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1. I ntroduction

“1 strongly believe that the real power of IT for any firmlies not in stream-
lining internal operations (efficiency enhancements) but in restructuring
the relationship in the extended business networks to leverage a broader
array of competencies that will deliver superior products and services’

[N. Venkatraman, 1994, p83']

D’ abord introduites dans les années 60 comme outils d’ automatisation des téches
comptables, les technologies de I'information se sont généralisées dans les années
70 avec les taches opérationnelles. Les années 80 ont ensuite été marquées par le
end-user computing avec I'arrivée de |’ ordinateur personnel dans I’ organisation.
Cette période fut celle de I’ information destinée a la prise de décision. Le début des
années 90 a ensuite été une période caractérisée par un certain scepticisme vis avis
destechnologies de I'information (T1). En effet, malgré I’ évolution des technologies
et I’importance des investissements réalisés, on ne mesurait toujours pas des gains

en performance notables et tout particulierement en terme de productivité.

Plusieurs travaux furent alors publiés en cette méme période pour promouvoir de
profonds changements organisationnels lors de I'implantation de systémes dans les
organisations. Les Tl ne devaient plus étre de simples outils d’ automatisation mais
devaient étre utilisées pour mettre fin aux divisions des organisations par fonctions.
L’ere du Re-engineering et des systémes intégrés tels que SAP R/3, Peoplesoft et
autres débutait. L’ implantation de ces systémes connut notamment un sommet a la
fin des années 90 lorsgque ces derniers ont permis de remplacer des systémes hérités

pour lesquels |e passage al’ an 2000 aurait entrainé des mises ajour colteuses.
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Figure 1 - Cing éresen technologies de I’information

! Venkatraman N., “ IT-Enabled Business Transformation: From Automation to Business
Scope Redefinition”, Soan Management Review, Winter 1994, pp. 73-87.
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L’intérét setourne
maintenant vers une
intégration inter-
organisationnelle ou de
nombreux gains en terme
d’ efficacité sont espérés.

Un systeme d’information
inter-organisationnel (SI10) a
pour fonction particuliére de
supporter des processus qui
traversent les frontiéres d’' une
organisation.
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A ce jour, pour beaucoup d organisations, cette phase dintégration intra-
organisationnelle est complétée ou est en bonne voie de I’ ére. L’intérét se tourne
donc maintenant vers une intégration inter-organisationnelle ou de nombreux
gains en terme d efficacité sont espérés. En effet, en 2002, une grande partie des
échanges entre organisations n’ est pas encore automatisée et se fait par des moyens

traditionnelstels que le téléphone, le fax ou le courrier.

L’ objectif de ce rapport est de présenter un ensemble de technologies, d’ exemples
concrets d' implantation et enfin de concepts reliés aux systemes d’'information in-

ter-organisationnels (SI10) afin de clarifier un peu lasituation vis avis ce sujet.

11  Définition

Un systéme d’information inter-organisationnel (SI10) a pour fonction particu-
liére de supporter des processus qui traversent les frontieres d’ une organisation. |l
peut ainsi supporter des processus étroitement couplés entre deux organisations. 11-
lustrons ce cas par un exemple trés simple de processus de prise de commande d’ un

Y

manufacturier & un sous-traitant qui doit accuser réception de la commande :

Accuser Réception d'une commande

Envoyer Confirmation
commande

Manufacturier

A4

Recevoir et traiter
commande

Sous-traitant

Figure 2 — Processus de prise de commande



On remarque que ce processus pourrait étre supporté de plusieurs fagons différentes.
On pourrait utiliser une architecture qui envoie un message du systéme d’ une orga-
nisation & I’autre. On pourrait utiliser le systéme de prise de commande web du
sous-traitant. Ou inversement, le sous-traitant pourrait constater par lui-méme via
I’ extranet du manufacturier que ce dernier a un niveau des stocks sous le seuil de
réapprovisionnement. Il existe différentes formes possibles d’ inter-opératibilité pour
des processus d affaires automatises, que I’on nomme également workflows. Les

cing plus connues sont les suivantes:

Le partage de capacité : L’ exécution des deux processus (de chaque par-
tenaire) est supportée par un systéme unique qui n’est pas propre a une
seule organisation. Un systéme inter-organisationnel de travail collaboratif
ou les téches sont distribuées entre plusieurs organisations en est une illus-

tration.

L’ exécution en chaine : L’inter-opérabilité des processus est séquentielle.
Le processus d affaires inter-organisationnel est découpé en sous-processus
intra-organisationnels qui sont exécutés sequentiellement par un systéme
d’information différent dans chague organisation composant ainsi globale-

ment un systeme d’ information inter-organisationnel.

Sous-traitance : Un des partenaires commerciaux sous-contracte des sous-
processus a d’ autres organisations. |l peut s'agir pour un manufacturier de
sous-contracter par exemple la production ou la livraison. Pour le manufac-
turier, I’ opération N’ apparait que comme une activité mais pour le parte-
naire, il s'agit d' un processus complexe. Un exemple de ce genre de Situa-
tion est offert par United Parcel Service (UPS) qui offre des services d'im-

partition du processus de livraison.

Transfert de cas: Letransfert de cas correspond a une situation ot chaque
partenaire d’ affaires posséde une copie de la définition du processus et cha-
gue instance du processus peut étre transférée d’ une organisation & une au-
tre pour équilibrer la charge de travail. Les places de marché électroniques
qui intégrent des sous-traitants de bas niveaux illustrent un tel cas. En effet,
ces sous-traitants peuvent posséder des capacités de production plus limi-
tées mais possedent souvent des processus tres similaires. La place de mar-

ché permet alors de répartir |les commandes de fagon plus équilibrée.
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Cing wor kflows possibles :
Partage de capacité
Exécution en chaine
Sous-traitance
Transfert de cas
Faiblement couplée
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De plus en plus d’ organisations
adoptent des structures plus
|égéres, se concentrant sur les
activités proches de leurs
compétences de base et
confiant a des partenaires le
reste de leurs activités.
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Faiblement couplée : Laderniere forme possible d’ architecture est proba-
blement la plus utilisée. Dans cette forme, le processus est découpé en par-
ties qui peuvent étre actives en paraléle et non uniquement séquentielle-
ment. Le processus interne est alors purement propriétaire, seuls les proto-
coles de communications sont publics. Chaque partenaire peut modifier son
processus dans la mesure ou il ne modifie en rien le protocole de communi-
cation. Une illustration moderne est un systeme EDI ou le processus in-
terne d’'un manufacturier tel que Bombardier est généralement ignoré du
sous-traitant qui recoit électroniquement des bons de commandes venant de

cedernier.

1.2 Pourquoi des systemes inter-organisationnels ?

Les systemes d’ information inter-organisationnel s sont de plus en plus présents dans
les organisations parce que la fagon de gérer les entreprises changent. De plus en
plus, certaines activités d'un processus d affaires d une organisation dépendent
d une activité effectuée a |’ extérieur de ses frontiéres. Auparavant, les organisations
hiérarchiques avaient un nombre limité d'interactions avec leurs partenaires en
amont et en aval. Les commandes étaient passées a intervalles réguliers (souvent
annuellement) et généralement en grandes quantités. Ce modéle change radicale-
ment dés les années 1990. On voit de plus en plus d’ organisations adopter des struc-
tures plus légeres, se concentrant sur les activités proches de leurs compétences de
base et confiant & des partenaires le reste de leurs activités. Ces entreprises ont dés
lors un nombre nettement plus important d’ échanges d’information avec leurs parte-

naires que les entreprises traditionnelles.

Par exemple, on a vu apparaitre depuis environ dix ans des organisations réseau
(comme Nike, SuperBakery ou Li & Fung) ou les frontieres de la firme se limitent
a encadrer les activités fondamentales, que ce soit au niveau de I’ administration, au
niveau de larecherche et du développement, ou au niveau du contrdle de I’ interface
avec le client. L’ entreprise conserve strictement son noyau. Les autres fonctions de
I’entreprise sont imparties. Ainsi, en plus des activités classiques d' achat et de
vente, les SIO peuvent étre utilisés pour faciliter I'impartition, que ce soit au ni-
veau de la négociation ou au niveau du travail collaboratif réalisé une fois un parte-

naire choisi. Ces systémes permettent a I’ organisation de se coordonner avec ses



partenaires. Gréce aux innovations technologiques, les nouvelles formes d organisa
tion deviennent plus attrayantes (en fait, elles deviennent possibles). La coordina-
tion serrée entre les entreprises devient quel que chose de réalisable a un codt raison-
nable.

1.3 Laclassification desSI1O

Nous alons, dans ce rapport, présenter les différents types de SI1O en utilisant une
classification basée sur le type d' interdépendance existant entre les différentes orga-
nisations utilisant le systéme®. Par “ interdépendance ”, on cherche & déterminer de
guelle fagon le travail d' une organisation est dépendant de celui d’une autre (ou le
travail de deux organisations est interdépendant). Trois formes d'interdépendances

et donc de SI10 sont identifiés. Elles sont présentées dans | e tableau suivant.
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Gréce aux innovations
technologiques, la
coordination serrée entre les
entreprises devient réalisable
aun codt raisonnable.

Typede systéme . : Sl O dechaine
d’information inter- S0 dalrr][f;rganon d’'approvisonnement SO réseau
organisationnd (SI10) partag / de valeur
Type d interdépendance Groupée Séquentielle Réciproque
Configuration CB W
Potentiaité de conflit Faible Moyenne Importante
ParEtx?;c;un Systémes transactionnels EDI
Exemples de systémes Place de marché Systémes transactionnels XML Groupware
éectronique

2 Cette classification a été propose par Kumar, K. etVan Dissel, H.G., “ Sustainable Collabora-
tion : Managing Conflict and Cooperation in Interorganizational Systems” MIS Quarterly, Sep

1996, 20(3), 279-300.
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La premiere forme d’ interdépendance consiste en un partage collectif d’information
et saforme la plus connue est la place de marché électronique (* e-marketplaces ™).
La deuxieme forme d'interdépendance est sequentielle et correspond aux SI1O en
support a la chaine d’ approvisionnement tels que I’ EDI ou les systemes de prise de
commande. Enfin, la troisiéme forme correspond a une interdépendance de type ré-
seau et correspond aux SIIO pour le travail en collaboration tels que les group-

wares. Ces formes utilisent une variété d’ outils.

Chacune de ces formes de SI1O sera présentée plus en détail dans les sections qui
suivent. Ensuite, hous présenterons un ensemble de défis reliés a leur réalisation ou

aleur utilisation.

[llustration : leportail del’automobile COVISINT

COVISINT est né en février 2000 sur l'initiative des trois
géants de l'automobile américains soit, Ford Motors, Ge-
neral Motors et le groupe DaimlerChrysler. Le projet con-
siste a construire un portail public pour I'industrie automo-
bile. Le portail doit consister en une plate-forme d’achat,
un espace de travail virtuel et un systéme de support a la
chaine d’approvisionnement. L’'objectif fixé est de réduire
de 3,000 $US les colts de productions d'un véhicule de
19,000 $US ainsi que de réduire le temps du cycle de dé-
veloppement d’un véhicule de 42 mois a aussi peu que de
12 a 18 mois. COVISINT doit rassembler 90,000 entrepri-
ses pour un volume transactionnel espéré avoisinant les
240 milliards de dollars par année. Il s’agit sans aucun
doute du projet le plus ambitieux en ce moment en terme
de développement de systéeme d'informations inter-
organisationnels et qui a la particularité intéressante d’inté-
grer les trois formes d'interactions présentées dans ce rap-
port.

En terme de SIO d'information partagée, COVISINT est
avant toute autre chose une place de marché électronique
qui espére réduire grandement les colts de transaction
pour les approvisionnements. La place de marché pos-
sede un mécanisme de prix statique mais également un
mécanisme de négociation permettant de réaliser des en-
chéeres inversées (“request for quote”) a partir d'un catalo-




gue unifié pour I'ensemble des utilisateurs. Le catalogue de pro-
duits peut également étre personnalisé par organisation. Au-dela
de cette fonction d’achat de piece, la place de marché sert égale-
ment de communauté virtuelle pour la gestion, I'achat ou la vente
d’actifs spécifiques inutilisés. COVISINT offre également des SIIO
de support a la chaine d’approvisionnement qui gerent les niveaux
d’inventaire, fournissent des estimations de production, détaillent
I'état des commandes entre deux partenaires sur la place de mar-
ché. Un service d’'extranet est également présent de fagon a parta-
ger avec ses sous-traitants les informations qu’un manufacturier
souhaiterait transmettre telles que des cédules ou d’autres détails
de production.

Enfin, COVISINT se veut un espace de travail en collaboration in-
ter-organisationnel qui permet le stockage centralisé de docu-
ments, offre un espace virtuel de conception assistée par ordina-
teur, des outils de gestion de projet et d'autres outils de collabora-
tion.

De plus, la place de marché offre des services pour faciliter I'inté-
gration de ses systémes aux systemes de gestion intégrés des
partenaires, mais également des services financiers pour le finan-
cement d'achats réalisés sur la place. Enfin, le portail se veut une
communauté virtuelle pour l'industrie automobile qui permet de
fournir des nouvelles sur I'état général du marché.

Toujours en cours de développement, la place de marché avait gé-
ré & la mi-aodt 2001 un volume transactionnel de 129 milliards de
dollars américains depuis le début de I'année, ce qui poussait déja
de nombreux analystes a considérer le portail comme un succes.
Néanmoins, de nombreux défis restent a étre relevés car plusieurs
constructeurs refusent toujours de joindre la place de marché, la
trouvant inadaptée a leur chaine d’approvisionnement et étant réti-
cents de partager trop d’informations sur le portail. De plus, plu-
sieurs doutent que l'on puisse fluidifier les processus inter-
organisationnels dans l'industrie automobile aussi facilement que
dans le cas de DELL ou méme réaliser un environnement de tra-
vail en collaboration dans un secteur industriel ou la concurrence
est assez féroce.

Néanmoins, les premiers chiffres réalisés méritent qu'on s'inté-
resse a ce modeéle de portail industriel gérant une grande variété
de SIIO car le succes de COVISINT impliguerait sans aucun doute
que le modéle soit appliqué a d’autres industries.
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Gréce a Internet, vendeurs et
acheteurs interagissent de plus
en plus sur les places de marché
électroniques pour :
- ldentifier des partenaires

d affaires potentiels,
- Sélectionner un partenaire

d affaires
- Exécuter une transaction
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2. Information partagée : L es hubs électroniques et
les places de marché

Les systemes d'information partagée forment la premiére catégorie de systemes in-
ter-organisationnels. I1s permettent a différentes organisations d' échanger de I’ infor-

mation de maniere centralisée.

2.1 Lesplacesdemarché: “ an extranet on steroids?”

Les places de marché se définissent comme un systéme d'information inter-
organisationnel ou de multiples acheteurs et vendeurs interagissent pour accomplir
une des activités de marché suivantes : (1) identifier des partenaires d’ affaires po-
tentiels, (2) sélectionner un partenaire d’ affaires potentiel et (3) exécuter une trans-
action®. 11 ne s'agit en rien o’ un concept nouveau puisque les premiéres places de
marché remontent aux années 70 avec les premiers systémes de réservation de
billets d’avion (le fameux systéme SABRE) et les premiers systemes de courtage
électroniques. Néanmoins, jusqu’a trés récemment, la conception d’'un tel systéme
nécessitait |’ utilisation d’ applications propriétaires. Aujourd’ hui, I’ utilisation d’'In-
ternet et en particulier du web a permis de généraliser grandement |’ utilisation de

ces systémes.

2.2 Fonctions et caractéristiques
Une place de marché possede 5 fonctions.

(1) unefonction de rencontre : Une place de marché doit permettre de faire un
match entre un acheteur et un vendeur. Ce contact est fait en fonction de
différents critéeres tels que le produit offert ou demandé, ses moyens finan-

ciers, sa situation géographique etc.

(2) une fonction de catalogage : Une place de marché centralise le catalogage
des produits vendus par les différents membres de la place réduisant ainsi

les asymétries d’ information.

(3) une fonction de négociation : Un mécanisme de négociation doit permettre
d’ exécuter une transaction sur une place de marché. Ces mécanismes peu-

vent étre tres divers et étre statiques (prix fixes) pour des produits trés spé-

3 Traduction libre de Choudury et al., “Uses and Consequences of Electronic Markets: An
Empirical Investigation in the Aircraft Parts Industry”, MIS Quarterly, Dec. 1998, 471-507.



(4)

©)

cifigues ou dynamiques (mécanismes d’ encheres) pour des biens plus ho-

mogenes.

une fonction logistique : Une place de marché se doit généralement de
fournir des services connexes a une transaction réalisée sur son site. Ces
services peuvent étre trés restreints et consister simplement en I’envoi de
confirmation et de facturation ou étre beaucoup plus complexes et consister

en des services de livraison ou de financement.

un cadre Iégal et institutionnel : Une place de marché offre généralement
un cadre légal d’ échange. En effet, effectuer des transactions sur un tel site
impligque généralement de respecter des critéres au niveau des délais de
paiement, de livraison etc. A un niveau plus avancé, la place de marché
peut devenir une véritable communauté virtuelle diffusant des informations

sur I’industrie, en offrant des groupes de discussions ou d’ autres services.

Une place de marché peut étre neutre ou biaisée. Une place neutre est gérée par un
opérateur indépendant alors qu’ une place dite biaisée est gérée par une ou plusieurs
des organisations qui utilisent la place. Généralement, cette deuxiéme situation im-
plique d’avoir un pouvoir de marché relativement important sans toutefois étre trop

dominant de fagon a éviter une situation concurrentielleillégale.

Le nombre de formes de places de marché est encore vaste aujourd hui. Selon le
Gartner Group (2000)*, seules trois formes de places de marché devraient se distin-
guer d’'ici 22005 :

Lapremiere forme est celle des places de marché de commodités
qui se spécialisent dans la vente de biens homogenes et plus parti-
culierement des matiéres premiéres tel que I’ acier, les plastiques ou
les produits chimiques. L’existence de ces places est justifiée par
I’importance des gains espérés par |’agrégation du marché en un
méme lieu virtuel de facon a supprimer un trop grand nombre d’in-
termédiaires présents dans la chaine d’ approvisionnement et aussi
de fagon a profiter de mécanismes transactionnels efficaces par en-
cheéres. La place de marché e-steel dansle domaine de I’ acier en est

un exemple.

* “Gartner Says Three E-Marketplace Models Will Control the B2B Market by 2005”,
The Gartner Group, 2000
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Lescing fonctionsd’une
place de marché

- Fonction de rencontre

- Fonction de catalogage

- Fonction de négociation

- Fonction logistique

- Cadre légal et institutionnel

Les places de marché de
commodités entrainent des
gains espérés importants en

réduisant le nombre
d’intermédiaires et en
utilisant des mécanismes
transactionnel s efficaces.
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Laplace de marchéde
services supporte des
processus particuliers d’' une
organisation tels que ceux de
livraison ou de gestion, tandis
gu’ une place de marché
d’intégration servira
d'infomédiaire entre de
nombreuses organi sations.

Décider de ne pas joindre une
place de marché équivaut a
abandonner ala concurrence
tout un ensemble de contrats
potentiels.
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La seconde forme est la place de marché de services qui a pour
fonction de supporter des processus particuliers d’ une organisation
tels que ceux de livraison, de gestion des excédents d’ actifs ou re-
liés au financement. Ces places de marché peuvent également servir
a compléter des transactions effectuées sur d autres places de mar-
ché. La place de marché Virtual Chip Exchange, une coentreprise &
laquelle participe notamment la firme québécoise Mediagrif, se spé-
cidlise par exemple dans |'écoulement de stocks de composants

électroniques excédentaires.

Latroisiéme est celle des places de marché d’intégration dont le
réle sera d’étre un infomédiaire destiné a faciliter I’intégration des
processus (et donc des systémes d’information) entre de nombreu-

Ses organisations.

Il est important de noter que ces formes ne sont pas mutuellement indépendantes et
que certains portails industriels (tels que COVISINT dans le secteur de |’ automo-
bile) combinent les trois formes citées plus haut. Ces portails sont un carrefour d’in-
formation permettant aux membres d’ avoir acces a ces différents services viaun site

centralisé.

2.3 Joindre ou ne pasjoindre une place de marché?

La décision de joindre une place de marché peut sembler attirante & premiére vue en
raison des économies que I’ on espere pouvoir y faire. Néanmoins, beaucoup de fac-
teurs sont a prendre en compte lorsque I’ on décide de joindre une place de marché

Ou non.

Premiérement, la question la plus fondamentale consiste & se demander si notre or-
ganisation peut se permettre de ne pas utiliser un tel systéme. Pour certains sous-
traitants, qui dépendent seulement d’ un ou deux manufacturiers, la décision de join-
dre le systéme se fait sous contrainte. De plus, plusieurs organisations gouverne-
mentales ont décidé de ne considérer comme fournisseurs potentiels que ceux qui
utilisent leurs portails pour transiger avec eux (notamment pour transmettre les sou-
missions en réponse aux appels d offres). Décider de ne pas utiliser un tel systeme

équivaut a abandonner ala concurrence tout un ensemble de contrats potentiels.



Ensuite, il est important d’ évaluer a quel point la place peut s intégrer facilement a
Nos processus et a nos systemes actuels. Il faut que le volume d’ affaires généré par
la place de marché couvre au moins les frais d’ acces et d’ adaptation associés a son
utilisation. L’organisation pourrait avoir a investir tant en matériel, en logiciel,

qu’ en expertise technique pour pouvoir utiliser la place de marché éectronique.

Finalement, il est important de ne pas s aiéner des distributeurs ou des grossistes
avec lesgquels une relation d' affaires efficace est en cours et qui sont la source d'un
avantage stratégique. Si un client a une relation along terme avec des fournisseurs
et que cette relation lui donne beaucoup de flexibilité, il tentera de conserver cette
relation plutdt que d’ essayer de sauver quelques dollars en utilisant un site mettant

en compeétition une multitude de fournisseurs.

Quelques questions clés a se poser avant de joindre une place de marché

- Est-ce que la structure de la place de marché me favorise (ou me défavorise)?
- Est-ce quej’a les systémes pour accéder facilement ala place de marché?

- Est-ce que les colits d’ accés sont raisonnables?

- Est-ce que cet acces s intégre bien a mes processus d’ affaires?

- Est-ce gque cette place de marché menace des relations d’ affaires existantes?

- Est-ce que mes partenaires d affaires migrent vers les places de marché?

- Est-ce que ces places me donnent acces a de nouveaux marchés?
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La place de marché ne doit pas
menacer lesrelations d’ affaires
existantes. De plus, le volume
d affaires généré par laplace
de marché doit couvrir lesfrais
d’ acceés et d' adaptation associés
ason utilisation.



Page 16

Alors que lachaine de valeur
correspond ala séquence des
activités gjoutant de la valeur

aux produits ou services a

I"intérieur d’une entreprise, la

chaine d’approvisionnement

correspond a une relation
séquentielle de chaines de
valeurs de plusieurs entreprises.
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3. Interdépendance séquentielle: systemesd’information
inter-or ganisationnels et chaine d’ approvisionnement

La seconde forme de systéme inter-organisationnel est |’interdépendance ségquen-
tielle, ou les systemes sont reliés de maniére cohérente avec la séquence d’ activités

de la chaine d’ approvisionnement.

3.1 Concepts de chaine d’ approvisionnement

Il est d’abord important de différencier les concepts de chaine d’ approvisionnement
et de chaine de valeur. En effet, la chaine de valeur correspond a la séquence des
activités a lI’intérieur d’ une entreprise qui vont ajouter de la valeur aux produits et/
ou services que I’ organisation vend a ses clients et pour lesquels elle recoit un paie-

ment.

La chaine d’ approvisionnement, quand a elle, se situe a un niveau plus macro et
correspond & une relation sequentielle de chaines de valeurs de plusieurs entreprises,
¢’ est-a-dire I’ ensembl e des processus allant de |’ achat de la matiére premiéreinitiale
jusgu’a la consommation du produit fini et ce dans une relation séquentielle sous-

traitants/acheteurs.

Il s'agit donc des fonctions al’intérieur et al’ extérieur d’ une entreprise qui permet-
tent de fabriquer des produits et/ou d’apporter un service au consommateur. Une
chaine d approvisionnement dans sa plus simple expression est illustrée par la

figure 3.

Achats Gestion -
lanufacturiére,
MATIERES

PREMIERES

Production et Achats Production

ia et
etdela lanufacturiére, etdela
Distribution / VeMeS icrbton /] Ventes

. |:: : . 0
Gestlon‘des Marketing Gestion des Marketing
Inventaires Gestion Inventaires

CONSOMMATEUR

Chaine de valeur - Sous-traitant Votre chaine de valeur

Figure3 - Chained’ approvisionnement simple
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Cette chaine peut aisément se compliquer si I’ organisation fait appel a plusieurs ni-
veaux de sous-traitance ou si elle réalise un produit qui commande d’ autres transfor-
mations. On peut alors se retrouver dans une situation correspondant a la figure 4.
Dans ce cas précis, on fait affaire avec de multiples niveaux de sous-traitance qui

impliquent autant de relations a gérer entre organisations.

>< \ TRANSFORMATIONS

Gestion des Marketing

E— Achats Geston -\ prouction  Y1Ventares o
\ anufacturiere, etde la

Distribution ventes

PREMIERES ZIID /
m CHAINE DE VALEUR DE VOTRE VENTE FINALE

ENTREPRISE

SOUS TRAITANTS
DE NIVEAU 1
SOUS-TRAITANTS
DE NIVEAU 2

Figure 4 — Chaine d’ approvisionnement complexe

Une gestion efficace de la chaine d approvisionnement est présentée depuis quel-
gues années comme étant une fagon d’ améliorer I’ efficacité organisationnelle en gé-
néral et également de dégager un avantage concurrentiel. Pour ce faire, on vise plu-
sieurs objectifs parmi lesguels se trouvent la réduction du temps du cycle, la réduc-
tion des inventaires, une plus grande rapidité d’' adaptation aux changements, une
meilleure efficacité des processus d’ affaires et de leur intégration. Tous ces objectifs
consistent & avoir ultimement un consommateur plus satisfait du produit ou service

qu'il auraacquis.

On peut définir la gestion de la chaine d' approvisionnement selon deux perspecti-
ves : celles des biens et de I'information correspondante, ou celle des processus

d affaires. Lapremiere perspective est lasuivante :

La gestion de la chaine d approvisionnement consiste en la gestion de

I’ ensemble des activités associées (1) aux flux et a la transformation

CONSOMMATEUR

Une gestion efficace de la
chaine d’ approvisionnement
vise, entre autres, la réduction
du temps du cycle, la
réduction des inventaires et
une plus grande rapidité
d’ adaptation aux
changements.

® Premkumar, Prem ; Information System Management, summer 2000, pp.56-59
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des biens, allant de la matiere premiere jusgu’'a I’ utilisateur final, et
(2) aux flux d'information correspondant obtenus par des relations
d’approvisionnement améliorées de fagon & en dégager un avantage

compétitif °.

Lafigure 5 correspond a cette définition. On y présente une chaine d’ approvisionne-

ment typique alant du fournisseur de matiéres premiéres jusqu’au consommateur.

— De fagon générale, les biens se déplacent vers la droite, c'est a dire du fournisseur

Deux visions de la chaine jusqu’ au consommateur, les paiements allant logiquement dans la direction inverse.

d’ approvisionnement : L’information, quant & elle, circule dans les deux sens. Elle peut aller dans le sens

+ Gestion desactivités de la chaine (dans le cas d' une facture) ou dans le sens contraire (dans le cas d'un
associées aux flux et ala
transformation des biens ainsi
qu’ aux flux d’'information

- Intégration des processus
d affaires, allant du premier

bon de commande ou de spécifications techniques par exemple).

fournisseur au consommateur Vo
f' a| Fournisseur P Grossiste - entrggfise P Distributeur P Détaillant P Consommateur
Inal.
—— . .
Biens physiques
-
Paiements
-t
Information (Factures, Bon de commandes, Détails sur les produits...)
-4 -

Figure 5 — Chaine d’approvisionnement et flux correspondants’

L’ autre perspective de définition de la gestion de la chaine d’ approvisionnement est

lasuivante :

La gestion de la chaine d approvisionnement correspond a I’intégra-
tion des processus d affaires, allant du premier fournisseur au con-
sommateur final, qui apportent des produits, des services et de I’ infor-

mation et qui ajoutent de la valeur pour |e consommateur.

® Traduction libre et adaptée de Handfeld et Nichols, 1999, Introduction to Supply Chain
Management, Prentice Hall, Englewood cliffs, NJ.

" Adapté de : Premkumar, Prem ; Information System Management, été 2000, pp.56-59



Lafigure 6 présente cette vision de la chaine d’ approvisionnement ou chaque étape
de la chaine de valeur correspond a un ensemble de processus d’ affaires. L’intégra-
tion entre organisation se fait par échange d’'information ou de biens. Ainsi, le pro-
cessus d'achat d' une organisation est intégré a celui de la planification chez son
fournisseur lorsqu’ un bon de commande Iui est transmis. Il en est de méme lors de

lalivraison d’un bien.

Néanmoins, il est important de noter que I’intégration des processus d’ affaires se
fait & de multiples niveaux qui vont bien au-dela des documents transactionnels et
des biens livrés. 1l suffit de penser al’envoi de schémas techniques, a de la planifi-
cation et a de la gestion de projets en commun, a I’ échange de documents de con-
trole de qualité, a de la vérification de niveaux d’ inventaires etc. A cela, il faut gjou-

ter toutes les communications se faisant de fagon moins formelle.

DEMANDE DE QUOTATIOI
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L’intégration des processus
d affaires se fait a de multiples
niveaux qui vont au-dela des
documents transactionnels et
desbiens livrés.

PLANIFIER )CONCEVOIR ) ACHETER PRODUIRE VS\’\:EEEI PLANIFIER )CONCEVOIR ) ACHETER PRODUIRE

VENDRE /
LIVRER

Figure 6 — Intégration de chaines de valeur par flux d’information et de biens

Dans la seconde partie de ce chapitre, nous allons présenter des technologies per-

mettant de supporter les activités reliées a ces flux inter-entreprises.

3.2 Systémes d’information en support a la chaine de valeur ou a la chaine

d’ approvisionnement

Beaucoup d organisations possédent maintenant des systemes d’information inter-
nes qui permettent de soutenir les processus de gestion de leur chaine de valeur mais
ils consistent rarement en des outils d'intégration complexes avec leurs différents
partenaires commerciaux. Nous allons ici présenter des outils d'intégration dans le

cadre d’ une relation de chaine de vaeur.
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Deux critéres de sélection

pour un SIO :

- lemoded’accés a
I'information d’ une
organisation al’ autre

- letype d’ acces permis par
le systeéme
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Les flux d'information entre organisations peuvent se dérouler de deux fagons : soit
directement d’ une organisation a |’ autre soit au travers d’ un intermeédiaire qui con-
centre les flux d'information. La plupart des relations inter-organisationelles se font
aujourd hui de fagon directe mais les derniéres années ont vu I’ essor du modéle de
place de marché électronique. Ces importants systémes inter-organisationnels con-
centrent généralement dans un méme secteur industriel un grand nombre de transac-
tions se déroulant a plusieurs niveaux de la chaine d’ approvisionnement. Les tech-

nologies que nous allons présenter ici peuvent étre utilisées dans les deux modéles.

On devra considérer deux criteres de sélection pour un systeme inter-
organisationnel : le mode d'acces aI'information d’une organisation a |’ autre et le
type d'acces permis par le systéme. Le mode d’ acces peut étre basé par un échange
de messages simples entre organisations ou peut étre de nature beaucoup plus inter-
active. Le type d acces permis peut consister en une simple consultation d’informa-
tion. Il peut éventuellement permettre des mises a jour ou des modifications dans les

bases de données d’ une autre organisation.

Comme le montre la figure 7, nous avons retenu quatre technologies inter-
organisationnelles soit I'EDI, XML, les Extranets ainsi que les applications proprié-
taires qui sont classées en fonction des criteres que nous venons de définir. Il ne
s agit pas de technologies mutuellement exclusives puisqu’ elles peuvent étre utili-
sées en combinaison. De plus, elles se recoupent sur bien des niveaux. Nous avons
classé chacune de ces technologies dans la figure 5 en fonction des deux critéeres que

nous venons tout juste de définir.

On peut remarquer que ces technologies se situent sur un axe en diagonale qui cor-
respond naturellement a une architecture d'intégration inter-organisationelle allant
de tres faiblement couplée pour I'EDI a parfaitement intégrée pour les applications
propriétaires. Nous alons faire la présentation de ces quatre technologies et tenter
de déterminer dans quelles conditions elles peuvent soutenir les activités de la

chaine d’ approvisionnement d’ une industrie.



mises a jour

APPLICATION
PROPRIETAIRE
EXTRANET
WEB
MODE D'ACCES

par messages Interactif

©

Figure 7 — Classification des technologies en support a chaine de valeur
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Chaque technologie est présentée brievement dans les pages qui suivent.

EDI

L’EDI est une technologie vieille de pres de 30 ans. Néanmoins, son essor et la gé-
néralisation de son utilisation sont encore tres récents. On définit cette technologie

comme suit ;

L'EDI correspond au transfert d'information d’un systéme a un autre

dans un format structuré et prédéterminé.

En fait, il S agit de latechnologie pionniére dans le domaine du commerce électroni-
gue, car bien avant I’internet ou les premiers systémes inter-organisationnels inter-
actifs, des organisations s échangeaient dé§ja des documents éectroniquement par
cette méthode. Les premiers documents échangés entre systémes correspondaient
aux documents d’ affaires les plus classiques tels que des bons de commande ou des
factures. Mais avec le temps, I'EDI est venu couvrir des documents plus variés tels
gue des spécifications techniques, des catalogues, des confirmations, ou méme des

messages textes.
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L' EDI, technologie pionniere
dans le domaine du
commerce électronique,
correspond au transfert
d'information d’ un systéme a
un autre dans un format
structuré et prédéterminé.
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Avec un systéeme EDI, on
cherche aremplacer les
commandes réali sées par
courrier ou par fax par des
transactions électroniques
pouvant éventuellement étre
automati sées.

Rapport bourgogne

L’ EDI fonctionne par échange de messages, ou ensemble de transactions, entre sys-
temes. Les systémes EDI originaux étaient des systémes destinés aux achats et sont
encore les plus répandus aujourd hui. La figure 8 illustre un tel systéme. Par un tel
systéme, on cherche a éliminer les commandes réalisées par courrier ou par fax pour
les remplacer par des transactions électroniques pouvant éventuellement étre auto-
matisées lorsque I'inventaire est trop bas. La transmission des messages peut se
faire sur un réseau privé ou public tel qu’Internet. Les réseaux privés, souvent appe-
Iés des Réseaux a Vaeur Ajoutée (RVA), sont généralement gérés par des firmes de
télécommunications et fournissent les services de connexions entre les deux parte-
naires, voire également des services professionnels en terme de services et de maté-
rielsreliésal’ EDI.

Sous-traitant MARCHANDISES
A

Message ~~

Votre
EDI -~ — |
= Organisation o _D_ CLIENT

—
Message
/ Message f
EDI

m I

Sous-traitant MARCHANDISES MARCHANDISES
B

Figure 8 — EDI et commer ce électronique B2B

Ainsi, s un systéme EDI peut paraitre simple conceptuellement, il s agit en rédité
d'une technologie qui présente une grande complexité pour étre implantée, et ce,
particulierement en raison de la structure qui est utilisée pour le formatage des mes-
sages échangés (pour lequel il existe deux standards dominants). Composé de codes
complexes, un message est généralement impossible a déchiffrer a sa smple lecture
et cette complexité rend plus difficile, voire impossible, la création d un niveau

d'interactivité avancé entre deux partenaires d' affaires. De plus, de tels systemes



impliguent généralement des investissements importants pour les intégrer aux systé-
mes hérités internes, et ce, autant au niveau de |’envoi que de la réception des mes-
sages. Ces raisons expliquent pourquoi, bien qu existant depuis plus de 30 ans,
I’EDI n’a pas généré un accroissement majeur du commerce éectronique B2B. Ain-
s, les systémes existants & ce jour sont généralement limités a des messages transac-
tionnels (factures ou bons de commandes) et a des relations entre manufacturier et

sous-traitant ou fournisseurs de premier niveall.

Néanmoins, il est important de noter que I’'EDI peut encore parfaitement étre
une technologie avantageuse a ce jour. En fait, latechnologie EDI ne semble pas
destinée a disparditre, notamment en raison de I’essor de I'utilisation du web
comme réseau de transmission permettant désormais & des plus petites firmes de
s offrir I'EDI comme fagon de se relier a ses partenaires d' affaires sans devoir payer

les colts importants reliés al’ utilisation d’un RVA.

En fait, deux questions devront étre posées si |’ on envisage I’implantation d’ un sys-
teme EDI :

Est-ce que le systéme EDI devra étre intégré a de nombreux systemes
différentsal’interneains qu'al’ externe ?
Avons-nous besoin d' un grand niveau d'interactivité dans notre relation

d affaires ?

Si laréponse aux deux questions s avére étre non, ce qui pourrait s'illustrer par une
situation ou un manufacturier équipé d’un systeme intégré de type ERP souhaite se
relier a ses quelques sous-traitants équipés eux auss d’'un systeme ERP et qu'en
plus, on ne souhaite qu’échanger des bons de commandes et des factures, aors

I’EDI seralatechnologie aretenir.

Néanmoins, si |I’on souhaite un niveau d'interactivité plus grand entre partenaires
d affaires en échangeant par exemple des documents plus complexes ou s I'on dé-
sire des possibilités avancées de dialogues entre systémes, des alternatives telles que

XML seront aconsidérer .

Page 23

En dépit de lacomplexité de
langage et I’ existence de
standards différents, la
technologie EDI peut se
révéler avantageuse. Des
petites firmes peuvent
désormais serelier aleurs
partenaires d’ affaires avec
EDI, sans devoir payer les
colts importants d’ utilisation
d'un RVA.

Si I’on souhaite un niveau
élevé d'interactivité entre
partenaires d' affairesou si
I’ on désire des possibilités
avanceées de dialogues entre
systémes, on devra considérer
des alternatives al’ EDI.
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XML est un langage pour
structurer des données sous
un format texte. Ce dernier
est formaté de fagon a étre

extensible, facile a générer et
ainterpréter, et ane pas étre
ambigu.
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XML

Certaines difficultés sont associées a I’ EDI, notamment en raison de la complexité
du langage et de I’ existence de standards différents. Il existe aujourd hui d autres
langages de définition documentaire. Le plus célébre est sans aucuns doutes XML
(eXtensible Markup Language). Nous n’entrerons pas dans des explications de na-
ture trop technique mais I’ essor important prévu pour cette technologie nécessite de

Sy attarder.

XML est un langage pour structurer des données sous un format texte. On peut
structurer sous un format XML une facture, des spécifications techniques, des trans-
actions financieres ou méme des CVs. En fait, a peu prés n'importe quel document
d affaires peut étre structuré au format XML. XML définit un ensemble de régles de
formatage et de structure pour le document de fagon a ce qu’il soit facile & générer
et dinterpréter par différents systemes (et technologies), qu’il ne soit pas ambigu et

enfin qu'il soit extensible si I’ on souhaite lui gjouter de I’ information.

Un important avantage associé a XML est d’ étre utilisable sur le web. En effet, I'in-
tégration entre deux systémes avec XML peut se faire de deux fagons, tel qu'illustré
alafigure 9. C'est-a-dire soit par échange de documents ou de messages (d' une ma-
niere similaire a I'EDI) soit par intégration d applications par le web. Dans ce

deuxiéme cas, on parle alors de web services.

Intégration par messages XML

Message XML
Bon de
commande

Amomoing
Sous-traitant

Message XML
Facture

Intégration d'applications: HTTP+XML
(Web Services)

Quelle est la
disponibilité du produit
A?
QQEQEEE Hors de stock QHM
Sous-traitant Manufacturier

Figure 9 — Méthodes d’intégration B2B



Les services web sont des applications qui sont appel ées par le web (via http) en uti-
lisant un ensemble de standards tels que SOAP et XML. SOAP est un protocole au
format XML qui permet d'appeler des services web indépendamment du type de
plate-forme utilisée et qui utilise le protocle http du web pour le transport et XML
pour les données. L’intégration peut alors devenir beaucoup plus complexe et ne se
limite alors plus a un simple échange documentaire mais a un véritable appel d’ ap-
plications & distance pour obtenir les informations souhaitées. Un tel systéme per-
met donc un dialogue plus riche entre partenaires d’ affaires et donc un support a des

processus d’ affaires inter-organi sationnel s plus complexes.

Extranets

Tel quillustré auparavant a la figure 7, un extranet permet un mode d’ acces beau-
coup plusinteractif. En fait, il s'agit d une version d’un intranet corporatif mais des-
tinée a des utilisateurs externes a une organisation. Cette utilisation externe est gé-
néralement destinée aux fournisseurs, distributeurs ou clients d’ une organisation. La
différence entre I’ EDI et cette technologie se situe essentiellement au niveau del’in-
teractivité possible entre les deux organisations. Alors que I'EDI utilise une archi-
tecture faiblement couplée par transmission de messages au format propriétaire,
I’ extranet permet d’ accéder a des informations beaucoup plus variées au travers de
I"internet. Ainsi, dans une relation de chaine d’ approvisionnement telle qu’illustrée
sur lafigure 10, I’ extranet permet de supporter plusieurs niveaux de la chaine de va-

leur et surtout une bien plus grande variété d' informations.

On peut ainsi vérifier le niveau des stocks de nos clients, aler chercher des spécifi-
cations techniques sur des piéces a produire ou vérifier I'état d’une commande,
alorsque I’ EDI se limite bien souvent a des envois unidirectionnels de bons de com-
mande. Naturellement, |’ acces a ce type d'information requiert un niveau de con-

fiance élevé avec ses partenaires industriels.
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L’ extranet permet d' accéder a
desinformations variées via
Internet. On peut ainsi
vérifier le niveau des stocks
desclients, aller chercher des
spécifications techniques sur
des piéces a produire ou
vérifier I état d’ une
commande.
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Niveaux

d'inventaires

_Planification de Ia_
demande

Sous-traitant

A \
Inventory .
Purchasin Manufacturing Production and Ma;ﬁedtmg
9 Management, Distribution Sales
Management
Sous-traitant
B
Sous-traitant ~—EDI Votre organisation I
C DI I
e e

réalisées

EDI (par message)

— — — Extranet (accés interactif)

Figure 10 — Un extranet dans unerelation de chaine de valeur

D’un point de vue technologique, la mise en place d' un extranet se veut relative-
ment simple. La figure 11 présente une architecture possible. Elle consiste en la
mise en place d’un serveur Web et de liens avec les applications de I'intranet. 11 est

par contre nécessaire de protéger les systémes internes par la mise en place d'un fi-

I
rewall (pour empécher les intrusions dans le systeme par des personnes non autori-
Lamise en place d'un Sées).
extranet est relativement
simple. Elle nécessite L’utilisation d’un extranet présente plusieurs avantages. Le premier avantage est
cependant I'installation d'un que I’ accés est possible & partir de n’ importe quelle plateforme permettant d’ accéder

firewall afin de protéger les

systémes internes contre des
intrusions intempestives. ment importants en EDI, |’ extranet permet d’ accéder, a un trés faible colt, a desin-

au web. Pour un sous-traitant de bas niveau qui ne peut se permettre des investisse-

— formations venant de son manufacturier de fagon électronique. Un autre avantage se
situe au niveau de la plus grande interactivité. Par exemple, certains manufacturiers
passent leurs commandes par EDI mais donnent acces aux spécifications a suivre
par un extranet corporatif pour profiter de la plus grande souplesse d' utilisation. On
peut ainsi partager des informations plus variées et notamment des chiffres de plani-

fications permettant ainsi d’ adapter la production et donc les niveaux d'inventaire.



La relation client-fournisseur devient alors plus étroite et généralement plus effi-

cace.

Réseau IP ou | Intranep
INTERNET corporatif

EXTRANET

Figure 11 — Architecture possible pour un extranet

Les défauts a retenir d'un tel systéme sont tout d’abord techniques et se situent au
niveau de I’ intégration avec les systemes hérités qui n’ ont généralement pas été con-
cus pour transmettre de I'information sur le web. Dans certains cas, I'intégration
peut devenir colteuse. Une autre problématique se situe au niveau de la sécurité.
Nous avons vu que I’ architecture utilisée impliquait généralement une transmission

deI’information par le web risquant ainsi d’ étre éventuellement interceptée.

Applications propriétaires

La derniére technologie inter-organisationelle dont nous allons traiter consiste en
une application propriétaire. Un exemple de ces technologies est le systeme de ré-
servation SABRE qui utilise une application propriétaire chez les agences de
voyage. Elle consiste généralement en une architecture client/serveur. Ces applica-

tions sont maintenant parfois complémentaires avec des applications web.

En fait, la différence est maintenant mince entre les deux technologies. A cejour, on
maintient un niveau d’interactivité et de performance supérieur par rapport a un ex-
tranet Web lorsqu’on utilise une application propriétaire. Qui plus est, le niveau de
sécurité est plus élevé puisgu’on n’'utilise pas le réseau Internet. Néanmoins, une

mise ajour logicielle implique la réinstallation des applications chez tous les parte-
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Qualitésdel’extranet
Possibilité d accés a partir
de toute plateforme
Plus grande interactivité

Défaut del’extranet

Difficulté d'intégration
avec les systemes hérités
Problématique au niveau
de la sécurité
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Une application propriétaire
permet d’ obtenir un niveau
élevé de sécurité et
d'interactivité.

3.3  Synthesedestechnologies

cuments d' affaires.

L e tableau suivant résume bien les éléments clef s associ és a chaque technologie.

EDI

Support a des processus
d affairesinter-

Processus supportes organisationnels formels

XML

Support a des processus
d affairesinter-
organisationnel formels et

EXTRANET

Support a des processus
d affairesinter-
organisationnels ad hoc
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naires. Généralement, on réservera |’ utilisation de cette technologie lorsque des ni-
veaux d'interactivité élevés sont nécessaires. Ce mode correspond rarement a une

relation de chaine d’ approvisionnement. Il est plutét limité a la transmission de do-

APPLICATION
PROPRIETAIRE

Support a des processus
d affairesinter-
organisationnels ad hoc

et smples complexes
Environnements -nécessite un accés aun
technologiques -homogeénes -hétérogénes -acces Web A
. réseau privé
(internes et exter nes)
-Teghnologle cprouvee . . -Utilisation sur le Web
-Moins coditeuse lorsque | -Technologie flexible o A
o . -Facile d’'implantation .
Avantages utilisée sur le Web -Format documentaire | . . -Rapidité
. : orsgue présence d’un
-Format documentaire flexible ,
) intranet
universel
-Technologie colteuse Technologie encore
lorsque utilisée sur un 9 -Colts de dével oppement

émergente et peu éprou-

I nconvénients RVA vée -Généralement pas utilisé
-Format documentaire N sur le Web
. -Colts élevés
peu flexible
Risques Faibles Elevéscartechnologie | jpjes Faibles

récente




4 Interdépendancereéciproque: SI1O Réseau

La troiséme forme d'interdépendance étudiée est I’interdépendance réciproque.
Il ne sagit plusici d’'une relation ségquentielle telle que vue dans le chapitre préceé-
dant mais d' une relation de type réseau entre les différents partenaires d’ affaires. La
relation se veut généralement un peu plus aéatoire, moins souvent prédéfinie et, par
conséquent, plus difficile a modédliser. Ainsi les flux d’information entre les parte-

naires sont généralement beaucoup plus dynamiques.

4.1 Introduction au travail en collaboration

Dans notre contexte d’ étude inter-organisationnel, cette relation se retrouve généra-
lement dans des situations d’ équipes virtuelles, de conception assistée par ordina-
teur (CAO) entre manufacturiers et sous-traitants dans un contexte de collaboration.
Les systemes d'information inter-organisationnels qui supportent le travail fait en
collaboration sont regroupés sous les termes Groupware ou Computer-Supported
Cooperative Work (CSCW). Ces technologies, initialement congues pour étre utili-
sées dans un contexte interne, servent de plus en plus dans les relations inter-
organisationnelles. Aussi, il s agit, sans aucun doute, de laforme d’ interdépendance
pour laquelle le moins de solutions d’ automatisation existent mais pour laquelleil y

aun potentiel de développement important.

Typiquement, le premier niveau technologique pour ce type de systemes consiste en
I’ utilisation du téléphone, du fax ou du courrier électronique et il correspond au ni-
veau auquel de nombreuses organisations se situent encore a ce jour. A un stade
plus avancé, on y retrouve les technologies qui permettent de supporter du travail
réalisé de fagon synchronisée telles que la vidéo-conférence ou le partage d’ écran
(desktop sharing) mais également le travail réalisé de fagon asynchrone comme par

exemple I’ édition commune de documents et |es systemes de gestion de wor kflows.

Nous allons nous intéresser dans ce chapitre a trois technologies principales. D’ au-
tres ont leur importance, mais |’ édition commune de documents, les systémes de
gestion de workflows ainsi que le partage d’ écran sont beaucoup plus susceptibles
d’ére utilisés dans le support de processus d’ affaires ¢’ est a dire supportant le pro-

cessus de production de plusieurs organisations.
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Dansle cas d'interdépen-
dance réciproque, larelation
entre les partenaires est de
type réseau et les flux
d’ information sont beaucoup
plus dynamiques.
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Les systémes de gestion de
wor kflows permettent de
coordonner les différentes
activités d’ un processus
d affaires de fagon
asynchrone.

Rapport bourgogne

4.2 Lessystemes de gestion de workflows

Les systemes de gestion de workflows sont des systémes qui permettent de coordon-
ner les différentes activités d' un processus de fagon asynchrone. Le Workflow ma-
nagement coalition (WfMC) définit un workflow comme étant |’ automatisation,

partielle ou entiére, ou la facilitation par informatisation d’ un processus d’ affaires.

Un systeme de gestion de workflows permet de créer, de définir, le plus souvent
graphiquement, et enfin d’ exécuter des workflows. Cette exécution passe par I’ assi-
gnation, pour chaque activité, des taches aux personnes compétentes et par |’ exécu-
tion des applications Tl permettant d’ automatiser I’ activité dans son intégralité ou

en partie lorsgu’ une intervention humaine est nécessaire.

Lafigure 12 illustre I’ utilisation d’un tel systéme dans le cas d’un processus d’ ap-
probation de crédit dans une banque. Le processus requiert trois interventions hu-
maines. La premiére consiste a saisir les informations relatives ala demande. La se-
conde consiste pour un responsable de crédit & approuver le prét et enfin la derniére

activité consiste pour le gérant de la banque a donner son approbation finale.

S S S

I

Saisie de l'information Responsable du crédit Gérant
sur le demandeur Approbation/Refus Approbation/Refus

! ! !
] !

d'affaire > i — 0 —>
Activité A

—>o—>
*

Applications

Figure 12 — Un systéme de gestion de workflows®

8 Adapté de Workflow Management Coalition, The Workflow Reference Model, Jan. 1995.



Dans un tel cas, le systéme de gestion de workflows exécute de fagon dynamique
chaque activité en assignant & chague individu les taches qu'il doit compléter, et en
exécutant les applications TI qui vont lui permettre de prendre une décision. Dans le
cas du responsable du crédit, il pourrait s agir d’une application d’aide ala décision
qui illustrerait I" historique du client en terme de crédit et qui permettrait également

de saisir ladécision d approuver ou non le crédit.

Les avantages d'un tel systeme al’interne sont nombreux (assignation automatique
des taches, standardisation des processus, surveillance des instances...) mais leur
utilisation récente dans un contexte inter-organisationnel a donné une nouvelle
dimension a ces systémes. En effet, les systémes de gestion de workflows les plus
récents sont maintenant combinés a des outils de traduction vers XML et a des ou-
tils d'intégration et servent maintenant de porte d’ entrée vers les autres systemes ou
applications d’ une organisation. Microsoft Biztalk Server est un exemple de produit
de cetype.

Lafigure 13 illustre un tel systéme. Eninput, un tel systéme peut recevoir des docu-
ments sous une multitude de formats différents tels que XML ou EDI et les traduire
sous des formats conformes pour les différents systémes présents a I’intérieur de
I’ organisation tels que des fichiers plats (“ flat files ) pour les systémes hérités, des
IDocs pour SAP R/3 ou des messages pour des middlewares tels que Microsoft
Message Queuing ou IBM MQSeries.

De plus, la configuration se fait généralement de facon graphique en modélisant le
processus d’ affaires supporté et en assignant des applications ou un envoi de mes-
sage précis a chacune des activités. Ainsi, on modélise toujours le processus d’ affai-
res graphiquement. Cependant, il ne s agit plus vraiment de coordonner les activités
d’individus mais plutét celles des différents systemes présents dans une organisa-
tion. La réception d’'un document ou la transmission une commande a I’ interne sert
de déclenchement pour I’ exécution d'un workflow dont les étapes seront automati-
sées, soit par | appel d’ applications (au format COM+ ou EJB par exemple), soit par

I”’envoi de documents ou de messages.
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Le systéme de gestion de
wor kflows est dynamique et
peut recevoir des documents

sous une multitude de
formats différents tels que
XML ou EDI et lestraduire
en formats compatibles avec
les différents systémes
présents au sein de
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Mise en file
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
' . .
H Réseau privé
1
1

Figure 13 — Systémes d’intégration

De tels systémes sont particulierement utiles lorsque la chaine d’ approvisionnement
est complexe et se présente sous forme de réseau, mais également lorsqu’elle pré-
sente des environnements technologiques hétérogénes. L’entreprise Marks
& Spencer qui souhaitait relier les informations sur ses ventes en magasin a son cen-
tre de données pour ensuite les transmettre a ses 500 fournisseurs a récemment dé-
veloppé un tel systéme XML. Il aainsi permis|’intégration d applications hétéroge-
nes autant &’ interne (systemes de ventes, comptables, d’inventaires) qu’al’ externe

en permettant d’ échanger sous divers formats avec ses fournisseurs.

Il faut noter que de tels systémes nécessitent des investissements initiaux qui seront
d’ autant plus importants que les environnements a intégrer sont hétérogénes et que

I’ étendue des processus i nter-organi sationnel s supportés sont importants.

4.3 Edition commune de documents

Nous venons de voir dans le précédent systéme que I’ échange de documents per-
mettait d’ exécuter un workflow relié au processus de production de I’ organisation.
Néanmoins, il est important de noter qu’il existe également entre organisations un
workflow de nature purement documentaire qui participe généralement peu au pro-
cessus transactionnel de production en tant que tel. Il s agit par exemple du flux de
documents de contrdle de qualité ou de schémas techniques qui précédent les pre-

miéres prises de commandes entre un manufacturier et son sous-traitant.
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Pour gérer un tel flux, parfois complétement non défini a I’ avance, on utilise sou-

vent des serveurs de gestion documentaire’ qui permettent grace a des outils de re-

cherche et d'indexage d’ accéder rapidement al’information ou au document souhai-
Les serveurs de gestion

documentaire, combinés a

que défini par exemple en XML. Originalement congus pour étre utilisés dans un des outils de travail en

té. Le stockage documentaire est généralement facilité par I’usage d’un format uni-

contexte intra-organisationnel, ils trouvent maintenant leur place dans des contextes équipe, permettent de créer
des sites web qui facilitent la

beaucoup plus vastes gréce aleur architecture web. ,
collaboration entre

De plus, ils se combinent maintenant a des outils de travail en équipe permettant organisations.
ainsi de créer un site web pour le travail en collaboration, de conduire des sondages —

et de rédiser des évauations de documents sans toucher a leur forme initiale, mais
également de s'intégrer a un ensemble d’ applications de bureautique déja présentes

dans |’ organisation.

4.4  Synthese destechnologies
L e tableau suivant présente une synthese des deux technol ogies gue nous venons de
présenter. A nouveau, il est important de noter qu'il s agit de technologies complé-

mentaires puisqu’ elles ne supportent les mémes types de processus d’ affaires.

SEEmEtRE e eearde s Systémes de gestion documentaire

et d’'intégration

- Processus d’ affaires simples ou complexes | - Processus d' affaires ad hoc (non

Pr ocessus suppor tes formalisés entre partenaires d' affaire formalisés)

Environnements technologiques

(inter nes et externes) - Multiples et complexes - Acces par le Web

- Permet I'intégration de technologies
différentes tout en se calquant au
Avantages processus d' affaires
- Supporte des relations d’ affaires plus
complexes (de type réseau)

- Accesfacile par le web
- Faible colts

- Investissement initiaux importants

Inconveénients LA
- Technologie récente

® tel's que Documentum ou Microsoft SharePoint
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Avant d’ implanter un SI1O,
trois types de considérations
aprendre en compte :

- Opérationnel

- Stratégique

- Risgues associés

Considérations

opérationnelles

- Sécurité

- Intégration et systémes
patrimoniaux

- Intégration des processus et
réingénierie
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5 Conclusion

Ce rapport a présenté plusieurs types de systémes dinformation inter-
organisationnels qui permettent de supporter les processus d affaires correspon-
dants. En guise de conclusion, nous alons présenter un ensemble de considérations
a prendre en compte lorsgue I’on envisage d’'implanter un SI1O ou de joindre les
systémes d’ une organisation a un systéme inter-organisationnel existant. Ces consi-

dérations sont de trois ordres : opérationnel, stratégique, et risgues associés.

5.1 Considérations opérationnelles
= Sécurité
A quelles informations | es partenaires auront-ils accés sur le systéme? Est-ce que la

confidentialité de mes transactions est assurée? Ces questions doivent étre soulevées

et évaluées pour décider avant de joindre ou de mettre en place un Sl O.

Le probléme de la sécurité se situe a différents niveaux dans le cas des SI1O. Pour
un partenaire potentiel, le premier probleme consiste a savoir quelle sera la nature
des informations qu’il devra partager avec les autres organisations utilisant le sys-
teme. Cette inquiétude est particuliérement présente dans le cas des places de mar-
ché éectroniques. En effet, une des premieéres hésitations a en joindre une concerne
la confidentialité des informations qui y seront acheminées. De plus, méme s le
systéme établit des regles d' acces et de partage de I’information disponible qui sont
acceptables pour tous les partenaires d affaires, une intrusion dans le systeme reste
possible et pourrait révéler des informations commerciales utiles & un concurrent

telles que les prix ou les quantités vendues.

= |ntégration et systémes patrimoniaux

Le véritable défi technologique pour un SIHO ne se situe pas véritablement au ni-
veau de I'intégration entre entreprises mais plutét au niveau de I’intégration avec
I’ensemble des systémes internes patrimoniaux. S'il peut étre relativement simple
de mettre en place un systeme d' échange de messages tel que EDI ou XML, la diffi-
culté de I'intégration s accroit avec le nombre de technologies différentes présentes
al'interne auxquelles il faudra connecter le systeme. En fait, d un point de vue pu-
rement technologique, I'intégration d'un SIHO a I'interne présentera autant, si ce

n'est plus de défis, quel’intégration al’ externe.



= |ntégration desprocessuset réingénierie

Tel que nous I’ avons présenté plus tot, la chaine d’ approvisionnement est essentiel-
lement menée par le consommateur final. C'est sa décision d’ achat en fin de chaine
gui va enclencher le long processus de production partant du premier fournisseur
gui devra savoir quelles sont les préférence du consommateur en fin de chaine.

Cette derniére peut se situer jusqu’ a une dizaine d' organisations en aval.

L’ utilisation d’un systéme d’information inter-organisationnel permettra d’ accél érer
en grande partie ce processus par une automatisation des échanges mais encore bien
souvent néglige-t-on de prendre en compte les opportunités de réingénierie appor-
tées par les technologies de I’ information dans une relation de chaine d’ approvision-

nement°.

5.2 Considérations stratégiques
=  Objectifscommuns

Pour qu'un SIO soit viable, chaque organisation doit avoir des objectifs communs
vis-a-vis du systeme. Par exemple, dans le cas de la place de marché de I’ automo-
bile COVISINT, les constructeurs et leurs sous-traitants de premier niveau ont pour
objectif collectif de réduire les colts associés a la production d’un véhicule ainsi
que le temps nécessaire a sa mise en marché. Cette convergence a permis de fixer
des objectifs clairs et non-ambigus au systéme. Prenons maintenant le cas de CIS-
CO, fabricant de composants en réseautique, dont I’ objectif est d’ éiminer les inter-
médiaires en faisant de la vente directe sur le web a ses clients corporatifs. I devient
rapidement évident que I’ utilité d’un SI1O complexe qui le relierait a un distributeur

(dont I’ objectif serait de servir d’ agrégateur sur le marché) est peu élevée.

DELL est un exemple d organisation qui aréussi a utiliser les systémes d’ information in-
ter-organisationnels dans cette optique. La problématique était simple et consistait a trouver
un moyen plus rapide pour faire parvenir les ordinateurs commandés a ses clients. L’ entre-
prise décida alors de ne faire ses achats de moniteurs qu’ aupres d’un seul fournisseur, SO-
NY en I’ occurrence. De plus, plutét que de devoir commander e moniteur et de I’ gjouter au
reste de I’envoi, DELL chargea ses compagnies de livraison (Airbone Express et UPS) de
faire I'assemblage entre le moniteur venant du Mexique et le reste des composants prove-
nant d’ Austin au Texas, la coordination se faisant gréce a des systémes d’ échange de don-
nées. Ainsi, on a supprimé les étapes de réception du moniteur et d’ assemblage de la com-
mande et supprimé un envoi dans la chaine d’ approvisionnement.
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= Alignement du systéme avec la stratégie d’ entreprise

En plus de correspondre a des objectifs collectifs, le systeme devra également s ali-
gner sur la stratégie d’ affaires de chague organisation qui souhaite I’ utiliser. A titre
d’exemple, certains constructeurs automobiles ont refusé de joindre COVISINT,
trouvant le systéme trop orienté vers une collaboration étroite entre les partenaires.
Cette vision est particulierement en contradiction avec la stratégie d’ une firme telle
gue BMW qui préfére utiliser des pieces faites de fagon unique pour ses véhicules

plutét que des équipements génériques, comme le font les constructeurs américains.

= Conflitsentreles canaux dedistribution

Tel que nous I'avons présenté dans la figure 2. Un nombre important de chemins
distincts existe entre la matiére premiere et le consommateur final. Ces différents
chemins se définissent comme des canaux de distribution différents. Ces canaux
peuvent étre différenciés par un fournisseur utilisé différent ou par une technologie
inter-organisationnelle différente. En effet, nous avons vu que dans une relation
client-fournisseur, on pouvait trouver une complémentarité parmi les différentes

technologies.

Néanmoains, lorsque les mémes informations sont transmises par deux canaux diffé-
rents, la situation d’un conflit de canaux de distribution peut survenir. On peut ainsi
obtenir un prix d'achat différent a partir de deux systémes inter-organisationnels
différents ou obtenir un prix différent entre le systéme, extranet par exemple, qui
permet une relation directe entre le client et le fournisseur, celui d’un distributeur.
Cette situation peut étre trés dommageable pour la relation de |’ entreprise avec son

client.

Les exemples de firmes telles que CISCO et DELL qui ont réussi a générer des vo-
lumes de ventes importants via des canaux de distribution web ont incité beaucoup
d entreprises a tenter d’en faire autant et & espérer ainsi une désintermédiation entre
eux et leurs consommateurs. Dans certains cas, on peut obtenir des résultats intéres-
sants, notamment lorsque la stratégie est de type “ Click and Mortar ” combinant la
prise de commande sur le Web tout en gardant un lieu de service physique. Dans

d autres cas, le résultat peut étre plus difficile. Levi Strauss par exemple a fini par



fermer son site web, notamment parce que ses ventes endommageaient la relation
que I’ entreprise entretenait avec certains de ses distributeurs qui s étaient vu inter-
dire le droit de vendre sur le web. En fait, bien souvent, les profits générés par une
vente directe sans intermédiair e peuvent étre effacés par la perted’un intermé-

diaire efficient dansle canal de distribution.

Dans une relation de chaine d’ approvisionnement, ce résultat peut étre particuliere-
ment dangereux pour une organisation. Il convient donc, avant de se lancer dans la
mise en place d’ un systéme d’ information inter-organisationnel, de déterminer avant
tout si nos clients vont en profiter ou non. En fait, la définition d’un cana de distri-
bution doit se faire avec notre client en perspective et ¢’ est dans cette méme optigue

gue doit sefaire laréingénierie d un processus inter-organisationnel .

5.3 Risgues associés
=  Confiance et conflits

Nous avons présenté, dans ce rapport, une typologie des SI1O en fonction du type
d’inter-connectivité. Il existe une possibilité de conflit qui pourrait étre associée a
chacune des formes de SI10. La possibilité de conflit est une nouvelle considération
a prendre en compte dans les SI1O. En effet, une incompatibilité de culture organi-
sationnelle, des conflits de personnalité entre dirigeants ou une volonté de domina-
tion importante du marché au point d’étre contraignante pour nos “ partenaires ”
pourraient mettre en danger I’ efficacité de n’importe quel SIHO, méme si ce dernier
s avérait techniquement parfait. Quelques exemples de risque par nature du systeme

sont cités plus bas.

Dans les SIIO partagés, des situations de conflit peuvent arriver lorsgu’un des
membres du Sl partagé abuse des ressources au point de réduire la qualité du S|
pour les autres membres du systéme. Un des membre pourrait également tenter
d utiliser I'information collective dans un but personnel ou de surveiller les activités
de ses concurrents, comme ce fut le cas pour les systemes de réservation partagés
qui avaient été créés par une compagnie agrienne (SABRE et American Airlines).
Par consequent, il pourrait étre plus sr de donner le contréle d’'un tel systéme aun
intermédiaire neutre. Néanmoins, les SI partagés minimisent les interactions direc-

tes entre les membres du systéme de par leur structure centralisée réduisant ainsi la
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Risques associés

- Le nombre d’interactions
directes et la complexité des
rapports augmentent la
probabilité de conflit.

- Lesinvestissements réalisés
pour lamise en place d’ un
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partenaires dans une
position de lock-in.
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potentialité de conflit.

Dansunerelation de chaine d’approvisionnement, les sources de conflit pourront
provenir d’un comportement opportuniste d' une organisation qui cesserait d’ utiliser
le systéme pour faire des transactions avec d'autres partenaires. Elles pourraient
également venir d’ asymeétries d’informations entre partenaires. Par exemple, un dis-
tributeur pourrait fournir des informations privilégiées a ses fournisseurs qui accep-

teraient de collaborer selon leursregles.

Enfin, dans un SI1O collabor atif, le nombre d'interactions directes et la complexi-
té des rapports augmentent la probabilité de conflit. Par exemple, le rejet d’ un docu-
ment de contrdle de qualité sur un systeme de gestion de workflow, des demandes
de révisions d'un schéma technigue par un manufacturier a son sous-traitant sur un
systeme de gestion documentaire sont tant de situations qui, de par la nature méme
de la collaboration, sont susceptibles de mener a un plus grand nombre de divergen-
ces de points de vue qu’ un systéme transactionnel EDI qui ne fait gu’ acheminer des

factures.

Un certain niveau de confiance est nécessaire pour la mise en place d'un SI1O. Ce
niveau va différer en fonction du type de systeme choisi. Il est important de noter
que le SI1O peut également, en formalisant la collaboration, réduire la potentialité

de conflits.

= L ock-in

Lelock-in est une arme a deux tranchants. 11 s'agit d’ une situation qui rend diffi-
cileun retour en arriére danslarelation que I’ on a avec nos partenaires en rai-
son de I'importance des investissements réalisés pour mettre en placele SI1O. Par
exemple, dansle cas d’'un systéme EDI utilisé dans unerelation de chaine d’ ap-
provisionnement, on est plus ou moins contraint de faire affaire avec le fournis-
seur auquel on est relié. On est donc également en partie“ lié” a sa politique de
prix. Mais, al’inverse, de nombreux gains peuvent étreréalisés par unetelle si-
tuation puisque la collaboration entre les deux firmes devient beaucoup plus

étroite.



5.4 Remarquesfinales

Le véritable défi pour I'implantation d’un SI1O ne se situe généralement pas a un
niveau technologique. Des différences au niveau des objectifs, un mauvais aligne-
ment avec les différentes stratégies d’ affaires, un mangue de confiance ou le refus
d'une situation dite de “ lock-in ", ¢’ est-a-dire d’ancrage a un partenaire d’ affaires
pourront mener a un échec rapide du systeme, quelle que soit sa qualité technologi-

que.

L’utilisation d'un SI1O peut permettre d’ ouvrir un nouveau cana de distribution.
Néanmoains, il faut faire attention a ne pas nuire aux relations commerciales avec
des partenaires existants. La vente directe, par exemple, pourrait vous aliéner vos

meilleurs distributeurs et colter cher a court terme au niveau des ventes.

L’ utilisation qui est faite du systéme pourrait dégager un avantage compétitif. Ainsi,
une vitesse d’ acheminement des commandes supérieure grace a un traitement rapide
des messages regus en format EDI, des possibilités de personnalisation avancées of -
ferte sur un Extranet gréce a un processus de production original ou des fonctionna-
lités supérieures gréces a des services Web originaux sont tant de moyens qui per-

mettraient d’ obtenir un avantage compétitif au traversde I’ utilisation d’un SI1O.

Un SIO ne fournira pas nécessairement un avantage compétitif a votre organisa-
tion. 1l peut s agir d' un systeme dont I’ utilisation est largement généralisée dans de
nombreuses industries. Dans ce cas, le systeme devient bien plus une nécessité stra-
tégique gu’ un avantage. C'est un systéme dont on ne peut se passer mais qui ne dif-

férencie pasla compagnie qui I’ utilise.

Lorsqu’ on envisage la mise en place d’'un SI1O dans une relation de chaine d' appro-
visionnement, il est important, au-dela des gains d’ efficacité qui seront faits avec
notre partenaire d affaires direct, de déterminer comment ces gains se répercuteront
sur le consommateur final. Trop souvent, on oublie que ¢’ est sa décision d’ achat qui
soutient I’ensemble de la chaine. Les décisions doivent donc tenir compte de I’ en-
semble de la chaine, et idéalement rester avantageuses pour tous les partenaires
d affaires.
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Lorsgu’ on envisage lamise
enplaced’ un SIIO, il est
important, au-dela des gains
d’ efficacité qui seront faits
avec notre partenaire
d affaires direct, de
déterminer comment ces
gains se répercuteront sur le
consommateur final.
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