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Dimensionner le SI
au juste besoin



Les technologies de I'information et de la communication conduisent a penser
I'avenir de I’entreprise en termes numériques : les réseaux sociaux, le commerce
électronique, les applications mobiles, le Cloud computing, notamment, sont
devenus des passages obligés pour toute société en croissance. L'investissement
dans ce capital immatériel devient I'un des leviers d'augmentation de sa valeur.

Au regard du contexte de la PME, le systéme d’information représente un
véritable enjeu de compétitivité, sur lequel elle va s’appuyer pour améliorer sa
réactivité face aux évolutions de la demande, piloter I’élargissement de son porte-
feuille de produits / marchés, et optimiser ses relations multipartenaires. Pour ce
faire, il lui faudra en maitriser les composantes.

Or, le plus souvent, contraintes par des ressources humaines et financiéres
réduites, de nombreuses PME disposent d'un niveau de développement informatique
limité a 'automatisation du cceur de métier et accusent une maitrise insuffisante
de I’évolution de leurs besoins en SI.

L'objet de ce chapitre est d’apporter au dirigeant et a ses équipes les clefs
d’analyse de son systéme d’information de gestion, afin de pouvoir répondre a
trois défis majeurs :

» Dimensionner le systéme d’information a sa juste valeur ;
» Faire évoluer les processus ;

» Avoir les capacités organisationnelles pour intégrer les innovations techno-
logiques.

Dans une premiere étape, il s’agira de comprendre ce qu’est le modéle de
gestion ou business model de I’entreprise (Partie 1) afin d’anticiper et orienter
les choix stratégiques au niveau du SI. Puis, nous en déclinerons les composantes
au travers de l'architecture cible du SI décomposé en grandes fonctionnalités et
briques applicatives (Partie 2).

Il en résulterat un « schéma d’urbanisme » et nous verrons comment celui-ci,
en répondant aux besoins de gestion et de pilotage, est créateur de valeur pour
I'entreprise (Partie 3). Dans un deuxiéme temps, nous nous attacherons a décrire
plus précisément les leviers d’une bonne gouvernance du SI dans un contexte de
ressources contraintes, a savoir : la maitrise du rapport cotts / bénéfices, les choix
de développement et de déploiement (Partie 4).
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1 L'anticipation des évolutions
stratégiques

Afin de répondre aux besoins évolutifs de ses clients, I'entreprise doit se doter
d’un SI qui lui permette d’avoir, de maniére proactive, les informations dont elle
abesoin pour piloter ses activités avec efficience. Cela implique non seulement de
gérer les dépenses récurrentes (exemple : la maintenance), mais aussi d '« investir » a
bon escient (exemple : les investissements commerciaux, logistiques, de production,
de R&D, etc.).

Investir dans un bon SI est une décision majeure qui engage l’entreprise sur
plusieurs années, typiquement 7 ou 8 ans avant la prochaine migration, avec une
phase initiale de mise en ceuvre égalementlongue, souvent del'ordre de 2 a 3 années.

Il est donc nécessaire d’anticiper un certain nombre de paramétres stratégiques
dans la réflexion. En clair, 'entreprise devra penser a :

» Lanalyse deson portefeuille de produits et services en lien avec]’évolution
de ses métiers et de ses compétences ;

L'optimisation de ses processus et procédures ;
Le pilotage de sa performance et sa gouvernance ;
Le recensement des fonctionnalités du SI et le devenir de ses outils ;

La valeur de ses investissements et du ROI prévisionnel ;
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Et enfin, I'intégration des changements induits au sein de ses équipes.

Lensemble de ces éléments se retrouve dans ce qu'on appelle le Systéme
d’Information, illustré dans la figure ci-aprés.
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Fig. 1.1 : Le systéme d’information

Information
décisionnelle

Processus de
décision

Entrepdts
de données

Processus métier

womaton L > DL O> >
> Dl > >
Systémes de gestion

Flux et données

Systéme opérant

Logiciels applicatifs
Matériels et Réseaux

Tout en haut, se trouve le systéme de pilotage parlequelles informations dites
« décisionnelles » montent et descendent de maniére agrégée (au sein d’entrepots
de données) pour alimenter les processus de décision de I’entreprise : élaboration
de la stratégie (clients, produits/services), choix des investissements, pilotage des
indicateurs de gestion et management de la qualité, par exemple.

Au centre du schéma, les informations dites transactionnelles sont véhiculées
au travers des systémes de gestion sous forme de données et de flux de données et
sont produites par les processus métier (réalisation des produits/services, gestion
des achats et sous-traitants, de la logistique, contrdle des fabrications, etc).

La couche basse du schéma représente ce qu'on appelle communément le
systéme informatique avec les logiciels applicatifs, les matériels et infrastructures
(réseaux, serveurs, etc) permettant de rendre opérant le traitement automatisé de
ces informations.

Atous ces niveaux, les acteurs de I'entreprise qui interagissent entre eux restent
les piéces maitresses de I'organisation et du bon fonctionnement du SI.
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(4 Rationaliser le catalogue des produits et services

Simultanément a I’évolution des marchés ciblés pour les produits et services,
I'entreprise peut étre amenée a repenser son offre de produits et de services pour
optimiser le couple revenus/forces de ’entreprise.

Une démarche largement utilisée pour élaborer une nouvelle trajectoire et
qualifiée du nom de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
consiste a se focaliser sur les enjeux apres s’étre posé un certain nombre de questions
de fond, par exemple :

» Quelles sont les grandes forces, faiblesses, menaces, et/ou opportunités de
I'entreprise dans son environnement économique ?

» Quels sont les avantages compétitifs des produits et/ou services de I’entre-
prise ? Ces avantages compétitifs sont-ils durables 2

Appliqué al’'analyse du catalogue des produits et services, ce questionnement
peut porter sur :

» La connaissance de la demande pour caractériser 'oftre et définir le
périmetre ;
» L'identification des segments clients sur chacun des produits et services en

analysant la contribution au chiffre d’affaires, les spécificités de marché, la
concurrence, les accords commerciaux, etc. ;

» Lexamen des cotts marketing, des technologies et savoir-faire clés pour
construire les scenarii et mesurer les impacts sur la profitabilité, évaluer
les risques, etc. ;

» Les possibilités de supprimer, renégocier, ou modifier les produits et ou
services ayant une contribution négative ou trop faible au chiftre d’affaires
ou alamarge;

» Les moyens de piloter et suivre la marge et les gains.
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Quelques exemples d’anticipation stratégique

Une entreprise spécialisée dans la fabrication de matériels high-tech qui avait
décidé de réorienter son offre vers une part plus importante consacrée au dévelop-
pement et a lamise en place de logiciels a di revoir son SI. Il a fallu plus précisément :

> FEquiperlentreprise d'un ERP permettantla gestion simultanée en mode série
et en mode affaires ;

> Revoir le systéme de reporting dans une logique de reprévision ;

> Repenser, au sens large, la gestion contractuelle avec les clients.

Une entreprise qui prévoyait de sous-traiter sa fabrication a des tiers, tout en gardant
la recherche et développement chez elle, a anticipé dans son systeme de gestion :

> Labaisse de ses besoins en termes de suivi de la production ;

> L'importance du suivi logistique, des stocks, des achats pour le maintien de
la rentabilité opérationnelle.

Dansle domaine recherche et développement, [’accent a été mis surle lien avecles
fournisseurs et sur l'optimisation du Crédit Impot Recherche. La fabrication étant
en Asie, le suivi des cotts d’obtention de la qualité a été défini comme un objectif a
deux ans (date de la fin des transferts de production).

Un groupe quis’était développé en rachetant des concurrents dont I’activité était
complémentaire arrivait aux limites du systéme : les sociétés historiques et celles
nouvellement acquises développaient les mémes services et se cannibalisaient.

La décision stratégique a été d'organiser le groupe par métier et de créer des struc-
tures transversales communes responsables par métier. Le modeéle de gestion a donc
également intégré le changement de périmétre des responsabilités de management.

(4 Décliner le modéle économique

La formalisation de ces réflexions stratégiques se retrouve dansla déclinaison

du modeéle économique (ou business model). Une telle analyse permet de mieux

comprendre comment l'entreprise doit s’organiser pour étre profitable et assurer

son développement de maniere durable.
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Un modéle économique comprend :
1. Le positionnement Produits/Marchés ;

2. Des propositions de « valeur » apportée aux clients en termes de prix, de
service, d’avance technologique ;

3. Les pistes d’action ou « Facteurs-clés de succés », avantages compétitifs
sur lesquels I'entreprise va batir sa stratégie — par exemple, la logistique,
le service aprés-vente, I’'avantage cofits grace a la maitrise des coits de
structure, 'avance technologique ;

4. Les processus et ressources mises en ceuvre pour délivrer cette bonne
valeur. Par exemple, un processus logistique performant exigera des
ressources importantes pour suivre les prévisions d’expéditions, gestion
des transports,...

5. Desleviers opérationnels qui contribuent a la maitrise des processus-clés ;
Un cadre de pilotage permettant de structurer les processus de décision ;

Et des indicateurs de performance / marges a suivre.

Nous en illustrons les diftérents éléments dans I’'exemple ci-dessous.

S-D-X est une société industrielle dont le savoir-faire d’origine, des capotages
pour I’automobile a, au cours de ’histoire, servi de socle pour développer une
activité de matériel de marine puis des vétements imperméables. La société a tiré
parti du développement des achats en ligne pour expérimenter une activité d’e-sales,
qu’elle entend développer. Lorganisation d’événements autour de I’activité marine,
a destination des comités d’entreprises, est une source de revenus additionnelle.

Fig. 1.2 : Matrice de positionnement Produits / Marchés

Produits/ Equipementiers Sociétés Grand public CE
Marché automobile d’accastillage (ventes directes)

Plastiques X X
et capotages
Equ!pements de X X
marine
Vétements X X X
O'r'ga'nlsatlons X X
d'événements
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A partir de chaque positionnement produits / marchés, la stratégie est déclinée
en termes de propositions de valeur client et de leviers de performance. De cette
réflexion découlent les indicateurs clé de pilotage stratégique et le modeéle écono-
mique générateur de profit.

Fig. 1.3 : Illustration du modéle économique de la Société « S-D-X »

1 - Positionnement 2 - Proposition de valeur client 3- Factgurs clé de sucgés
produits /marchés — * Plastiques et capotages : prix/qualité “«—" Innovatlf)ﬁ L}ans}e; materlau3<
+ Equipement de marine : service/qualité * Productivité/maitrise des codts et
- Vétements : délai/qualité des marges
« Evénements : qualité / service * Maitrise de la supply chain : stocks,

temps mort, charge des équipes
» Développement international pour :
amortir les colts de développement,
produire certaines lignes en low cost

4 - Processus clé

« Etudes/Développements (3 partir de modélisations informatiques)
« Supply chain et méthodes de production industrielle

» Marketing et veille sur I'évolution du marché de l'accastillage

« Ventes

« Service client : livraisons, SAV

4 - Ressources clé 5 -Leviers opérationnels
< Ingénieurs : informatique, chimie du plastique, « Renouvellement de la gamme de matiéres
« Acheteurs d’accastillage (le « non plastique »), « Maitrise des colts de R&D
« Commerciaux dans 10 pays « Maitrise des devis et de la marge sur affaires,
« Serveur maison : plateforme d'échange avec le BE en Inde, « Maitrise des codts de garantie sur le matériel,
outils de pilotage, industriel, outil de gestion de la « Prévisions commerciales
Supply-chain, ERP « Maitrise prévisionnelle de la charge

« Flexibilité des ressources humaines

6 - Cadrage de pilotage

« Activités, Affaires (Clients/équipement auto, Clients/équipement
marine, organisation d'événements, contrats de maintenance...)

« Matériels, Processus, Projets de R&D

7- Modéle de génération du profit

« Marges élevées sur piéces de rechange

« Marges élevées sur les vétements de loisir techniques (« marine »)

« Marges élevées sur l'organisation d’événements autour du théme de la mer

Autravers de cet exemple, nous voyons combien 1’évolution rapide et constante
des modéles économiques et des leviers opérationnels qui les sous-tendent, oblige
les entreprises a constamment adapter leurs processus de décision et de régulation :
les visions de pilotage par produits, marchés, clients, pays,... doivent étre actualisées
en fonction des besoins d’allocation des ressources et de suivi de la performance. I1
en va de méme des processus commerciaux ou encore de la gestion de lalogistique
étendue avec des décisions d’externalisation et/ou d’internalisation.
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