciels. Certains parlent de prix par module acheté, d'autres par licence ou encore par utilisateur. Souvent, ils refusent tout simplement de communiquer leurs prix.

Le magazine Windows NT, lors d'un dossier spécial ERP, a tenté de dresser un panorama des prix pratiqués (sur plate-forme NT). Parmi les éditeurs souvent cités dans ces pages, seuls trois ont communiqué des prix :

· Peoplesoft : à partir de 500Kf par module, 800 pour la finance

· Baan : 35 Kf par utilisateur

· JBA : Plus de 100 M$

En terme de coût d'un projet ERP, comme nous l'avons dit précédemment, les licences ne representent que 20 % de l'investissement, alors que les services représentent 80%.

A titre d'exemple, on peut donc estimer à 2,5 MF l'implantation du module Distribution de Peoplesoft. (500 Kf de licences, 2000 Kf pour les services).

Les fonctionnalités des ERP du marché

Il existe plusieurs façons de définir un ERP (cf. chapitre Définition), mais de manière générale, on peut dire que son but est de couvrir le maximum des fonctions de l’entreprise.

ERP
Fonctions couvertes
Workflow
Internet

Intranet

R/3
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10
Oui
Oui

Oracle Applications
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10
Oui
Oui

PeopleSoft
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10
Oui
Oui

Baan IV
1,2,3,4,5,8,9,10
Non
Oui

World Software

One World
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10

Oui
Oui

BPCS
1,2,3,4,5,8,9
Oui
Oui

System 21
1,2,3,4,5,8
Oui
Oui

Movex
1,2,3,4,5,6,7,8,10
Non
Non

Arcole
1, 3,4,5,6,7,10
Oui
Oui

SMARTstream
1,2,3,4,5,10
Non
Non

Tableau 5   : Les fonctionnalités des ERP

Fonction
N°

Comptabilité / Finance
1

Immobilisation
2

Comptabilité budgétaire et analytique
3

Achats et Stocks
4

Gestion commerciale
5

Ressources humaines
6

Paie
7

Gestion de production
8

Maintenance industrielle
9

Gestion de projet
10

Tableau 6   : Codification des fonctions

Précision sur l’internet et l’intranet

En général, l’ouverture à l’Intranet s’effectue via un navigateur Web qui se substitue au classique client Windows, tandis que l’ouverture à Internet passe plutôt par des scénarios ou des interfaces de programmation.

Pour sa part SAP propose Internet Transaction Server (module entre R/3 et un serveur HTTP) et 25 scénarios d’exemples. Il propose aussi l’accès au Business API (fonctions standards) à partir d’un serveur Web via le module SAP Automation (compatible Java et Active/X). La stratégie de SAP est donc une ouverture limitée de son produit à l’inter-intranet.

Dans le même esprit que SAP, l’ouverture de PeopleSoft se fera via le paramétrage du logiciel et trois applets Java génériques.

Par contre, jouant l’ouverture totale, la version 5 (juin 98) de Baan propose une interface banalisée avec les logiciels de navigations sur les postes clients.

1.4.2.5 Précisions sur le workflow

Comme nous le montre le tableau précédent (Tableau 5), aujourd’hui le workflow est un autre phénomène de mode incontournable que la plupart des éditeurs d’ERP intègrent à leur offre. Ce constat s’inscrit en droite ligne de l’analyse d’un consultant d’Ovum pour qui « le workflow est, par nature, une technologie d’intégration ».

Donnons tout d’abord une définition du workflow et de ses objectifs :

Le workflow est un terme qui signifie « automatisation des processus d’entreprise ». Le workflow automatise les processus de la demande initiale jusqu’à sa phase terminale, il identifie et relie les participants aux processus de l’entreprise, rend l’information disponible de façon méthodique, donc améliore la qualité et la vitesse du processus.

Les ERP, de part leur large couverture fonctionnelle et leur logique d’intégration, ont une capacité naturelle à automatiser les processus d’entreprise. Reste que si les ERP fournissent systématiquement, sans coût additionnel, des capacités de workflow, celles-ci affichent certaines limites quant à leur utilisation par des applications externes.

En revanche, l’intérêt du moteur de workflow d’un ERP est bien de gérer des processus standards, liés aux flux financiers et matières. Il permet, par exemple, d’intégrer à la gestion des achats des procédures personnalisées de validation des demandes par différents services de l’entreprise.

Le Supply Chain Management

Aux fonctionnalités de base, décrites dans le Tableau 5, s’ajoutent de plus en plus des nouveaux modules, comme par exemple le Supply Chain Management (SCM).

C’est aujourd’hui le concept-clé de la logistique, dont le but est l’intégration et l’optimisation globale des flux fournisseurs-clients. Le SCM est par définition orientée « processus » et non « fonctions ».

En l’espace de deux ans, l’offre progiciels dans le domaine du SCM a littéralement explosé. Les éditeurs d’ERP (SAP, Baan, Oracle …), qui investissent fortement en développement ou par acquisition, ne sont pas en reste.

Coups de projecteur sur nos trois favoris

SAP

Pour compléter son offre sur la Supply Chain, SAP annonce SCOPE (Supply Chain Optimisation Planning and Execution), un ensemble d’ « objets de gestion ».

PeopleSoft

Pour parfaire son offre de planification industrielle PeopleSoft a racheté Red Pepper et s’impose de ce fait sur le marché en pleine croissance de l’optimisation du Supply Chain Management. Techniquement intégré à l’offre PeopleSoft, Red Pepper sera également vendu de manière indépendante pour des systèmes fonctionnant avec R/3 ou Oracle Application.

Baan

Baan a développé BaanSync, une solution d’optimisation de la production et de synchronisation des activités et des ressources de l’atelier. Toutes les fonctions relatives au programme directeur de production et au calcul des besoins nets ont été regroupés dans un même module de planification. Le composant BaanSync en permet la simulation et l’optimisation avec une vision intégrale des répercussions sur l’entreprise.

1.4.2.6 Verticalisation de l’offre et outils d’aide à l’implémentation

L’une des tendances majeures de ces derniers mois est la volonté des éditeurs de proposer des versions de leur progiciel d’ERP adaptées à un métier ou un secteur d’activité. Cela découle d’un constat : les ERP généralistes ont atteint leurs limites. Aujourd’hui, une offre standard et paramétrable ne suffit plus : elle est à la fois trop rigide - ne couvrant pas assez de cas, puisqu’il existe trop de dissemblance entre les différents types d’industries - et trop complexe à faire évoluer (toucher un module entraîne des répercussions sur l’ensemble de la chaîne).

Le premier pas dans une approche de verticalisation consiste à construire des modèles d’entreprises par métier qui se traduisent par des pré-paramétrages des modules. Ces modèles sont généralement issus de l’expérience acquise chez un ou plusieurs utilisateurs d’un même secteur ; ces dernières années, les éditeurs n’hésitent pas à annoncer la disponibilité d’une solution verticale dès qu’un paramétrage effectué pour une entreprise d’un secteur peut être généralisé à d’autres.

Aujourd’hui la plupart des principaux éditeurs travaillent étroitement avec des groupes de clients et des cabinets de conseil pour construire des solutions verticales bien adaptées aux métiers concernés. Les versions verticales des progiciels résultent alors d’un paramétrage orienté métier, mais également d’un enrichissement fonctionnel spécifique.

Les modèles ainsi obtenus sont-ils pour autant meilleurs que les progiciels réalisés par des éditeurs spécialisés depuis dix ou vingt ans dans un secteur ? Pour faire face à cette concurrence, les éditeurs d’ERP établissent des partenariats avec des éditeurs ayant des produits pointus dans le domaine visé, ou les rachètent, pour intégrer leur solution spécialisée dans l’ERP.

Si la verticalisation de l’offre est un des facteurs facilitant sa mise en œuvre, la plupart des éditeurs proposent des outils spécifiques d’aide à l’implémentation. Souvent considérée comme un défaut majeur et endémique des ERP, les éditeurs comptent ainsi séduire les entreprises qui, pour adapter rapidement leurs processus de gestion à la demande de leurs clients, préfèrent des modèles d’organisation flexibles.
A cet égard, les outils de paramétrage et de modélisation conviviaux tendent peu à peu à remplacer les traditionnelles méthodologies et journées de consulting onéreuses.

Le tableau ci-dessous (Tableau 7)donne les secteurs qui font l’objet d’une offre spécifique de la part des éditeurs d’ERP  :

ERP
Outils d’aide
Solutions verticales : les secteurs

R/3
OUI
Aéronautique, automobile, chimie, pharmacie, pétrole, grande distribution, finance, télécom, électronique, santé, services publics

Oracle Applications
OUI
Fournisseurs de la grande distribution, banque et services financiers.

PeopleSoft
OUI
Communication, banque, santé, éducation, secteur public, grande distribution, transport

Baan IV
OUI
Automobile, électronique, aéronautique, défense, biens d’équipement, process.

World Software

One World
NON
Pétrole, chimie, ingénierie, BTP.

BPCS
NON
Automobile, pharmacie, agro-alimentaire, électrique/électronique, grande distribution.

System 21
NON
Automobile, Chimie, électronique, pharmacie, industrie forestière, agro-alimentaire, grande distribution.

Movex
NON
Acier, agro-alimentaire, Automobile, aéronautique, mobilier, papier, textile

Arcole
NON
NON

Tableau 7   : Solutions verticales et outils d'aide à l'implémentation

Coups de projecteur sur nos trois favoris

PeopleSoft

Dans sa version 7.5, PeopleSoft propose Direct Path, son outil méthodologique pour implémenter ses produits. Il ne s’agit pas d’une nouvelle méthodologie mais plutôt du résultat d’une expérience de dix années de mises en œuvre réussies par des consultants ou des clients. People Soft a rassemblé et réhabillé dans Direct Path l’ensemble des outils utilisés jusqu’alors.

Direct Path peut être vu comme une séquence d’activités prédéfinies et d’étapes accompagnées d’outils et de modèles permettant une mise en œuvre rapide.

Baan

Avec DEM (Dynamic Enterprise Modeling), Baan souhaite mettre l’emphase sur la facilité de personnalisation de son intégré et sa capacité à répondre rapidement et fidèlement aux besoins particuliers de l’entreprise.

Pierre d’angle de cet édifice, Orgware est un ensemble d’outils, de méthodologies et de services de mise en oeuvre permettant au logiciel d’évoluer conjointement au modèle de gestion de l’entreprise.

Il comprend quatre éléments principaux : Enterprise Modeler (description et représentation graphique de la structure de l’entreprise et des processus de gestion à l’aide de réseaux de Petri), Enterprise Reference Models (bibliothèque de modèles établis en coopération avec quelques grands cabinets de conseils et correspondant aussi bien à des fonctions de gestion qu’à l’ensemble des processus de gestion propres à un métier : automobile, électronique, projets industriels et industries de process), Enterprise Performance Manager (indicateurs de performances prédéfinis pour tous les modules de Baan), et Enterprise Implementer (méthodologie de mise en oeuvre et gestion de projet).

Des modules complémentaires ont déjà été développés par des partenaires allemands et belges dans des domaines particuliers afin de verticaliser l’offre. Baan a aussi investi les marchés de l’automobile et de l’électronique avec des solutions dédiées. Mais ce n’est pas la stratégie essentielle retenue par l’éditeur, qui privilégie les investissements réalisés par ses partenaires dans la configuration de nouveaux modèles.

SAP

SAP s’oriente vers des solutions adaptées à chaque secteur industriel, composées de progiciels et de services correspondants. Déjà, l’éditeur a mis en place, à son siège en Allemagne, des équipes verticales pour l’industrie. Et dès 1994, en travaillant en partenariat avec ses clients du secteur pétrole et des consultants d’Andersen Consulting, SAP a créé à partir de R/3 la solution verticale « IS Oil ».

Outre les secteurs couverts traditionnellement, SAP France a choisi de mettre l’accent, en 1997, sur des offres sectorielles spécifiques pour l’industrie automobile, la distribution et les produits de grande consommation, l’aéronautique, le secteur public, la banque et l’assurance, les télécommunications.

Concernant l’aide à l’implémentation proprement dite, SAP joue sur deux tableaux : celui des outils et celui des services.

L’éditeur généralise l’utilisation de sa solution Accelerated SAP (ou ASAP) de suivi de projet. Le programme ASAP, opérationnel aux Etats-Unis et bientôt diffusé au niveau mondial, propose une méthodologie pour accélérer la mise en œuvre de R/3. Le premier outil, R/3 Business Engineer, est un système expert qui aide au paramétrage, grâce à un processus interactif de questions/réponses, avec détection des problèmes.

De plus, depuis deux ans environ, il existe un logiciel fournissant le moyen d’automatiser la construction et l’exécution de jeux d’essais, ainsi que de multiples tâches répétitives durant la mise en oeuvre. Il s’agit d’AutoTester (version pour R/3), distribué en France par Adar. Ce jeune logiciel a été retenu par une centaine de grandes organisations mondiales, dont une quinzaine en France.

Côté services, SAP lance en Europe le programme Team SAP, par lequel il s’engage à répondre aux besoins de ses clients par des solutions orientées "métiers".

1.4.3 Gérer l’an 2000 et l’Euro

Aujourd’hui, personne n’ignore les problèmes informatiques liés à l’an 2000, et le passage à la monnaie unique européenne, l’Euro. Les ERP n’échappent pas à la règle. Une récente étude du Monde Informatique indique que tous les progiciels ne sont pas encore disponibles en versions compatibles avec l’an 2000 et l’Euro. S’il n’y a pas matière à paniquer, il y a cependant du souci à se faire, en prévision des montées de versions et de la vérification des spécifiques.

Le tableau ci-dessous (Tableau 8) résume les capacités des éditeurs (les 6 leaders mondiaux et ARES, le premier éditeur français) de progiciel de gestion intégrée à traiter le bogue du siècle. 

Editeur
Date de mise à disposition de 

la version An 2000
Références

clients An 2000
Garantie offerte

aux clients 

ayant développé 

des spécifiques
Certificat

An 2000

SAP
92
Tous
Oui

Si respect des règles de développement
NC

Oracle
04-97, 09/97 (selon les pays)
30
Pas de règle générale
NC

PeopleSoft
De fin 93 à 06/98 selon les produits
Tous
NC
ITAA


Jd Edwards
Disponible
20 à 25 %
Idem SAP
ITAA

Baan
1993
NC
Idem
NC

SSA
06/97
Plusieurs dizaines
Utilisation de Millenium Tool
En cours

Arès
1997
NC
Contrat spécifique incluant la mise à niveau des spécifiques
Non

Tableau 8   : Solutions An 2000

Pour le traitement de l’Euro, tous les éditeurs cités dans le tableau précédent (Tableau 8) proposeront des versions compatibles en 1998. Une exception toutefois, Peoplesoft propose une solution Euro depuis  fin 1996.

Coups de projecteur sur nos trois favoris

PeopleSoft

L’éditeur américain sera sans doute l’un de ceux qui traverseront le plus facilement cette période de tous les dangers. La jeunesse de sa gamme le préserve de coûteuses refontes d’architectures. 

Même pour l’Euro, il semble en mesure de convaincre les entreprises de la justesse de ses choix techniques, malgré son origine nord-américaine.

Le monde PeopleSoft est incontestablement le plus imperméable aux turbulences de l’An 2000 et de l’Euro.

 Baan

Son progiciel de gestion de production Triton existe dans une version compatible An 2000 depuis de nombreuses années. Les 150 clients français n’ont pas de souci à se faire pour peu qu’ils se trouvent sous contrat de maintenance, et qu’ils aient respecté les normes de développement pour leurs extensions spécifiques.

En revanche, en ce qui concerne l’Euro, Baan n’est guère en avance sur les autres éditeurs. Sa version compatible doit sortir au deuxième trimestre 1998, sous le nom de Baan ERP. A ce jour, elle n’a reçu aucune certification. 

SAP

R/2, l’ancien produit de SAP est compatible An 2000 depuis la version 5, mais de nombreux clients disposent de versions antérieures. Parmi eux, plusieurs grands comptes dans le domaine pétrolier se sont lancés dans des migrations coûteuses et délicates.

R/3 est compatible An 2000 depuis son arrivée sur le marché en 1992. A priori, l’éditeur sera peu concerné par le bogue de l’An 2000 avec ce produit, mis à part quelques développements spécifiques réalisés au début de R/3.

La version Euro de R/3, à l’instar de nombreux éditeurs, sera disponible mi-98. Pour R/2, des outils de conversion seront bientôt sur le marché. Mais pour beaucoup de clients R/2, la monnaie unique sera l’occasion de migrer vers R/3.

LA MISE EN OEUVRE

Nous allons tenter en brossant les différentes étapes de mettre en évidence les points qui différencient la mise en œuvre d’un progiciel intégré dans une entreprise, de la mise en œuvre d’une application traditionnelle développée par la structure informatique interne à l’entreprise, s’agissant d’une même couverture fonctionnelle.

Nous relèverons ensuite les difficultés et les facteurs clés de succès de ce type de mise en œuvre et les aides proposées par les éditeurs.

Puis nous évoquerons quelques expériences vécues très différentes relatées dans la presse.

1.5 Les étapes de la mise en œuvre d’un progiciel intégré 

Nous allons rechercher les différences de mise en œuvre dans les trois étapes fondamentales que sont le choix du logiciel, son implantation et son évolution.

1.5.1 Le choix du progiciel

Dans le cas d’un progiciel intégré, l’étape « choix du progiciel » se substitue aux étapes : rédaction des dossiers de spécifications fonctionnelles et externes, rédaction des différentes analyses détaillées, codage et tests unitaires des applications traditionnelles.

1.5.1.1 La démarche globale de choix

Selon le Cigref, la démarche de choix du progiciel doit s’appuyer sur trois approches complémentaires : l’approche par la demande (ou les besoins), l’approche par l’offre, l’approche par l’existant. Ces trois approches s’enrichissent mutuellement et peuvent être menées parallèlement.

La démarche du choix s’articule en trois étapes :

· définition du cahier des charges pour l’appel d’offre et inventaire des progiciels existants couvrant tout ou partie du domaine concerné ;

· obtention d’un échantillon représentatif de progiciels (environ 6) ;

· réduction de l’échantillon (2-3) et choix du progiciel.

A cette démarche, on ajoute parfois deux types de scénarios :

· un ou plusieurs scénarios basés sur un "logiciel spécifique", correspondant au développement d’un nouveau logiciel ou à la refonte plus ou moins complète de l’existant,

· un scénario "ne rien faire", correspondant au maintien de la situation actuelle, limité à la maintenance de "survie" du système d’information. L’intérêt de ce scénario est de donner une base de comparaison. Il peut mettre en évidence les coûts de maintien excessifs de la situation actuelle ou, au contraire, montrer que le retour sur investissement d’une solution nouvelle est loin d’être satisfaisant.

Dans une grande majorité des cas, le choix se fait uniquement à travers un appel d’offre.

Celui-ci nécessite la rédaction d’un cahier des charges devant intégrer six types de critères de sélection : stratégiques, fonctionnels, technologiques, techniques, commerciaux et méthodologiques.

1.5.1.2 Les étapes de choix du progiciel

Etape 1 : Echantillonnage

L’obtention d’un échantillon représentatif de progiciels s’effectue au préalable par la direction sur les critères stratégiques, technologiques, commerciaux et méthodologiques.

· Les critères stratégiques  :

· Choix de l’éditeur en fonction de sa solidité financière et des qualités de ses références,

· Choix entre un progiciel « structurant » ou « structuré » dont l’impact est obligatoirement important sur l’entreprise,

· Choix entre l’utilisation prioritaire ou non des compétences des acteurs de son entreprise,

· Choix entre l’appel exclusif à l’éditeur du progiciel pour la partie sous-traitée de la mise en oeuvre ou bien l’appel complémentaire à un cabinet de conseil.

· Les critères technologiques :

· Doit-on privilégier des offres très implantées au risque de se doter d’un SI qui pourrait devenir à court terme technologiquement obsolète ?

· Doit-on au contraire être précurseur, au risque de se doter d’une solution qui n’aura pas de deuxième client parce que l’option technologique adoptée s’avère ne pas faire école ? 

· Les critères commerciaux :

· Prestations proposées (formations, mise à disposition de consultants, support),

· Politique de mise à jour,

· Conditions de la licence

· Les critères méthodologiques :

· Utilisation d’une démarche qualité,

· Certification ISO9001,

· Proposition d’un outil de suivi de la démarche,...

Ces différents critères sont prépondérants par rapport aux critères fonctionnels, en dehors, bien entendu, des fonctionnalités vitales de l’entreprise.

L’évaluation de la direction, selon ces différents critères, est préalable comme nous venons de le voir, à l’évaluation fonctionnelle et élimine tous les éditeurs ou produits non conformes.

Etape 2 : Choix définitif

L’évaluation fonctionnelle des utilisateurs, venant ensuite et permettant le choix ultime, comporte plusieurs phases :

· La notation des réponses de l’éditeur aux différentes questions du cahier des charges. Ces questions sont pondérées en fonction des besoins utilisateurs (fonctions jugées indispensables, souhaitables, proscrites). Cette notation a pour but une nouvelle sélection afin de réduire à deux ou trois les éditeurs restant en lice.

· L’organisation de visites de sites où le progiciel est opérationnel. Ces visites ont pour but de rencontrer des utilisateurs et des informaticiens en phase de production.

· La réalisation de la simulation réaliste d’un processus clé de l’entreprise à travers le prototypage du logiciel. Ce prototypage est effectué par l’éditeur. Cette simulation a pour but de vérifier la compatibilité avec l’environnement technique et surtout la compétence du fournisseur.

Etape 3 : Contractualisation

L’étape ultime du choix du progiciel est la rédaction et la signature du contrat d’acquisition.

Selon le Cigref, divers éléments importants sont à prévoir :

· Le contrat de maintenance doit être négocié, lors de la signature, afin d’avoir la garantie d’un meilleur service et obtenir la diffusion des évolutions réglementaires et/ou techniques.

· Il faut veiller, de plus, à exclure toute clause liant le changement de machine à un complément d’investissement.

· Il est également utile de préciser un délai contractuel entre la sortie d’une version par le fournisseur et son installation.

· Il est à noter qu’avec certains éditeurs, il est possible de disposer des sources du progiciel ou de les récupérer dans certaines conditions contractuelles (cf. "Séquestre" dans les clauses contractuelles), ce qui peut pallier quelques difficultés en cas de faillite, vente/ou abandon du produit.

Tous ces éléments étant essentiels, il est nécessaire de faire appel à un juriste compétent.

1.5.2 L’implantation du progiciel

Dans les phases composant l’implantation du progiciel, nous ne développerons que celles dont les différences de mise en œuvre par rapport aux applications traditionnelles, nous semblent les plus significatives.

Les phases successives d’une mise en œuvre de progiciel sont les suivantes :

· la planification

· l’analyse opérationnelle

· la formation des équipes projet

· l’adéquation et la configuration

· les simulations grandeur réelle

· la fermeture des « trous fonctionnels »

· les modifications spécifiques

· la création des liens avec l’environnement

· la documentation utilisateur

· la formation des utilisateurs

· la mise en production

· le déploiement

Vous trouverez, pour mémoire, la description complète d’une mise en œuvre hors phase d déploiement en annexe.

Nous retenons donc les phases suivantes :

· la planification avec la répartition différente des rôles prépondérants et l’importance vitale du plan de projet,

· la configuration du progiciel comprenant la gestion des « trous fonctionnels »,

· l’élaboration de la documentation destinée à l’utilisateur final et sa formation.

On peut noter aussi la place différente, dans la chronologie du projet, de la phase d’analyse opérationnelle.

Celle-ci se situe dans la phase d’étude dans le cas des applications traditionnelles alors qu’elle se situe dans la phase d’implantation dans le cas des progiciels intégrés.

1.5.2.1 Répartition des rôles

Une des particularités les plus significatives d’une implantation de progiciel intégré est le fait que le domaine technique quoique n’étant pas à ignorer, ne représente qu’une faible partie des enjeux.

L’essentiel repose sur le travail des groupes de travail fonctionnel.

Ces groupes sont composés d’utilisateurs experts et d’assistants de l’éditeur. Le leader de ces groupes doit être désigné et reconnu par les utilisateurs.

Le rôle de ces groupes est de recenser, définir, formaliser et documenter les besoins de l’entreprise sur la base des processus actuels ou « revisités » puis de configurer le progiciel, de recenser les écarts entre les besoins de l’entreprise et l’apport du progiciel (« trous fonctionnels ») et enfin de documenter les « règles du jeu » de l’utilisation du progiciel dans l’entreprise.

1.5.2.2 Importance vitale du plan de projet

Le plan de projet, en tant que tel, n’est pas spécifique d’une mise en œuvre de progiciel intégré mais certains éléments rendent indispensable une planification et un suivi du plan de projet extrêmement rigoureux afin de permettre la production des délivrables dans des délais respectés.

Ces éléments sont :

· la composition inhabituelle du comité de pilotage qui fait la part belle aux utilisateurs experts,

· l’existence de groupes de travail fonctionnels et techniques,

· le nombre important d’acteurs et leur inexpérience dans le rôle qu’on leur attribue.

Le plan de projet doit pour les mêmes raisons réglementer un plan de communication très actif.

1.5.2.3 Phase de configuration du progiciel

La phase de la configuration du progiciel est celle qui correspondrait, dans un développement d’application traditionnel, aux phases de test d’intégration et de validation.

Cette configuration du progiciel a pour particularité d’être réalisée par les utilisateurs experts.

Elle a comme autre particularité d’utiliser une méthodologie de forme « spirale » (semblable au RAD) ; c’est à dire que, pour chaque processus opérationnel, il y aura un prototypage puis une analyse des résultats. Si le besoin est satisfait, on passe au processus suivant. Sinon, on raffine la configuration après avoir éventuellement réviser les besoins de l’entreprise. Puis on réitère le cycle propotypage/analyse jusqu’à l’obtention d’un résultat satisfaisant. En cas d’échec à ce stade, le processus est répertorié en tant que « trou fonctionnel » et il sera revu au niveau comité de pilotage (niveau supérieur).

1.5.2.4 Gestion des trous fonctionnels

La gestion de ces « trous fonctionnels » est typique de la mise en œuvre d’un progiciel intégré.

Elle se fait en menant en parallèle l’approche fonctionnelle et l’approche financière du problème.

La volonté devant être une utilisation du produit la plus standardisée possible, différentes solutions sont recherchées avant d’aboutir à la modification du progiciel :

· la solution opérationnelle permettant de contourner le problème, solution déjà envisagée par le groupe de travail mais dont les implications nécessitaient la vision du comité de projet,

· le statut quo ; c’est à dire ni le changement du processus opérationnel, ni la modification du système mais par exemple l’addition de ressources supplémentaires qui géreront « manuellement » le « trou fonctionnel »,

· la solution système (ex : acquisition de logiciel complémentaire).

1.5.2.5 Elaboration de la documentation destinée à l’utilisateur final et sa formation

Une autre étape typique de la mise en œuvre de progiciel intégré est l’élaboration de la documentation destinée à l’utilisateur final.

Cette documentation est réalisée par les équipes de mise en œuvre de part leur connaissance de la configuration du progiciel et des adaptations des processus opérationnels.

Les manuels utilisateurs et guides de référence sont rédigés à partir des documents génériques fournis par l’éditeur et non pas, comme dans le cas des développements traditionnels, par les informaticiens.

De même, ce sont les utilisateurs experts qui préparent, adaptent et dispensent la formation en fonction des profils-types d’utilisateurs finals.

1.5.2.6 Autres éléments de l’implantation d’un progiciel

Dans les autres phases de l’implantation, il n’y a pas de particularités différenciant la mise en œuvre d’un progiciel intégré de celle d’une application traditionnelle, même dans la phase de mise en production, rien ne semble être essentiellement différent.

1.5.3 L’évolution du progiciel

Cette évolution, à l’inverse d’une application traditionnelle, n’est pas toujours de la seule volonté de l’entreprise.

Certaines évolutions peuvent être de la volonté de l’entreprise : nouvelle configuration de certains processus ou mise en place de nouvelles composantes du progiciel.

D’autres sont dues à des modifications de l’éditeur : soit des patches corrigeant certaines anomalies répertoriées par un client, soit par des nouvelles versions du logiciel ou de nouveaux modules correspondant à une démarche technologique ou commerciale de l’éditeur.

Une autre source de décision d’évolution du progiciel intégré est l’existence de clubs utilisateurs : lieu de définition du contenu des nouveaux produits, canal de communication entre éditeur et clients, lieu de partage et d’échange d’expériences entre utilisateurs.

L’évolution du progiciel est donc de trois sortes : 

· l’utilisation différente par l’entreprise d’une même version de progiciel,

· l’évolution du progiciel décidée par l’éditeur,

· l’évolution du logiciel décidée par le club utilisateur.

1.6 Les difficultés spécifiques à la mise en œuvre d’un progiciel intégré

1.6.1 Les difficultés

Les difficultés évoquées ci-dessous ont bien entendu des causes communes et nous retrouverons donc des recouvrements dans leur description.

Nous énumérerons les plus significatives d’entre elles.

· Difficulté pour la direction d’évaluer correctement le projet : ne pas confondre le progiciel intégré ni avec un logiciel « prêt à l’emploi » et de ce fait, minimiser les charges de configuration sous prétexte que des entreprises de même type utilisent déjà ce progiciel, ni avec un outil se chargeant tout seul de l’organisation de l’entreprise.

· Difficulté pour la direction de montrer un engagement fort et total tout au long du projet permettant d’assurer la conduite du changement (alors que la tendance habituelle est plutôt que lorsqu’un projet est « sur les rails », la direction « change de sujet »).

· Difficulté de la mise en place de la gestion par projet : celle-ci nécessite la création de groupes de travail travaillant temporairement sous la responsabilité d’un pilote qui ne correspond pas à leur hiérarchie habituelle. Ce concept de gestion par projet est d’autant plus délicat à mener à bien dans les cas de surcharge de travail et d’affectation partielle des agents.

· Difficulté de la mise en place d’une méthodologie forte qui, plus que dans tout autre type de projet est nécessaire. Cette nécessité est due :

· au nombre important d’acteurs ;

· au rôle innovant pour beaucoup d’entre eux (utilisateurs experts, informaticiens) :

· les utilisateurs experts ont le rôle prépondérant par leur double connaissance du métier et de l’entreprise ;

· les informaticiens perdent leur « pouvoir » et voient leur métier évoluer ;

· à la structure des groupes non hiérarchique.

· Difficulté à ne pas minimiser la gestion de la « résistance culturelle au changement » des utilisateurs, due aux modifications inévitables dans l’organisation de l’entreprise.

· Difficulté à situer correctement le niveau d’attente de toute la communauté : le management, les utilisateurs, les informaticiens afin d’éviter des blocages « psychologiques » ultérieurs.

1.6.2 Les clés de succès

Les clés de succès, bien entendu, découlent des difficultés décrites ci-dessus.

La direction doit, par une volonté politique forte et une ferme et constante motivation, être le promoteur du progiciel intégré choisi, condition nécessaire permettant d’outre-passer et de résoudre les difficultés évoquées.

La direction doit mesurer, à sa juste valeur, la charge engendrée par cette mise en œuvre, et prévoir les ressources nécessaires.

Dès la première phase de rédaction du cahier des charges, il est nécessaire de rester le plus simple possible sachant que le progiciel impose structure et contraintes. Cela simplifiera d’autant les phases d’évaluation et de configuration en permettant l’ouverture à la modification des processus de l’entreprise.

L’élaboration d’un plan de projet précis et son suivi de façon rigoureuse permettra de mettre en œuvre les facteurs clé de succès suivants :

· L’attention de tous les instants afin de conserver sur le long terme une motivation forte de tous les acteurs. 

· La mise en œuvre d’un plan de communication permettant de faire accepter :

· les éventuelles surcharges de travail et les nouveaux rôles (pendant la mise en œuvre) ;

· les changements d’organisation induits (changement de rôles après la mise en place).

· La réduction des temps de décision par la responsabilisation des groupes de travail.

· La promotion de l’utilisation standard du progiciel afin d’éviter la surcharge au moment de la mise en œuvre provenant des modifications spécifiques ainsi qu’à long terme, une maintenance difficile et coûteuse. 

· L’acceptation du principe des 80% de fonctionnalités couvertes (« trous fonctionnels » temporaires et leurs solutions de contournement) dans le premier temps de l’implantation. 

· La mise en place d’outils de communication facilitateurs (ex : messagerie électronique) afin d’aider à la gestion du nombre important d’acteurs. 

· Le bon choix des utilisateurs experts nécessaires à la bonne configuration du logiciel et à la bonne réorganisation du plan de production. Cet expert doit avoir, en plus de sa parfaite connaissance de l’entreprise et du métier, une capacité à l’innovation et à la décision. De plus, ce même utilisateur devra être capable de faire face à une surcharge de travail car sa compétence restera nécessaire au bon fonctionnement de la production en cours.

· La gestion rigoureuse de cette surcharge de travail des utilisateurs experts par un suivi et une réévaluation constante des choix. Les alternatives possibles sont : 

· de gérer une diminution ou un élagage temporaire de la production si cela est possible ;

· de réaligner les priorités ;

· de gérer un remplacement temporaire. Il faut, dans ce cas, être attentif, si le projet est de longue durée, à ne pas entraîner une perte de connaissance fonctionnelle de ces utilisateurs experts.

1.6.3 Les aides proposées par les grands éditeurs

La nécessité d’une méthodologie forte ainsi que la lourdeur et la durée des installations ont conduit les éditeurs à développer des outils d’aide à la mise en œuvre pour sécuriser et accélérer cette mise en œuvre, tout en permettant de réduire le coût en journées de consulting.

Quelques exemples  :

· SAP pour son produit R/3 propose Business Engineer qui est un système expert aidant au paramétrage grâce à un processus intéractif de questions/réponses permettant de détecter les problèmes éventuels d’incompatibilité.

· Ross pour son produit Renaissance CS propose SAM (Strategic Application Modeler) qui fournit :

· des modes d’emploi pour effectuer des transactions (commandes) ;

· une fonction de traçabilité au travers des flux à analyser ;

· la possibilité de recopier une configuration d’un site à l’autre.

· Baan propose son module Orgware qui contient :

· des modèles de gestion d’entreprise personnalisables

· des outils pour l’exécution du processus de mise en œuvre

Vous trouverez en annexe des explications détaillées sur les outils d’aide proposés par SAP ainsi que quelques éléments descriptifs des outils de Baan.

Des informations plus précises sur Baan ont été déjà décrites dans le chapitre (4.3.3.4-Verticalisation de l’offre et outils d’aide à l’implémentation).

1.7 Quelques expériences de la mise en œuvre d’un progiciel intégré

Nous avons vu que le choix d’un progiciel intégré était essentiellement un choix de direction et de stratégie d’entreprise.

Nous avons relevé dans la presse différentes stratégies mises en œuvre par les entreprises, les détails étant documentés en annexe.

Les entreprises Moët et Chandon et  KJS ont eu pour stratégie de réduire au maximum les intervenants extérieurs (éditeur ou consultant) et de mettre l’accent sur les acteurs internes à l’entreprise dans le but de rendre ceux-ci « propriétaires » du progiciel et éviter le phénomène de rejet.

L’entreprise EuroDisney, quant à elle, a joué la carte des « champions » (nom donné aux utilisateurs experts ) pour sa stratégie de management et de plan de communication.

Elf Aquitaine et Jet Service ont conduit leur projet avec, pour objectif primordial, le raccourcissement des délais et ont bâti leur stratégie autour de cet objectif.

1.8 A retenir

Comme nous venons de l’appréhender dans ce chapitre, la réussite de la mise en œuvre d’un progiciel intégré est essentiellement l’affaire de l’entreprise.

C’est l’affaire de la direction par sa volonté politique forte et constante mais c’est aussi l’affaire des utilisateurs experts dont le rôle est prépondérant dans toutes les phases du projet.

CONCLUSION : LES TENDANCES

Les technologies progressent à un rythme tel qu’elles sont souvent dépassées avant même d’être maîtrisées, le rôle des systèmes d’informations dans la stratégie de l’entreprise s'accroît d’année en année, le marché lui-même n’est pas statique et la concurrence entre les éditeurs d’offres spécialisées ou intégrées est rude. Il nous semble intéressant de voir comment les éditeurs d’ERP comptent relever ces défis, et nous avons pour cela examiné ce qu’ils concoctent dans leurs prochaines versions.

1.9 Le OneToOne

Nous avons vu dans les années 90 que les ERP, bénéficiant de l’architecture client-serveur, ont amené l’utilisateur au cœur du système d’information, l’informatique est alors au service de la stratégie de l’entreprise. Aujourd’hui le système d’information, à l’instar de l’entreprise, s’intéresse en premier lieu au client. Savoir se remettre en question et apporter des services toujours mieux adaptés aux clients, sont en effet des conditions de survie pour de nombreuses entreprises.

Les ERP n’échappent pas à cette tendance et annoncent de nouvelles fonctionnalités allant dans ce sens. C’est ainsi que de nouveaux domaines sont abordés, tels que la gestion des ventes, le marketing, la qualité et le SAV.

La démarche des offres progiciels vise, en amont, à prendre en compte les besoins du client, grâce au télé-marketing par exemple, et à intégrer, en aval, les données recueillies dans la gestion commerciale, la gestion des forces des ventes ou le SAV. En outre, la gestion de la qualité, liée à la GPAO, a pour objectif de rendre un meilleur service au client.

Les éditeurs d’ERP se positionnent également sur le marché du help-desk, promis à une belle croissance.

D’autres éditeurs s’intéressent aux produits personnalisés à la commande et disposent de modules réalisant des configurations entièrement personnalisées par l’utilisateur. Ces configurateurs experts améliorent considérablement la performance commerciale de la force de vente, en répondant instantanément à la demande du client. 

L’ouverture des ERP au Web, thème que l’on développe dans le paragraphe suivant, est aussi un facteur déterminant dans la prise en compte du client dans le système d’information d’une entreprise. C’est ainsi qu’un client pourra, s’il y est autorisé, entrer directement dans le progiciel et effectuer lui-même les opérations de changement d’adresse, connaître un prix ou passer une commande.

1.10 Le Web

La plupart des grands éditeurs d’ERP proposent des versions pour Internet et Intranet. Et même si celles-ci manquent encore de maturité et devancent, en France, largement les attentes du marché, l’ouverture de l’entreprise vers l’extérieur se révèle prometteuse.

La tendance est en effet bien amorcée : ce sont les activités qui, de plus en plus, vont piloter le système d’information. Et comme le monde et les affaires changent très vite, il faut pouvoir réagir de plus en plus rapidement aux nouvelles demandes des clients : quand le client-serveur apparaît comme une structure encore trop « lourde » à mettre en place, Internet, avec la communication directe quasi immédiate au niveau planétaire apporte des opportunités de très importantes réductions de délais.

Ainsi Internet étend le champ des ERP et l’ouvre à tous les éléments de la chaîne logistique globale. Les petits sous-traitants, par exemple, accéderont à leur donneur d’ordre par le biais d’applications Web de type self-service. Il en ira de même pour un fournisseur qui désire modifier ses références dans le système d’information ou pour un client qui souhaite passer une commande ou consulter un catalogue. En s’ouvrant au Web, les progiciels pénètrent de plain pied sur le terrain du commerce électronique inter-entreprise, voire dans la vente aux particuliers. Certains progiciels intègrent déjà, dans leur version américaine, des interfaces avec des systèmes de paiement électronique.

Au sein de l’entreprise, l’Intranet va permettre d’élargir la palette des fonctions, le module de ressources humaines autorisera, par exemple, la diffusion de petites annonces dans l’entreprise. De même, un employé pourra émettre une note de frais vers le module comptabilité, qu’il soit dans l’entreprise ou en déplacement. Internet pénètre ainsi au coeur même des progiciels intégrés.

1.11 L’approche objet

A l’instar de nombreux éditeurs de progiciels spécialisés, les éditeurs d’ERP, tels SAP avec la nouvelle architecture de R/3 appelée "Business Framework" et Baan avec BaanSeries, annnoncent pour bientôt la réorganisation en composants de leurs offres. Quant aux produits plus récents, comme Ross par exemple, ils ont adoptés d’emblée la technologie objet.

Toutefois, ce passage, pour un produit ancien, à une approche objet implique une démarche souvent laborieuse et coûteuse. Pour favoriser le développement à base de composants objets, les ERP intègrent des outils spécifiques.

On peut penser que cette évolution va bien au-delà d’une tentative supplémentaire de séduction du marché incitant les éditeurs d’ERP à se labelliser "objet", concept très porteur aujourd’hui. L’approche objet présente en effet, par rapport aux architectures monolithiques des progiciels intégrés classiques, une granularité plus fine des modules et une plus grande souplesse. 

Elle permet de gérer la complexité croissante des processus industriels et commerciaux, de supporter leur évolution rapide et d’assurer une meilleure qualité des applications. Or, cette adaptation aux changements majeurs auxquels l’entreprise est aujourd’hui confrontée est certainement un défi que les progiciels intégrés doivent relever.

1.12 L’interopérabilité

Les récentes mutations des ERP vers la modularité, une plus grande souplesse de modélisation et l’utilisation des technologies Extranet et Internet vont toutes dans le sens d’une plus grande ouverture, et on envisage à terme un dialogue direct entre les ERP d’éditeurs concurrents.

Cette cohabitation d’applications hétérogènes est déjà une réalité à laquelle de nombreuses entreprises ont été confrontée, en cas de fusion ou d’acquisition par exemple. Les ponts « maison » sont souvent difficiles à maintenir et, souvent réalisés sur la base d’échanges de fichiers, ils ne permettent pas de gérer l’interopérabilité synchrone.

C’est pourquoi, toujours dans un souci de séduction et pour gommer les inconvénients liés à leur généricité, les éditeurs d’ERP jouent de plus en plus la carte de l’ouverture, facilitant ainsi l’intégration de composants externes, applications spécifiques ou progiciels spécialisés.

Pour SAP, c’est même la principale caractéristique de l’architecture Business Framework de son offre R/3 4.0, dont il définit ainsi les principales qualités : « l’intégration d’un nombre croissant de satellites, l’interopérabilité avec d’autres ERP en cas de cohabitation, la prise en compte de l’existant pour une mise en oeuvre plus rapide et l’utilisation de composants pour déployer des modules et des bases de données au gré de l’entreprise ».

Concrètement, l’ouverture est réalisée par l’adoption de middlewares standards - des ORB (Object Request Broker) de type CORBA ou COM/DCOM de Microsoft - et par la publication d’API (interfaces de programmation). Celles-ci pourraient converger vers des standards définis par l’OAG, dont les travaux sont toutefois contestés. En fait, deux ou trois standards se dégageraient. Les BAPI (Business API) de SAP sont, pour l’instant, les mieux placées. Mais ces évolutions sont à peine engagées.

L’ouverture des progiciels intégrés, bien que rendue inévitable par la réalité des entreprises d’aujourd’hui, elles-mêmes flexibles, modulaires et ouvertes, n’en demeure pas moins paradoxale. On s’éloigne en effet de la définition d’un ERP qui doit notamment, selon le CXP, émaner d’un concepteur unique et garantir l’unicité de l’information.

Sur ce dernier point, on peut douter de l’efficacité des échanges normalisés, car s’ils sont techniquement faisables, ils ne sont pas forcément efficaces. Et on peut approuver Philippe Triem, PDG de Wincap, pour qui « seule une modélisation des données, et la constitution d’un dictionnaire stockant une représentation commune de ces informations permettent l’interopérabilité entre domaines d’activité ».

Quant à cette tendance, qui consiste à donner aux clients la possibilité de constituer leur système d’information d’entreprise en mixant les meilleures briques logicielles existantes, elle ne permet plus de qualifier les progiciels d’intégrés, mais plutôt d’intégrables. Quoiqu’il en soit, il convient d’assurer la compatibilité entre tous les éléments.

On assiste peut-être aujourd’hui à la fin des « progiciels intégrés » avant même qu’un seul d’entre eux ne réponde réellement aux critères et aux concepts les définissant. Ce qui, finalement, est à l’image de l’évolution permanente du monde économique et des technologies.

1.13 Le métier d’informaticien

Et que dire du métier d’informaticien ! Comme nous l’avons abordé dans ce dossier, l’extension des ERP sur le marché des systèmes d’information participe largement à l’évolution des métiers de l’informatique. Fabriquer un logiciel n’est plus du ressort du professeur Tournesol devant son clavier, ni de l’informaticien dans sa tour d’ivoire se faisant plaisir en vase clos et dédaignant l’utilisateur qu’il devait satisfaire. C’était le bon temps de l’informatique !

Aujourd’hui, il ne s’agit plus d’être un génie du bit et du byte, mais plutôt d’assurer une réutilisabilité maximum de ce qui a déjà été fait. En fait, la part de conception rétrécit chaque jour et celle des autres aspects devient prépondérante : ergonomie, qualité, marketing, service client... Y sommes-nous préparé ? 

ANNEXES 

1.14 Description complète d’une mise en œuvre d’un progiciel intégré

Source : Logiciels Intégrés - La mutation des systèmes d’information de Jean-Louis Tomas

Les phases successives composant l’implantation du progiciel sont, hors déploiement :

· la planification

· l’analyse opérationnelle

· la formation des équipes projet

· l’adéquation et la configuration

· les simulations grandeur réelle

· la fermeture des « trous fonctionnels »

· les modifications spécifiques

· la création des liens avec l’environnement

· la documentation utilisateur

· la formation des utilisateurs

· la mise en production

Leur situation dans le temps correspond au schéma suivant :


Temps
((((((((((((((((((((((((((((((((((((((((
(-------- Planification -------------------------------------------------------------------
(
(--------------------( Analyse opérationnelle


(-----------------( Formation des équipes


(---------------------------( Adéquation et configuration

Simulations grandeur réelle (-------(
Fermeture des trous fonctionnels (--------------------(

Modifications spécifiques (-------------------(

Création des liens avec l’environnement (---------------------(

Documentation utilisateur (-------(

Formation des utilisateurs (---(

Mise en production (--(
Les attendus de chaque étape sont décrits dans le tableau suivant (Tableau 9) :

Etape
Livrables

la planification
· constitution des équipes

· plan de projet

· réunion clé de communication

· environnement de travail des équipes

· encyclopédie du projet

· plan de transition

· plan de conversion des données

· Plan de qualité

· plan des risques

· plan sécurité



l’analyse opérationnelle
· documentation à haut niveau des processus « en cours »

· décomposition des processus « en devenir » en processus élémentaires

· documentation des processus « en devenir » majeurs et élémentaires

· compréhension des processus « en devenir » par le comité de pilotage

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la formation des équipes projet (management, comité de pilotage, équipes de mise en œuvre, équipe infrastructure technique)
· plan de formation

· environnement de formation

· feuilles d’évaluation des formations reçues

· formation des équipes projets

· plan d’actions d’amélioration des formations

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



l’adéquation et la configuration
· connaissance approfondie du progiciel intégré par les équipes de l’entreprise

· configuration du progiciel pour supporter les processus opérationnel

· liste des « trous fonctionnels »

· processus modifiés pour une meilleures adéquation avec le progiciel

· scripts progiciels supportant les processus opérationnels

· procédures opérationnelles

· premier niveau d’adéquation pour les documents et rapports

· premier niveau d’adéquation pour les conversions de données et interfaces

· plan de tests et tests unitaires des processus opérationnels

· machine de production initialisée avec les scripts progiciels

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



les simulations grandeur réelle
· confirmation et validation des activités de la phase adéquation-configuration

· scénarios opérationnels correctement implantés dans le progiciel intégré

· liste des simulations grandeur réelle effectuées

· documentation complète des simulations réalisées

· plan d’action pour résoudre les problèmes rencontrés

· équipes projet confiantes et motivées pour les phases suivantes

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la fermeture des « trous fonctionnels »
· documentation des « trous fonctionnels potentiels», les trois solutions alternatives incluses

· les « trous fonctionnels potentiels » convertis en « trous fonctionnels réels »

· description des solutions systèmes associés à ces derniers

· les autres « trous fonctionnels » et la solution  associée : statu quo ou solution opérationnelle

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



les modifications spécifiques
· méthodologie et standards

· panorama de l’état d’avancement des modifications spécifiques

· documents spécifications fonctionnelles

· documents design système

· coding et tests de modifications

· plans et résultats des tests d’acceptation

· documentation utilisateur modifiée

· modifications spécifiques installées sur la machine de production

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la création des liens avec l’environnement
· matrice de correspondance entre données actuelles et données futures

· programmes de conversion testés et prêts à être exécutés

· plan d’exécution des conversions

· programmes d’interface testés et prêts à être exécutés

· définition des niveaux de sécurité par famille d’utilisateurs

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la documentation utilisateur
· procédures générales de l’entreprise mises à jour

· documentation de base fournie par l’éditeur

· procédures opérationnelles normales

· procédures opérationnelles d’exception

· description des écrans, rapports, options, paramètres, etc

· explication des messages d’erreur et des actions correspondantes

· matériel de base utilisés par la suite pour la formation des utilisateurs

· documentation technique finalisée - sauvegardes, restauration, etc

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la formation des utilisateurs
· les utilisateurs finaux formés

· le plan de formation

· le matériel de formation

· l’environnement de formation

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



la mise en production
· plate-forme de production correctement configurée

· plan de tests d’acceptation

· procédure de transfert des objets techniques entre environnements

· plan de restauration en cas d’accident majeur

· données de base et d’activité converties dans le nouvel environnement

· progiciel intégré opérationnel ainsi que ses systèmes périphériques

· révision de la stratégie future des solutions systèmes

· acceptation formelle des délivrables par le comité de pilotage

· plan et encyclopédie mis à jour



Tableau 9   : Attendus des étapes de la mise en oeuvre

7.2 Exemples détaillés d’outils d’aide à la mise en œuvre

1.14.1  Outil proposé par Baan

Détails sur l’outil DEM de Baan

Source : 01 Informatique - 13 février 1998

Le concept DEM (Dynamic Enterprise Modeling) de Baan consiste à considérer l'ERP comme une application spécifique "vivante" dont la maintenance et les évolutions sont gérées au travers d'outils proches de ceux utilisés dans les AGL.

Le premier objectif de DEM (Dynamic Enterprise Modeling) et ses outils (répondant au nom générique d'Orgware) est de faciliter la mise en œuvre initiale du logiciel par une définition graphique du modèle d’organisation de l’entreprise et de ses processus de workflow. Et ce, à l'aide d'une bibliothèque de modèles de base élaborés par l'entité Baan Business Innovation en partenariat avec des cabinets de conseil. Celle-ci comprend des modèles d'organisation aussi bien horizontaux que verticaux (ex: automobile, ingénierie,…). Elle inclut aussi des composantes spécifiques, plus proches des procédures détaillées propres à certaines habitudes culturelles (ex: mécanismes de paiement : traites, options de gestion de TVA,…).

Personnalisables, les modèles peuvent aussi être modifiés au fur et à mesure des changements dans l'organisation de l'entreprise (nouvelles entités, changement d'affectation de ressources, nouveaux processus de traitement,…). Ils constituent ainsi un référentiel toujours en phase avec l'organisation.

Le produit Enterprise Modeler, inclus dans Orgware, fonctionne comme un outil de conception de modèles de données et de traitement dans une approche de développement spécifique avec un AGL. Une fois le modèle général choisi, chaque sous-modèle est ensuite personnalisé en fonction des spécifications des processus, des interactions, des ressources et des flux. A ce stade, il convient de préciser les règles de gestion, du niveau le plus général au plus fin. Depuis cette même interface graphique, on définit ainsi jusqu'à la composition des écrans que chaque utilisateur aura devant les yeux. Les particularités du logiciel ainsi que son paramétrage sont ensuite intégrés et validés. Les autres outils de la gamme Orgware seront quant à eux dévolus à l’estimation des performances probables des différents types de mise en œuvre et de cinématique. Ils sont également chargés de détecter les goulets d’étranglement ou les incohérences majeures 

 Outil proposé par SAP

Détails sur l’outil Asap de SAP 

Source : plaquette éditée par SAP

Asap vous permet de penser à tout, ce qui constitue la première et la plus importante étape vers une qualité garantie.

Asap, la solution globale de SAP pour une mise en œuvre et une optimisation permanente de R/3, couvre tous les aspects de la mise en œuvre avec :

· La procédure spécifique de R/3 - une feuille de route avec des tâches et étapes qui guide le gestionnaire tout au long du projet ;

· Les outils compris dans l’« Implementation Assistant » d’ASAP ainsi que son outil principal Business Engineer ;

· Des offres de services et de support, notamment conseil, formation, EarlyWatch et GoingLive Checks pour l’assurance qualité et le réglage actif du système R/3.

Ces composants s’appellent des accélérateurs.

Utilisés ensemble, ils permettent de réduire jusqu’à 50% le temps de mise en œuvre.

L’outil d’estimation évalue l’étendue du projet ainsi que les autres facteurs déterminants - notamment l’expertise disponible, la stratégie de mise en œuvre et les objectifs - afin de donner une idée de son coût et de sa durée.

La garantie de la qualité

La feuille de route décrit les différentes phases de mise en oeuvre et détaille toutes les activités s’y rapportant. Nombre d’activités sont clarifiées par des exemples, lesquels servent également de modèles, ce qui constitue un support substantiel et pratique.

Pour chaque phase, la feuille de route indique avec précision ce qui doit être fait ensuite.

Les fonctions EarlyWatch, Concept reviews et GoingLive Checks sont des exemples de services garantissant une qualité totale et permettant de régler de manière active le système.

Les outils

Les outils de conception Business Blueprint (modèle conceptuel) et de création de plans de tests peuvent être complétés par des utilitaires de mise en œuvre offert par Business Engineer.

Les rôles

Concept de rôle : trois rôles coexistent : la gestion de projet, le conseil fonctionnel et l’assistance technique.

La réutilisabilité

Un atout de ASAP est la réutilisabilité.

Les documents, tels que Business Blueprint, constituent la base d’autres supports créés pendant les phases ultérieures (ex : support pour la formation des utilisateurs finals ou support pour les plans de tests).

Principales caractéristiques de ASAP :

· Une solution complète et intégrée et non pas uniquement des utilitaires disparates ;

· Une orientation processus qui couvre toutes les phases ;

· Le Business Blueprint en tant qu’analyse de la situation souhaitée (en non de l’actuelle) ;

· Un paramétrage sur mesure qui ne commence pas avant le Business Blueprint ;

· Un concept cyclique qui facilite la procédure orientée processus ;

· Un concept à base de rôles couvrant la gestion de projet, le conseil fonctionnel et l’assistance technique

· La fournitures d’exemples, de modèles et de listes de contrôle

· La refonte des processus sur la base des « meilleures pratiques de gestion » comprises dans R/3

Les phases d’AcceleratedSAP

ASAP se décompose en plusieurs phases :

· Préparation du projet

· Business Blueprint

· Réalisation

· Préparation finale

· Passage en production & Support

Détails sur les phases (projet d’une durée de six mois) 

Dans toutes les phases des listes de contrôle et des modèles sont disponibles :

· Préparation du projet (durée de une à deux semaines) :

· Organisation de réunion de lancement,

· Formation des membres de l’équipe à la méthodologie,

· Ebauche d’une planification de projet,

· Vérification des ressources matérielles,

· Réunion de lancement avec équipe projet, consultants partenaires, comité pilotage.

· Business Blueprint (objectif : renseigner les besoins) (durée de trois à quatre semaines) :

· Entretiens et ateliers pour décider des besoins,

· Mise en évidence des interfaces et données de base,

· Résultat : analyse de la situation souhaitée avec représentations textuelles et graphiques de la structure de l’entreprise et des processus de gestion. Cette analyse permet de planifier les ressources et de vérifier le dimensionnement du hardware.

· Réalisation (durée entre dix et onze semaines) :

· Objectif : paramétrer l’application pour correspondre à 100% à la structure de l’entreprise et à 80% des besoins exprimés dans le Blueprint,

· Mise en place de l’administration du système,

· Planification puis développement et tests des interfaces et de la reprise de données,

· Parallèlement, configuration du système par l’équipe projet du client par itérations successives ; les cycles servent de jalons mais surtout permettent un retour d’informations immédiat qui implique l’ensemble de l’entreprise pendant tout le cycle de vie du projet (pendant ces cycles l’équipe projet du client travaille en étroite collaboration avec les consultants SAP),

· Production des rapports, de la documentation destinée à l’utilisateur final, des scénarios de tests et des profils de sécurité.

· Préparation finale (durée entre quatre et cinq semaines) (consolidation des activités des phases précédentes) :

· Derniers tests du système,

· Vérification des reprises des données dans le nouveau système,

· Vérification des interfaces,

· Tests de volumétrie et de « stress »,

· Tests d’acceptation par l’utilisateur,

· Formation par l’équipe projet des utilisateurs « clés » par une « formation des formateurs »,

· Formation de l’utilisateur final,

· Décider de la stratégie de lancement de la production,

· Décider de la stratégie de reprise des données, des procédures d’audit interne et du support de l’utilisateur final (groupe d’assistance interne),

· Etape finale : se déconnecter du système précédent, réaliser la mise en service et procéder au passage en production du nouveau système.

· Passage en production & Support :

· Immédiatement après la mise en œuvre, une analyse du système est effectuée pour assurer la qualité de l’environnement (vérification des processus de gestion et des paramètres techniques, enquête de satisfaction),

· Mesures des avantages du nouveau système pour analyser le retour sur investissement,

· Eventuellement, étapes supplémentaires pour améliorer encore les processus.

Des expériences de mise en oeuvre

Expérience de Moët & Chandon pour la mise en place de R/3 de SAP :

Le projet d’implantation comporte plusieurs phases qui sont toutes prises en charge par des équipes internes, impliquant environ 65 personnes dont 6 utilisateurs et 10 informaticiens ; le reste étant constitué d’utilisateurs intervenant à mi temps.

Moët & Chandon a choisi de s’appuyer non pas sur un intégrateur mais sur des experts de SAP et sur l’assistance d’un cabinet pour certaines analyses. Cela devrait représenter environ 100 années/homme de développement.

Ce choix est motivé par la volonté d’impliquer avant tout les utilisateurs qui ont participé à la phase d’analyse des besoins et à la définition de leur futur système d’information, pour que ce système devienne leur outil de travail.

L’idée maîtresse étant que la mise en œuvre d’un tel logiciel est certes complexe mais ne doit pas être traité de l’extérieur au risque d’être refoulé par les utilisateurs.
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Expérience de Eurodisney pour la mise en place d’une gestion du personnel
Sigagip/Personnel CS d’IBM-CGI

Nom du projet SHERPA (System for Human Evolution Reporting and Personnel Administration) :

Organisation définie pour mobiliser les utilisateurs dans la redéfinition des règles de gestion accompagnant la mise en place du produit et les sensibiliser aux nouvelles fonctionnalités.

Cette organisation comprend pour 75% des utilisateurs et pour 25% des informaticiens.

Chacun des 13 domaines fonctionnels couverts, correspondant à un sous-projet), est animé par un chef de projet (« champion »).

Chacun des sous-projet est lui-même divisé en équipes de projets dont le rôle est de déterminer les spécifications à apporter, leur valorisation au sein de la solution retenue, la réception des développements et leur contrôle.

L’ensemble sera supervisé par trois personnes en charge de la maîtrise d’ouvrage, comprenant l’interlocuteur auprès de l’éditeur, un responsable fonctionnel et un responsable technique.

La maîtrise d’œuvre est assurée par IBM-CGI et par des chefs de projet IBM. En tout, une dizaine d’intervenants stimulés par les mêmes principes que les équipes internes, c’est à dire la nomination de « champions ».

Plusieurs phases de communication s’étendront tout au long du projet de mise en œuvre :

1. Réunions d’informations sur le produit, les projets et l’avancement des travaux

2. Démonstrations de la solution pour permettre aux utilisateurs de « toucher » leur application et de valider un certains nombres d’options choisies

3. Phase de formation permettant de présenter les nouvelles procédures de gestion adoptées et les différentes applications (ces formations sont montées en interne sous la responsabilité d’un opérationnel en s’appuyant sur la méthodologie d’IBM-CGI ; des « super users » sont formés et rediffusent ensuite la formation dans leurs équipes respectives)
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Expérience de Elf Aquitaine :

Pour réussir leur pari contre le temps, Elf Aquitaine et ses partenaires s’imposent quatre contraintes : le respect des standards, l’implication des utilisateurs, la mise en place de circuits de décision rapides et surtout, une planification très rigoureuse.

Démarche proche des techniques RAD : pas de rédaction de spécification sur le papier, réalisation de maquettage de l’application directement à l’écran, en étroite collaboration avec les utilisateurs et en affinant la solution en fonction de leurs remarques.

La société mère a disposé d’une solution financière opérationnelle moins de trois mois après le démarrage du projet. Trois mois supplémentaires ont suffit pour déployer cette solution auprès de 40 filiales financières de la holding et améliorer certains états du reporting comptable.
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Expérience de KJS (Kraft Jacobs Suchard) :

KJS a fait le pari de réaliser seul la mise en œuvre, malgré la mise en garde du cabinet de conseil chargé de la pré-étude fonctionnelle

Mise en place d’une structure de projet rigoureuse. Cette structure, d’une dizaine de personnes au total (dont deux seulement à plein temps), regroupe des équipes Etudes et Technnique et 4 équipes « métiers » constituées d’utilisateurs. Deux comités de coordination Technique et Fonctionnel assurent leur suivi et leur coordination, sous la tutelle d’un comité de conduite de projet.

Parallèlement, KJS France s’impose une démarche pragmatique, qui se résume en trois règles :

· Rester le plus proche possible des standards proposés par SAP (pour l’instant, réussite sans compromis importants aux besoins fonctionnels des utilisateurs »

· Installer dans un premier temps les fonctionnalités les plus simples et les plus intéressantes en terme de retour sur investissement.

· Impliquer fortement les directions opérationnelles et les utilisateurs, aux choix techniques d’abord, mais surtout aux choix fonctionnels et au paramétrage.

Cette structure de projet et ces trois règles ont permis d’établir un budget total trois fois inférieur à celui de projet comparables, y compris au sein du groupe. Budget global 7,8 millions de francs répartis de la façon suivante :

· Matériel (2 machines SP2/IBM + Unix) : 3,1 millions de francs

· Consulting (UP Consultant  et SAP) : 1,3 millions de francs

· Support technique (IBM Division Support SAP) : 900 000 francs

· Coûts de restructuration (plan de reconversion, formation ou déplacement, etc...) : 2,5 millions de francs

KJS France estime à 2,3 ans le retour sur investissement du projet sans tenir compte des économies réalisées sur l’exploitation matérielle.

Des gains d’organisation sont déjà observés au niveau de la maintenance de la nouvelle solution qui exige moins de ressources et au niveau de la productivité des utilisateurs.

Des effets non pressentis : 

· appropriation par les utilisateurs de leur solution et un nouvel apprentissage positif de leur métier par adoption des pratiques proposées par R/3 due à la très forte implication humaine ;

· une meilleure organisation du travail au quotidien due à la synergie crée par le projet ;
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Expérience de Jet Services : pour la mise en place d’une gestion financière européenne

Jet Services retient l’intégrateur Axisse, partenaire SAP, pour ses compétences produits démontrés et sa compréhension rapide de la problématique du transporteur.

Sous la direction d’un comité de pilotage réunissant les grands utilisateurs du projet, deux experts d’Axisse et un consultant SAP, le projet démarre en novembre 96. Au programme, le paramétrage de FI et CO au siège, le déploiement de la solution à l’ensemble des filiales et le développement d’interfaces spécifiques avec les applications AS/400 existantes du système en amont. Moins de quatre mois et demi plus tard, en respectant les courts délais fixés au préalable, la solution est opérationnelle au siège et au sein de chaque filiale.

La réussite est due à la façon très sportive d’avoir mener le projet en favorisant dans un premier temps, l’utilisation des standards R/3 et en mettant à contribution d’importantes ressources internes : deux contrôleurs de gestion, un expert de la comptabilité générale, un expert de la comptabilité client à mi-temps et un informaticien « chef de projet » à temps plein qui ont secondé étroitement les 3 consultants (Axisse et SAP).
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� Enquête menée auprès de 102 entreprises disposant d'un service informatique de plus de 34 personnes en moyenne. Tous les secteurs d'activité y étaient représentés (dont l'industrie et l'administration : 18% de l'échantillon chacun).


� En Francs Français


� En Million de francs


� JD Edwards ne fournit pas les modules RH et paie en France


� Information Technology Association of America
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