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Introduction
Avec plus de vingt ans d’existence, les ERP structurent le paysage des systèmes d’information des entreprises industrielles et commerciales.
Une stratégie d’ERP s’installe durablement et requiert de se situer immédiatement dans une perspective de plusieurs dizaines d’années. Le projet initial, ses évolutions, la deuxième installation et les suivantes, les projets d’upgrade, la rationalisation des parcs existants représentent autant d’étapes et de paliers de cette trajectoire.
Un projet d’ERP est durable, car après avoir été l’un des vecteurs majeurs de maîtrise du back office et des Supply Chain, il représente un moyen de résistance à une économie perturbée, d’innovation continue en intégrant les nouvelles technologies et en s’inscrivant sur des nouveaux modèles économiques.
Leurs détracteurs mettent en avant l’effort et le coût qu’ils représentent mais oublient qu’ils sont des leviers significatifs de performance métier.
Ils sont incontournables pour faciliter l’intégration fonctionnelle et organisationnelle autour des processus et faire éclater l’organisation en silo.
Ils sont incontournables pour établir un langage commun entre les différents métiers de l’entreprise et permettre une productivité et une efficience globale. L’élargissement de leur base installée, la concentration du marché sont les garants de leur pérennité. Leur adaptabilité est continuelle. D’une part, avec l’adoption et l’intégration des derniers standards technologiques, hier le web, les EAI et aujourd’hui la mobilité, les web services… D’autre part, avec une couverture fonctionnelle toujours plus large et plus complète. Au-delà du back office, CRM1, SCM2, PLM3, KM4, apparaissent le BPM5, la GRC6… ; avec des versions – sectorielles pour s’adapter aux métiers des entreprises.
Les lignes de force sur lesquelles s’inscrivent les évolutions des systèmes d’informations, et donc des ERP, se situent dans la continuité des efforts de la dernière décennie. Après la maîtrise du « back office » et pour survivre dans un environnement économique difficile, les besoins métier se déplacent sur le client en s’appuyant sur l’innovation technologique. La recherche de productivité et d’efficience reste un axe continuel de progrès avec la capacité de consolidation des ERP pour accroître la maîtrise des « Supply Chain » client ou fournisseur au niveau mondial. La productivité parce qu’elle résulte d’un mode collaboratif, d’une standardisation et d’une mesure de l’efficience des processus métiers reste toujours un axe de progrès.
Dans ce contexte les évolutions et les attentes les plus fortes actuellement vis-à-vis des ERP sont autour :
	– De la « business intelligence » appelée aussi « décisionnel », qui vient se construire au-dessus du transactionnel maintenant bien maîtrisé. Ceci représente une opportunité d’accroître la capacité de prise de décision et de pilotage. Ceci nécessite aussi des moyens accrus en termes de mémorisation et d’accès aux données en temps réel. Les ERP intégraient déjà des modules décisionnels mais le plus souvent dans le but de traiter leurs propres données, l’ouverture à d’autres sources fait partie maintenant de leur périmètre.

	– De la mobilité, en rendant opérationnelles les fonctionnalités existantes en les adaptant aux nouveaux outils. Ceci tout en préservant l’indépendance vis-à-vis du support matériel, des réseaux, des technologies de communication et des « OS » spécifiques aux mobiles.

	– De l’intégration de plus en plus marquée des outils de « middle ware », lesquels indépendamment des besoins métiers, renforcent le rôle de la plateforme ERP vis-à-vis de l’urbanisation et de l’intégration du système d’information. Les positions des éditeurs sont moins cohérentes à ce sujet et peuvent être soit de poursuivre dans cette direction, notamment pour les plus importants, soit de réorienter leur offre en priorité vers les services aux métiers et notamment pour les plus modestes qui s’adressent aux PME.

	– De l’ingénierie financière relative à la politique de vente de licence et de maintenance afin d’introduire et de pratiquer des approches permettant de passer d’une valeur de possession à celle d’usage comme le « SaaS » pour « Software as a Service ». À plus long terme le « green ERP » reste à – construire mais on ne peut pas ne pas l’imaginer ! D’autant plus dans le cas où l’utilisation est la plus standard possible et pour des volumes réduits.

	– De l’intégration avec le WEB 2.2 c’est la « Googlefication » avec la prise en compte des réseaux sociaux et de toutes les technologies de personnalisation notamment pour les processus concernant le front office. Si ces technologies ne sont pas encore au cœur des évolutions des ERP, parions que ces derniers les adopteront dans la décennie à venir.


Mais y a-t-il encore des projets ERP ? La réponse est positive. Là encore, au-delà des nouvelles installations, les pionniers continuent à bâtir autour de leur stratégie ERP.
	– Les groupes internationaux qui, dans les années 1990, orientaient leur stratégie de systèmes d’information autour de plusieurs ERP, les consolident soit au niveau géographique soit au niveau de leur ligne de business. Chemin faisant, ils ont appris à réutiliser les efforts faits avec les projets précédents et ils continuent à maximiser les bénéfices : optimisation de TCO de leurs systèmes d’information, alignement et harmonisation des processus autour de leurs meilleures pratiques, mesure de la performance des processus et « bench marking », généralisation des services partagés et centralisation des référentiels en sont quelques exemples.

	– Dans le même temps, les PME/PMI se voient courtisées avec des versions adaptées pour rendre l’effort et le coût d’installation compatibles avec leur structure. – La facturation à l’usage, SaaS7, est un mode qui répond à leur besoin et développe un nouveau business model. Le marché des ERP sectoriel, qui les adressent, est en cours de structuration. Des leaders s’imposent au-delà des grands ERP.


Cette situation n’est pas le résultat d’un marketing bien mené mais une réponse à un vrai besoin. Les actionnaires, les holdings qui prennent et portent les décisions de ces stratégies d’ERP ne s’y sont pas trompés. Ils savent que cet investissement significatif est un point de passage obligé dans la transformation de leur entreprise et son développement.
L’offshore, la rationalisation et la globalisation des parcs ERP sont aussi les nouveaux leviers qui permettent d’optimiser le TTM8 et le TCO9.
Ce livre s’organise en cinq parties :
	– la première partie situe les ERP et leurs apports dans le cadre de la construction des systèmes d’information de l’entreprise. Ce sera l’opportunité de faire le point sur l’élargissement de leur couverture fonctionnelle, la concentration du marché, l’intégration des nouvelles technologies ; le rôle des ERP vis-à-vis de l’urbanisation et de l’intégration des systèmes d’information.

	– la seconde identifie les facteurs de décision par rapport aux enjeux de l’entreprise ; bénéfices, ROI, pré-requis. Ce sera l’opportunité de découvrir les approches de généralisation au niveau mondial, la prise en compte du TCO10, la centralisation des référentiels, la généralisation des « Shared Services11 » de la généralisation et la mesure des « meilleures pratiques » pour piloter les processus d’entreprise ;

	– la troisième partie s’attache à décrire les moyens et les pratiques à adopter pour assurer cette mise en œuvre avec succès. L’organisation, la gouvernance, les décisions sensible. Ce sera l’opportunité de prendre en compte les back offices liés à la délocalisation, la montée en puissance des centres de compétences, les déploiements d’un système exploité dans une instance unique ;

	– la quatrième décrit le mode de pilotage pour garder le projet sous contrôle ; synchronisation avec l’organisation, choix des acteurs, mode de contractualisation. Ce sera l’opportunité de mesurer l’importance d’une gouvernance structurée, des facteurs clés de succès et de la gestion des risques capitalisés au cours des vingt dernières années ;

	– la cinquième aborde l’après-projet ou comment se préparer à vivre avec son ERP et le développer. Ce sera l’opportunité de réaliser que pour les pionniers il est temps de rationaliser leur parc d’ERP et de mettre en œuvre l’industrialisation possible pour les nouveaux projets.


Les deux premières parties sont certainement celles qui s’adressent en priorité aux dirigeants d’entreprises et patrons opérationnels, qui sont associés à la prise de décision et particulièrement aux DSI et CIO. Elles leur permettront de mieux comprendre les enjeux qu’ils peuvent escompter de ce type de projet ainsi que les points clés qui dépendent de leurs actions.
Les deux suivantes concernent plus directement ceux qui vont coopérer à ce type de projet. Ce sont souvent les responsables, ou leur adjoint, des différents services commerciaux, financiers, de production, informatique. Elles leur permettront de mieux comprendre leur rôle et leur contribution en tant que futurs membres de l’équipe projet.
La dernière partie permettra à tous de se situer, non pas dans le cadre d’un projet, mais d’un programme qui, au-delà du projet initial, assurera de manière durable la contribution de l’ERP aux performances et à la compétitivité de l’entreprise. Les DSI sont principalement concernés car c’est à eux de faire vivre le système d’information.

1- CRM : Customer Relationship Management ou gestion de la relation client.

2- SCM : Supplier Chain Management ou gestion de la chaine logistique.

3- PLM : Product Life Cycle Management ou gestion du cycle produit.

4- KM : Knowledge Management ou gestion du savoir.

5- BPM : Business Process Management.

6- GRC : Global Risk and Compliance.

7- SaaS : Software as a Service.

8- TTM : Time to Market.

9- TCO : Total Cost of Ownership.

10- TCO : Total Cost of Ownership ou coût total de possession.

11- Shared Services ou services partagés.





Partie I
ERP et système d’information
Avant de se concentrer sur le projet ERP, cette première partie replace les ERP en perspective par rapport à d’autres choix techniques mais également par rapport aux préoccupations de l’entreprise.
Le premier chapitre de cette partie situe les ERP dans le cadre des systèmes d’information de l’entreprise et en définit le positionnement vis-à-vis des approches d’urbanisation, d’architecture, d’intégration des systèmes d’information.
Le second chapitre éclaire les choix possibles et les fondamentaux d’une décision de mise en œuvre.
C’est avec ce premier éclairage que l’on décidera de se lancer dans une étude plus approfondie pour identifier les bénéfices et les préoccupations d’une mise en œuvre éventuelle.
Les tendances actuelles étant de tirer partie de :
– l’élargissement de la couverture des ERP : vis-à-vis des besoins métier : sectorisation, mobilité, personnalisation ;
– le positionnement des ERP vis-à-vis de l’urbanisation et des technologies SOA ;
– la concentration et la consolidation du nombre d’acteurs ;
– l’ouverture aux marchés des PME/PMI et la structuration de ce marché ;
– l’intégration des nouvelles technologies ; Googlefication, SaaS et Cloud Computing
– la montée en puissance du re-engineering et de l’harmonisation des processus et de la recherche des meilleures pratiques.




Chapitre 1
Les grandes mutations
Executive summary
	►► Ce premier chapitre replace les ERP dans la perspective des évolutions majeures des systèmes d’information des entreprises industrielles et commerciales. Il retrace la dynamique qui, des premiers progiciels, à conduit à la naissance du premier ERP. Après en avoir défini le contenu il explique comment les ERP concrétisent une technologie de l’intégration fonctionnelle et organisationnelle.

	►► Les ERP s’inscrivent comme un vecteur majeur de l’évolution des systèmes d’information et de la contribution de plus en plus forte que ces derniers apportent à l’entreprise. Leur maturité technique, la capitalisation des pratiques qui les accompagnent sont reconnues comme une opportunité de générer de la valeur ajoutée.

	►► En parallèle, une nouvelle vague technologique se développe depuis une dizaine d’années sur la base des approches d’urbanisation et d’architecture. La modélisation des processus d’entreprise et l’orchestration de services pour les supporter vise notamment à apporter flexibilité et réutilisation.

	►► Les ERP ont-ils encore leur place et sommes-nous au début ou à la fin de leur phase de maturité ?




Les évolutions majeures
L’informatique d’entreprise est née dans les années soixante, depuis les progrès technologiques se sont succédés en un jet continuel et puissant.
Les nouveautés dans les domaines de l’infrastructure, des logiciels, des architectures, des produits ont une cadence si forte qu’il est difficile de les suivre, au jour le jour et d’en percevoir la globalité et les synergies. Cette situation est d’autant plus forte que nous sommes dans un monde « marketing driven » et toujours en surf sur la vague du moment, et les « hype » se succèdent inlassablement !
Cependant tous n’ont pas la même amplitude et les vraies évolutions restent limitées. Trois grandes vagues ont structuré les systèmes d’information de nos entreprises notamment du secteur industrie :
	– les années 1960 à 1980, ce sont celles des mainframes avec des systèmes d’information construits sur la base d’application « en silo » pour automatiser et accroître la productivité. On passe du traitement par lot au temps réel et les bases de données font leur apparition. En terme de système d’information, les applications sont très ciblées, tout d’abord : la comptabilité, la facturation, puis par domaine comme le MRP1 pour le domaine industriel. Les développements spécifiques sont la règle et si on achète un progiciel on s’empresse de l’adapter en le transformant en une application maison. Le règle d’or est le « sur-mesure ». Il s’agit de se calquer sur l’existant et chacun s’évertue à se différencier y compris sur les processus les moins cœur de métier. Les applications ou progiciels utilisés sont complètement dépendants du socle matériel et des systèmes d’exploitation, pour échanger entre applications une seule technique, celle des interfaces. Peu à peu se crée le fameux « plat de spaghettis ».

	– Les années 1980 et 1990 sont celles de l’explosion de la micro-informatique et du client-serveur. On passe du 3 270 en mode caractère à la souris, aux ascenseurs et plus encore. Surtout on passe des fourches caudines des informaticiens à la liberté de construire soi-même son application : une révolution ! On remplace les main frame par des serveurs qui tiennent sur une table. Au-delà de la liberté apportée par l’informatique individuelle se développe aussi la volonté de s’affranchir des matériels et des logiciels d’exploitation propres à chaque constructeur, la portabilité se construit jusqu’à devenir une réalité. Unix devient roi et on cherche à accroître la productivité individuelle et de groupe, on parle d’informatique départementale.

	– Les années 1990 et 2000 sont celles des ERP qui représentent la possibilité d’intégrer dans un même produit les dizaines, voire des centaines d’applications développées dans les 10-15 dernières années, dont la plupart étaient à bout de souffle et utilisaient des technologies et des plateformes hétérogènes. Une application unique gérant automatiquement des référentiels communs, supprimant les doubles saisies, les interfaces, permettant d’avoir des résultats cohérents et partagés entre la finance, le commerce, la production, la logistique ! le vieux rêve des CIM (Computer Integrated Manufacturing), et des MIS (Management Information System), devenait une réalité.

	– Les années 2000 sont celles de l’explosion des technologies Web, une autre révolution permettant de se connecter de n’importe quel poste équipé d’un browser, de n’importe où sur la planète, à n’importe quelle heure. Les réseaux d’entreprise, les lignes spécialisées, les Transpac, et autres RNIS sont priés de se faire oublier, de s’ouvrir, de se protéger pour permettre le partage, la collaboration, la normalisation sur lesquels dorénavant tout système d’informations d’entreprise se bâtira. La collaboration entre fournisseurs, partenaires, clients amène à intégrer non plus les systèmes d’information au niveau d’une entreprise, d’une branche, d’un groupe mais les systèmes d’information d’entreprise, des branches, de groupes différents et parfois concurrents !

	– Les années 2010 sont sous le signe de mots magiques : réseaux sociaux, Googlelification, SaaS, Cloud Computing… Parions que sous les contraintes économiques et une maturité qui ne cesse de croître la réflexion sur la valeur d’usage plus que celle de possession des systèmes d’information modifiera de manière profonde nos états d’esprit et accélérera l’externalisation sous toutes ses formes.


Ces quelques révolutions plus qu’évolutions ont donné lieu à des guerres de tranchées entre les anciens et les modernes, car elles remettaient en cause un savoir-faire et des positions concurrentielles.
Notons qu’aucune de ces nouvelles techniques n’a remplacé la précédente. Au contraire une nouvelle possibilité est apparue rendant les systèmes d’information plus accessibles, plus conviviaux.
Bien entendu, suivant leur taille et leur maturité, toutes les entreprises et les pays ne connaissent pas exactement la même trajectoire, mais toutes et tous sont passés par ces stades. Comme pour la suite de ce livre nous considérons comme « point médian » les entreprises françaises, commerciales et industrielles, de un milliard d’euros de chiffre d’affaires.

De l’émergence à la maturité des ERP
Une fois positionnées comme une des mutations majeures repositionnons les ERP sur leur cycle de vie :
	– L’émergence dans les années 1990 : La fin des années quatre-vingts, le début des années quatre-vingt-dix virent apparaître les premières installations, en France, du premier des ERP, SAP R/22, le plus souvent dans les filiales françaises de groupes allemands. Limité au monde des mainframes3 SAP R/2 n’aurait jamais connu la fantastique success story de ce groupe. Ce fut sous Unix que SAP R/3, dès 1993, s’empara du marché. Ceci grâce à une architecture client serveur, à la généralisation des stations sous Unix et à une mise à disposition rapide après les modules financiers de ceux de la production, des ventes et des ressources humaines. Ceci permit à SAP d’asseoir sa position de leader de ce marché et d’être ainsi l’initiateur des ERP. Les premières installations se font généralement sur un périmètre réduit par exemple vente-finance-achat car tous les modules ne sont pas encore au même niveau de complétude et de fiabilité. De plus un périmètre plus large effrayait car jusque-là les projets de systèmes d’information étaient limités à un domaine applicatif.

	– Le « hype » dans les années 1995 : Ce sont celles ou s’effectuent les premières installations d’ERP global avec la finance, les ventes, la logistique, le manufacturing et les achats Le terme ERP prend alors toute sa signification.

	– La maturité dans les années 2005 : Après 10 ans, les entreprises et notamment celles qui ont une structure internationale ou décentralisée se retrouvent avec plusieurs ERP, une dizaine sont assez fréquentes et pour les plus grandes le parc peut atteindre des centaines. En effet les installations se sont succédé soit par pays, soit par entité, soit par branche de métiers et les fusions et ventes sont venues accroître et rendre hétérogène l’ordre établi par la première installation.

	– Nous mettrons en évidence les différentes tactiques qu’elles peuvent appliquer pour soit reconverger soit au contraire laisser ce parc proliférer dans le cadre d’une approche d’urbanisation et d’architecture.



Mais qu’est-ce qu’un ERP ?
Le nom de ERP signifie « Enterprise Ressources Planning » et il désigne une application informatique qui permet à une entreprise de gérer et d’optimiser l’ensemble de ses ressources. Ce nom s’imposa par rapport à d’autre, comme PGI pour « progiciel de gestion intégré », moins « vendeur ». On comprend que par rapport aux progiciels sectoriels il s’agit vraiment d’un nouveau produit et non pas d’un simple « élargissement » de ces anciens produits. La vraie valeur ajoutée d’un ERP et sa « différence » est derrière le mot « intégration ».
Qu’est ce qui fait la différence entre les progiciels et un ERP ? Un progiciel est sectoriel soit en adressant un besoin spécifique, comme par exemple la comptabilité ou la gestion d’un entrepôt, soit dédié aux besoins d’un secteur économique, comme par exemple l’hôtellerie ou le domaine hospitalier. Par ailleurs il est souvent orienté sur un secteur d’activités et donc construit pour un type de client/marché.
Les caractéristiques d’un ERP sont les suivantes :
	– La couverture de l’ensemble des besoins en terme de systèmes d’information d’une entreprise : les fonctions commerciales, la production, la logistique, la finance, les ressources humaines, les bureaux d’étude, le marketing,… ainsi que la prise en compte automatique des dépendances entre ses fonctions pour permettre l’unicité de la saisie des données, et l’intégration entre les besoins par fonctions et ceux des processus transverses. Ceci requiert le partage d’une base de données unique entre les différents modules.

	– La prise en compte des approches multi-sociétés, multi-sites, multi-disciplines, multi-devises, multi-langues,… qui lui permet d’en faire un produit reconnu et utilisable dans des environnements internationaux.

	– L’ergonomie et un système de navigation identique quels que soient les modules qui le composent et qui permettent d’adresser les différentes fonctions ou processus.

	– La portabilité sur la base des standards du marché notamment en termes de matériel, de système d’exploitation, de base de données.

	– La notoriété de son éditeur pour garantir la maintenabilité du produit relative aux corrections, aux améliorations, aux évolutions technologiques sous réserve d’être resté dans le « standard » du produit, ce qui n’est pas incompatible avec des possibilités d’adaptation.


Au-delà de ces fonctions qui sont le « cœur de savoir faire » des ERP, ces derniers intègrent la mise à disposition d’une boîte à outils permettant d’adapter et d’intégrer le produit dans un contexte plus large voire de l’utiliser pour intégrer d’autres applicatifs en terme de développement spécifique, et d’échange avec d’autres produits dans un concept d’architecture.
Les évolutions de la suite SAP
Cette revue, avec toujours la lecture de l’auteur, illustre les différentes évolutions, leur richesse et également la complexité croissante d’une plateforme d’ERP :
Dès les années 1993 la première plate-forme technologique « SAP R/3 » sur laquelle s’appuyaient les solutions business : SAP R/3, BW, APO mettait en évidence la flexibilité et l’indépendance apportées par ce produit dans le choix des matériels et des logiciels d’exploitation et de gestion des bases
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