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L’amélioration et  l’automatisation des processus  figurent parmi  les préoccupa‐
tions majeures tant des dirigeants, des décideurs métiers que des responsables 
informatiques. Ce sont en effet des  leviers clés, non seulement pour gagner en 
agilité opérationnelle et en efficience dans les prises de décision, mais aussi pour 
mieux  maîtriser,  voire  réduire,  les  coûts  (de  traitement  d’un  dossier,  d’une 
demande,  d’un  suivi  client,  d’événements  complexes…).  En  parallèle, 
l’intégration  de  plus  en  plus  poussée  des  activités  de  l’entreprise  au  sein 
d’écosystèmes  de  partenaires,  clients  ou  fournisseurs,  crée  des  interdépen‐
dances qui nécessitent une révision des approches. 

Ce document délivre quelques‐uns des  résultats d'une étude approfondie me‐
née par MARKESS  International auprès de 100 décideurs afin de  faire un point 
sur leurs pratiques et approches en la matière, leurs besoins futurs ainsi que les 
bénéfices et  facteurs de  succès des projets d’amélioration et d’automatisation 
des  processus.  Il  présente  également  les  profils  de  prestataires  actifs  sur  ce 
marché et ayant soutenu cette recherche conduite en toute indépendance.  

MARKESS  International  est  un  cabinet  d’études  et  de  conseil  qui  analyse  la 
modernisation et  la transformation des organisations privées et publiques avec 
les technologies de l'information. 
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Maîtrises d’ouvrage, chefs de projet, responsables informatiques mais aussi prestataires, 
ce Référentiel de Pratiques vous apporte un premier niveau d'information. 

Cette synthèse présente quelques grands résultats d'une étude approfondie de plus de 150 pages. 
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Eléments clés pour définir la notion de processus 

 

 

 

 

 

Pour plus de précisions sur 
les résultats par taille et 
secteur d'activité, se référer 
à l'étude complète de plus 
de 150 pages de tableaux 
et graphiques. 

Pour visualiser la table des 
matières détaillée : 
www.markess.fr/etudes.php 

 

Un processus est généralement traduit par une séquence organisée d’actions ou 
de  tâches qui s’enchaînent et  interagissent  les unes sur  les autres  jusqu’à  leur 
clôture ou retour à l’origine (dans le cas de processus itératifs ou répétitifs). Par 
exemple,  le processus  lié au  traitement d’une  réclamation  client, ou encore à 
l’allocation d’une subvention à une association, peut générer une suite d'opéra‐
tions  de  gestion,  d'enrichissement  d'informations,  d’échanges  collaboratifs, 
d’événements métier…, avant d’arriver à un résultat ou à une décision.  

Ces opérations ou actions  sont  réalisées au  travers d’outils  (formulaires…) par 
des acteurs (humains ou automates) aux compétences définies et en respectant 
des règles métiers afin de produire la valeur ajoutée (produit ou service) souhai‐
tée. 

Un processus doit pouvoir gérer  les notions suivantes : acteurs, responsabilités 
et  compétences  associées ;  rôles  et  domaines ;  activités/tâches ;  procé‐
dure/dossier ;  connecteurs ;  variables  de  dossier  et  de  tâches ;  données mé‐
tiers ; aiguillages et parallélismes ; assignations ; exceptions et escalades ; évé‐
nements ; indicateurs clés et tableaux de bord ; alarmes et dépassements… 

La notion de processus et exemple associé 

  Source : MARKESS International

 

Dans ce domaine, il est important de dissocier les approches visant : 

 L’amélioration de processus, ayant pour but de mieux tirer parti des proces‐
sus existants afin de produire de la valeur ajoutée (produit ou service). Cela 
sous‐tend des actions d’audit, de modélisation, de simulation… L’objectif est 
de  répondre  à  la  question :  « Comment  faire  autrement  et  en mieux  une 
même séquence d’actions ou de tâches ? » ;  

 L’automatisation  de  processus,  afin  de  permettre  à  un  processus  de  se 
réaliser  automatiquement.  Cette  approche  intervient  généralement  après 
l’étape précédemment décrite. 
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Catalyseurs des projets d’amélioration et d’automatisation des processus 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Les  facteurs  incitant  les organisations à conduire des projets d’amélioration et 
d’automatisation des processus sont multiples : les 100 décideurs interrogés par 
MARKESS International en citent en moyenne entre 7 et 8. Il s’agit aussi bien de 
facteurs  internes  à  leur  organisation  qu’en  lien  avec  les  clients  ou  des  parte‐
naires  externes.  La  majorité  des  décideurs  se  déclarent  motivés  par 
l’amélioration de : 

 L’efficacité opérationnelle de leur organisation ; 

 La productivité ; 

 La réactivité de l’organisation. 

Pour également un décideur sur deux, le lancement de tels projets est dicté par 
les exigences de traçabilité de plus en plus fortes auxquelles font face les organi‐
sations,  notamment  celles  résultant  de  législations  et  de  réglementations 
strictes et contraignantes (cf. banque, secteur public, nucléaire…). 

La  réduction des  coûts n’apparaît pas  comme  le  facteur prédominant dans  le 
cadre de tels projets puisque moins d’un décideur sur deux  la cite. Néanmoins, 
l’amélioration et  l’automatisation des processus restent des  leviers pour mieux 
maîtriser, voire réduire, certains coûts tels que ceux associés au traitement d’un 
dossier, d’un suivi client ou d’événements complexes par exemple. 

Selon le profil des décideurs et le secteur d’activité de leur organisation, certains 
facteurs  ressortent plus que d’autres. Ainsi  l’engagement de  satisfaction client 
est  l’un  des  principaux moteurs  de  l’amélioration  et  de  l’automatisation  des 
processus  aux  yeux  des  dirigeants  et  des  décideurs  rattachés  à  une  direction 
métier, ainsi que pour  les décideurs du secteur de  la banque et de  l’assurance. 
De même, l’évolution vers des modes de travail plus collaboratifs est davantage 
recherchée par les décideurs évoluant dans le secteur public ou la distribution. 

Principaux catalyseurs de l’amélioration et de l’automatisation des processus 
d’entreprise – France, 2010 

(liste suggérée – 22 items – multi‐réponses – en % de décideurs) 

Echantillon : 100 décideurs  Source : MARKESS International
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Un engagement significatif, voire stratégique, dans l’amélioration et l’automatisation des processus 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forts  de  ces  catalyseurs,  les  décideurs  interrogés  affichent  clairement  leur 
préoccupation en matière d’amélioration et d’automatisation de  leurs proces‐
sus. En effet, qu’ils  soient dirigeants, décideurs métiers ou  responsables  infor‐
matiques, MARKESS International constate que : 

 Pour un décideur sur cinq, son organisation est engagée au plus haut niveau 
stratégique, avec une direction générale et un top management  fortement 
investis dans ces projets ; 

 La  moitié  des  décideurs  estime  qu’il  s’agit  d’un  engagement  significatif 
impliquant plusieurs processus clés de leur organisation.  

Pour une minorité des décideurs de  l’échantillon  interviewé,  l’engagement de 
leur organisation en matière d’amélioration et d’automatisation des processus 
ne se  fait encore que partiellement, au niveau de quelques projets  impliquant 
des environnements de moindre importance. Néanmoins, cette implication peut 
se renforcer dans le futur, notamment à la faveur des retours sur investissement 
générés avec les premières expérimentations. 

Intérêt des décideurs interrogés 
pour l’amélioration et l’automatisation des processus – France, 2010 

(liste suggérée – multi‐réponses – en % de décideurs) 

 

Echantillon : 100 décideurs  Source : MARKESS International
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L’optimisation et l’automatisation des processus métiers avant tout 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Selon  les décideurs  interrogés, ce sont  les processus métiers qui sont ciblés en 
priorité  par  leurs  programmes  ou  leurs  projets  d’amélioration  et 
d’automatisation. Près de quatre processus métiers sont cités en moyenne par 
les décideurs.  

Au‐delà des besoins propres à la DSI, en lien avec la recherche d’agilité et la mise 
en place de nouveaux modèles de développement applicatif et de gestion des 
ressources  (cf.  les  changements  induits  avec  le  « cloud  computing »  notam‐
ment),  ces projets  se  concentrent  avant  tout  sur  les processus  internes qu’ils 
soient : 

 Dédiés  à  un métier :  les  processus  relatifs  à  la  finance/comptabilité,  aux 
ressources humaines et à la relation client arrivent en tête des processus ci‐
blés prioritairement par  les décideurs  interviewés. Dans une moindre pro‐
portion, l’amélioration et l’automatisation portent également sur les proces‐
sus propres aux fonctions ventes, achats et production ; 

 Transverses  à  l’organisation,  tels  que  des  processus  associés  au  pilotage 
interne, à la gestion documentaire, à la collaboration, etc. 

Selon 57% des décideurs,  il existe par ailleurs des  liens étroits entre ces diffé‐
rents processus métiers qui peuvent, par conséquent, de moins en moins être 
gérés en silos, ce qui est pourtant encore le cas de la majorité des organisations.  

L’intégration  de  processus  tiers  externes  reste  encore marginale  ou  est  sinon 
très ciblée et centrée sur des processus précis dans le cadre de relations client‐
fournisseur étroites ou  s’appuyant  sur des  systèmes  standardisés  tel que  l’EDI 
(Echange de Données Informatisées) dans la chaîne logistique par exemple. 

Processus ciblés en priorité par les projets d’amélioration et d’automatisation – 
France, 2010 

(liste suggérée – 21 items – multi‐réponses – en % de décideurs) 

Echantillon : 100 décideurs  Source : MARKESS International
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Des visions différentes entre dirigeants, décideurs métiers et responsables informatiques 

 

 

MARKESS  International  identifie aussi, à  travers  les  retours des décideurs, des 
visions distinctes en matière d’amélioration et d’automatisation des processus, 
conduisant à des approches tout aussi différentes.  

Il  convient  en  effet  de  distinguer  pour  chaque  profil  de  décideurs  interrogés 
(dirigeant,  décideur métier  ou  informatique)  sa  vision  de  l’amélioration  et  de 
l’automatisation  de  processus,  qui  va  nécessairement  influencer  son  choix  en 
matière de solutions logicielles  

Pour le dirigeant, membre de la direction générale ou direction de la stratégie : 

 Sa vision du projet est orientée vers l’amélioration continue et le respect de 
la conformité. Il réfléchit davantage en termes de performance des proces‐
sus et cherche à améliorer  le  fonctionnement de son entreprise,  tant d'un 
point  de  vue  de  sa  performance  pure  (productivité,  retour  sur  investisse‐
ment)  que  de  sa  conformité  (réglementation,  gouvernance,  auditabilité...) 
ou encore de sa capacité d'adaptation face aux changements (concurrence, 
fusion/acquisition, « time‐to‐market »...) ; 

 Il adopte une approche macro‐économique et  transversale. Sa priorité est 
donnée aux axes de progrès, aux indicateurs et aux tableaux de bord, en co‐
hérence avec  les autres éléments décisionnels et son choix porte prioritai‐
rement sur une solution de pilotage et de mesure de la performance. 

Pour le décideur métier : 

 Sa vision du projet est opérationnelle et porte sur  l’amélioration de  la pro‐
ductivité  (via  l’automatisation  notamment),  de  l’efficacité  opérationnelle 
d’un service (réduction des délais de traitement, par exemple), de la qualité, 
de  l’obtention de  la bonne  information au bon moment pour  les prises de 
décision, du pilotage de l’activité et de la traçabilité des actions ; 

 Sa  priorité  est  donnée  à  la modélisation  et  à  la méthodologie  (meilleure 
connaissance des opérations,  rôles et  responsabilité de  chacun et pilotage 
ensuite des événements associés). Son choix porte plutôt sur des solutions 
« sur mesure », qui répondront à ses problématiques métiers actuelles, tout 
en privilégiant des  solutions  faciles d'utilisation  et d’appropriation.  Il peut 
être  frustré par  les  solutions « toutes  faites » du marché et  il ne  s'interdit 
pas d'envisager une solution sur mesure, car il considère que son savoir‐faire 
métier  est  unique  et  qu'une  réponse  standard  n'est  pas  assez  pertinente 
pour ses besoins. 

Pour le directeur ou le responsable informatique : 

 Sa  vision  est  technique  et  a pour but de  satisfaire  ses propres probléma‐
tiques  (automatisation,  industrialisation,  EAI1,  SOA2,  intégration,  mainte‐
nance…).  Ces  pré‐requis  prennent  en  compte  le  « comment »  et  les  res‐
sources à mettre en œuvre afin de mettre en place la solution désirée.  

                                                      
1 EAI : Enterprise Application Integration 
2 SOA : Service Oriented Architecture 
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Cependant, le décideur informatique tente de plus en plus d’intégrer une vi‐
sion fonctionnelle dans son approche et d’être force de proposition pour ses 
clients internes ; 

 Sa priorité est donnée au choix technologique qui porte sur le recours à des 
outils  évolutifs,  capables de  couvrir un  large périmètre  afin de mutualiser 
l'investissement  et  ainsi  de  dématérialiser  et  d’informatiser  plusieurs  pro‐
cessus (achats, qualité, factures fournisseurs, congés, frais, entrée ‐ sortie du 
personnel, etc.). Ce  choix  répond au  souhait d’uniformiser  les outils et  les 
plates‐formes afin de réduire les coûts d'exploitation des systèmes. 

Le tableau ci‐dessous synthétise  les différentes approches de  la notion de pro‐
cessus selon les trois profils de décideurs interviewés. 

La notion de processus selon les profils des décideurs interviewés 
France, 2010 

 

  Source : MARKESS International
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Facteurs clés du succès des projets d’amélioration et d’automatisation des processus 

  Indépendamment des diverses solutions existantes sur le marché, la réussite des 
projets d’amélioration et d’automatisation des processus  reste avant  tout  for‐
tement conditionnée à l’implication du top management. Cet élément arrive en 
tête des facteurs contribuant au succès de ces projets, mentionnés par plus de 6 
décideurs sur 10. 

De  façon  plus  hétérogène,  plus  d’un  tiers  des  décideurs mettent  ensuite  en 
avant  divers  éléments  à  prendre  en  compte  afin  de  garantir  la  réussite  des 
projets : 

 La réalisation en amont de tout projet d’un audit des processus à améliorer 
et à automatiser ; 

 La  formation  des managers,  tant  aux  outils  permettant  l’amélioration  et 
l’automatisation des processus qu’à la notion en tant que telle. Une sensibi‐
lisation de cette cible aux enjeux de  l’optimisation des processus paraît en 
effet  indispensable :  le manque d’intérêt des managers pour ces projets ou 
la présence d’autres projets plus prioritaires à leurs yeux est effet le premier 
frein identifié par les décideurs interviewés ; 

 L’allocation d’un budget dédié, point plus particulièrement évoqué par  les 
décideurs informatiques. Pour 41% des décideurs interrogés, le budget con‐
sacré à  l’amélioration et à  l’automatisation des processus devrait connaître 
une hausse dans les 2 ans à venir ; ce budget inclut l’ensemble des dépenses 
associées qu’elles soient  internes (inc. frais généraux et charges de person‐
nel) et externes (solutions logicielles, services externes...) ; 

 La mise  en  place  de  tableaux  de  bord  de  contrôle  et  de mesure,  jugée 
comme l’un des 3 principaux éléments clés par les décideurs informatiques ; 

 La mise en place de règles de gouvernance associées aux processus métiers. 

Facteurs de succès des projets d’amélioration et d’automatisation des processus 
France, 2010 

(liste suggérée – 20 items – multi‐réponses – en % de décideurs) 

Echantillon : 100 décideurs  Source : MARKESS International
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Bénéfices découlant de l’amélioration et de l’automatisation des processus 

 

 

 

 

L’implication  du  top  management  dans  les  projets  d’amélioration  et 
d’automatisation des processus est fortement conditionnée à  la démonstration 
des bénéfices opérationnels concrets qu’il peut en tirer. Les exemples suivants 
illustrent  quelques‐uns  des  bénéfices,  quantitatifs  et  qualitatifs,  cités  par  les 
décideurs, tant en termes de délais, de productivité que de satisfaction : 

 Pour ce responsable informatique d’une PMI, l’amélioration des processus a 
permis de réduire de plusieurs semaines  le délai entre  le premier devis en‐
voyé à un prospect et la prise de commande ; 

 Dans cette grande administration locale, son directeur informatique indique 
espérer  réduire de  35  à  5  jours  le délai moyen de paiement des  factures 
fournisseurs grâce à la mise en place d’une solution de type BPM (« Business 
Process Management ») ; 

 Ce responsable SIRH dans le secteur de l’assurance impute la hausse du ratio 
« Productivité  / Obtention de données » à  la mise en place d’une  solution 
dédiée à la gestion des processus RH, lui permettant d’obtenir de l'informa‐
tion rapidement en vue d’une analyse et d’une prise de décision ; 

 Pour  ce  responsable de projets  informatiques dans  le  secteur bancaire,  le 
bénéfice repose sur la garantie d’exécuter une opération dans un délai don‐
né plus court qu’auparavant ; 

 Dans  le  secteur  de  la  santé,  la  mise  en  œuvre  d'un  tel  projet  permet 
d’homogénéiser  les pratiques, toutes  les entités concourant à  la réalisation 
d'un même processus travaillant désormais de la même manière. Les objec‐
tifs  stratégiques de  l'entreprise  sont déclinés en  termes de processus mé‐
tiers ; 

 Pour  ce  chef  de  projet  organisationnel  d’une  entreprise  du  commerce  de 
détail, l’amélioration des processus engendre davantage de réactivité et une 
augmentation du chiffre d’affaires ; 

 Cette  PMI  observe  une  amélioration  de  la  satisfaction  des  clients  et  une 
augmentation de son cashflow découlant d’une amélioration de la fluidité et 
de la fiabilité de l'information échangée entre l'entreprise, ses clients et ses 
fournisseurs ; 

 Pour plusieurs décideurs au sein d’entreprises  industrielles,  le déploiement 
de  tels projets apporte plus de visibilité sur  l’avancement des processus et 
permet l’identification et l’amélioration des goulets d'étranglement ; 

 Enfin,  le  recours  à  des  solutions  d’amélioration  et  d’automatisation  des 
processus permet également à  cette entreprise de  services d’améliorer  sa 
visibilité sur l'avancement des projets et de remonter les alertes nécessaires 
au suivi des projets (budget, risques, planning, etc.).  
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Exemples de bénéfices découlant de l’amélioration 
et de l’automatisation des processus 
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Des processus en permanente évolution nécessitant des solutions adaptées 

 

 

 

 

 

 

 

Pour 64% des décideurs  interrogés, et  indépendamment des visions partagées 
de chacun, les solutions en place ne couvrent que partiellement les besoins liés 
à  l’amélioration et à  l’automatisation des processus. Le plus  souvent,  les déci‐
deurs  indiquent qu’ils gèrent ces aspects par  le biais d’applications spécifiques, 
de leur PGI/ERP1, de solutions dédiées de type BPM (Business Process Manage‐
ment)  ou  liées  à  la  dématérialisation  ou  encore  à  la  gestion  de  contenu  ou 
d’information  (de  type ECM ou EIM2).  La plupart de  ces  solutions  intègrent  la 
gestion de workflow et des fonctionnalités collaboratives, fortement demandées 
par les décideurs interrogés.  

Il semblerait par ailleurs que, d’ici 2012,  les besoins des décideurs évoluent et 
s’orientent vers des solutions évolutives et  flexibles activant, entre autres, des 
services web. 

Dans  l’ensemble,  il  ressort  une  demande  de  plus  en  plus  forte  en  solutions 
répondant à des enjeux propres aux métiers. La récente apparition sur  le mar‐
ché d’offres de gestion de dossiers (plus fréquemment présentées sous le terme 
anglo‐saxon de « case management ») semble aller dans ce sens. Encore relati‐
vement méconnue  des  décideurs  interviewés,  la  gestion  de  dossiers  offre  ce‐
pendant une combinaison intégrée des différentes fonctionnalités requises dans 
le  cadre  de  l’amélioration  et  de  l’automatisation  des  processus :  gestion  de 
contenu, gestion des règles métiers, collaboration, analyse décisionnelle, etc. Un 
dossier  (par exemple,  la demande d’ouverture d’un compte client,  la demande 
de prêt bancaire, etc.) est ainsi géré avec une vision à 360°, en tenant compte du 
contexte  global  et  de  l’ensemble  des  éléments  qui  y  sont  associés :  don‐
nées/contenus, personnes (collaborateurs, tiers externes), événements, proces‐
sus, règles à appliquer, tableaux de bord, etc. 

L’un  des  enjeux  clés  aujourd’hui  pour  les  décideurs  interrogés  est  de  com‐
prendre aussi comment ces solutions épousent les besoins actuels et à venir de 
leurs directions  fonctionnelles et comment  les nouveaux processus vont y être 
intégrés et gérés.  

A ces fins, il est indispensable d’introduire la notion d'amélioration continue des 
processus,  sachant  que  les  systèmes  et  applications  en  place  n'ont,  pour  la 
plupart, pas été prévus pour accueillir ainsi en dynamique et  sans développe‐
ment  spécifique  complémentaire  de  nouvelles  demandes,  ni  par  ailleurs  pour 
intégrer  des  processus  gérés  dans  des  applications  en  ligne  à  la  demande  de 
type SaaS (Software as a Service). 

 

                                                      
1 Progiciel de Gestion Intégré / Enterprise Resource Planning. 
2 Enterprise Content Management / Enterprise Information Management. 
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Des décideurs faisant appel à des offreurs aux profils variés 

 

 

 

 

 

 

Solution en mode SaaS 
(Software as a Service) 
proposant : 

‐ Des fonctionnalités acces‐
sibles en ligne comme un 
service, le plus souvent via le 
réseau internet et un naviga‐
teur web ; 

‐ Un paiement en fonction de 
l’utilisation faite de la solu‐
tion (nombre d'utilisateurs, 
services activés, volumes 
consommés...) même si des 
droits d’entrée fixes peuvent 
être au préalable demandés 
au client ; 

‐ Des applications le plus 
souvent mutualisées qui sont 
hébergées et maintenues 
hors de l'entreprise cliente, 
chez un prestataire et/ou ses 
partenaires ; 

‐ La location d'un droit 
d’usage par le client (pas 
d’acquisition de licences 
logicielles ni de redevance 
associée, la maintenance de 
l’application est incluse dans 
le service). 

 

 

 

 

Au vu des constats précédents,  il s’avère que  le marché de  l’amélioration et de 
l’automatisation de processus voit intervenir : 

 Des acteurs spécialisés des processus, tels que BonitaSoft, Casewise, Cordys, 
RunMyProcess, Software AG, Tibco ou W4 ; 

 Des offreurs généralistes (éditeurs d’ERP tels que Oracle ou SAP) ou spécia‐
listes métiers (RH, CRM, achats, finance, logistique…) ; 

 Des prestataires dont  les solutions sont dédiées à des domaines plus trans‐
verses  comme  la gestion d’information  (tels que Adobe, EMC,  IBM, Open‐
Text), la dématérialisation ou le pilotage et le décisionnel. 

Du côté des offreurs de solutions, des mouvements se dessinent afin de mieux 
répondre  aux  attentes  évoquées  précédemment.  Ils  tiennent  compte  des  be‐
soins en matière de modèles métiers, de la consolidation entre solutions (conte‐
nus, dossiers, processus,  interactions humaines, middleware…)  et du dévelop‐
pement de suites ou de plates‐formes unifiées dédiées à la gestion de processus 
et de dossiers telles que les offres de « case management ».  

MARKESS  International  attire également  l’attention  sur  la prise en  compte du 
développement  du  « cloud  computing »  et  d’offres  proposées  en mode  SaaS 
(Software  as  a  Service)  avec  les  nouveaux  enjeux  d’intégration  et 
d’interopérabilité qu’elles engendrent. 

Mapping des prestataires sur le marché des logiciels 
associés à l’amélioration et à l’automatisation des processus d’entreprise 

France, mars 2011 

 
Liste non exhaustive  Source : MARKESS International

 



Référentiel de Pratiques Amélioration & Automatisation des Processus d’Entreprise  MARKESS International 

© Copyright 2011 – Reproduction Interdite – www.markess.fr  13 

Conclusion 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Selon MARKESS  International,  les principaux points à  retenir en  conclusion de 
cette  analyse  consacrée  à  l’amélioration  et  à  l’automatisation  des  processus 
d’entreprise sont les suivants : 

 Des  projets  d’amélioration  et  d’automatisation  des  processus  avant  tout 
enclenchés par des catalyseurs opérationnels et business ; 

 Des  projets  visant  en  priorité  des  processus  liés  à  la  performance  de 
l’organisation :  management,  collaboration,  gestion  et  partage  de  docu‐
ments, pilotage et décisionnel… ; 

 Des  décideurs  ayant  une  approche  souvent  limitée  à  quelques  processus 
clés,  avec  néanmoins  un  souhait  d’appréhender  les  projets  de  façon  plus 
globale ; 

 Des projets le plus souvent disséminés au sein des organisations, concernant 
tout type de services, de l’exécutif à l’informatique pour des propres besoins 
à ceux des métiers (RH, achats, finance, relation client, vente, logistique…) ; 

 Des visions et approches différentes entre stratégie/DG, métier et  informa‐
tique, d’où la nécessité de mieux coordonner les objectifs de chacun au pro‐
fit de l’ensemble de l’organisation ; 

 Un  rôle  clé  de  l’informatique  avec  cependant  une  vision  relativement 
« technologue »  des  projets  au  détriment  des  enjeux  opérationnels  et  de 
performance au plus haut niveau, d’où une réussite des projets également 
conditionnée à l’implication du top management ; 

 Une demande accrue en solutions répondant à des enjeux métiers et évolu‐
tives dans le temps afin de mieux intégrer les futurs processus ; 

 Un marché où des  acteurs  spécialisés des processus  côtoient des offreurs 
généralistes ou spécialistes métiers, aux côtés de prestataires dédiés à des 
domaines plus  transverses comme  la gestion d’information  (ECM, EIM, do‐
cument  management),  la  dématérialisation,  le  pilotage  et  le  décisionnel 
(analytics, reporting…). 

La méthodologie suivie pour réaliser cette étude repose sur des interviews réalisées de 
décembre 2010 à février 2011 auprès de : 

 100 décideurs  travaillant au sein d’entreprises privées et administrations  (basées 
en  France)  et  rattachés  notamment  aux  directions  suivantes :  directions métiers 
(39%), direction informatique (49%) et direction générale (12%) ; 

 25 responsables chez des prestataires actifs sur  le marché de  l’amélioration et de 
l’automatisation des processus d’entreprise. 

 
 

Maîtrises d’ouvrage, chefs de projet, responsables informatiques mais aussi prestataires, 
ce Référentiel de Pratiques gratuit vous apporte un premier niveau d'information. 

Il présente quelques grands résultats d'une étude approfondie de 150 pages 
avec des tableaux Excel (ventilations par taille et secteur d'activité). Cette étude peut être accompagnée 

d'une présentation personnalisée ou de toute autre intervention de nos analystes. 
Plus d’informations auprès de Jean‐Baptiste Rival ‐ jbrival@markess.com ‐ 01 56 77 17 77 

 

 
Cette synthèse 
vous a intéressé(e) ? 
Donnez‐nous votre avis 
et demandez nos autres 
synthèses. 

http://www.zoomerang.com/Survey/WEB22BHKPY3PJY/
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POUR ALLER PLUS LOIN 

 

Amélioration & automatisation des processus d’entreprise : attentes & solutions 
France, 2010‐2012 

 

 

Pour vous accompagner sur ce thème, MARKESS International vous propose, 
au‐delà de ce Référentiel de Pratiques : 

 Une étude approfondie sous forme de présentation Powerpoint commentée 
(50 slides), avec les résultats détaillés de l’analyse des interviews auprès de 100 
décideurs, ainsi que de 25 responsables chez les acteurs du marché de l’amélioration 
et de l’automatisation des processus d’entreprise ; 

 Des tableaux Excel avec une ventilation des résultats par taille d'organisations et 
secteur d'activité ; 

 Une présentation personnalisée ou toute autre intervention des analystes de 
MARKESS International.  

La table de matière détaillée de cette étude détaillée (plus de 150 pages) est disponible en 
ligne : http://www.markess.fr/demandedocument.php?refdoc=789 

Date de parution : Mars 2011 

Plus de précisions, contactez : 
jbrival@markess.com ‐ 01 56 77 17 77 

 

Autres études majeures publiées par MARKESS International : 

Cloud Computing : Attentes & Potentiels pour le IaaS et le PaaS 

Atouts de la Dématérialisation des Documents RH 

Opportunités de la Dématérialisation au‐delà des Factures Fournisseurs 

Les TIC, Leviers de Développement pour les Collectivités Territoriales 

Enjeux Autour des Données dans la Relation Client Cross‐Canal 

Gestion de Contenu : Nouveaux Besoins dans un Contexte de Collaboration 

Archivage & Conservation de Contenus Electroniques 

Clés de Succès des Solutions CRM en Mode SaaS / On Demand 

Solutions de Collaboration d’Entreprise : Usages & Bénéfices 

Dématérialisation de Factures ‐ Enjeux Français & Européens 

 
 

MARKESS International est un cabinet d’études et de conseil qui analyse depuis plus de 10 ans 
la modernisation et la transformation des entreprises et administrations avec les technologies de l’information. 

Etabli à Washington, D.C. et à Paris, MARKESS International a pour mission d'aider 
tant les utilisateurs à mieux comprendre et tirer parti de ces technologies 

que les offreurs à mettre au point une stratégie optimale pour cibler ces marchés.  
Avec plusieurs milliers d’interviews d’utilisateurs et de prestataires par an, MARKESS International 

a une position unique et privilégiée pour analyser et faciliter les relations entre les maîtres d’ouvrage 
et les maîtres d’œuvre des projets basés sur les nouvelles technologies, les prestataires qui les assistent 
et les producteurs, fournisseurs de briques technologiques de base (constructeurs, éditeurs de logiciels, 

fournisseurs de services packagés, opérateurs de télécommunications). 

Pour toute autre information complémentaire : www.markess.fr/demandeinformations.php 
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IBM  aide  les  entreprises  à  se  différencier  de  manière 
durable dans un contexte concurrentiel en mettant à leur 
disposition une palette complète de ressources – compé‐
tences,  systèmes,  logiciels,  services,  financement,  tech‐
nologies  –  afin  de  leur  permettre  d’innover.  Les  princi‐
pales  activités  d'IBM  s’organisent  autour  de :  Software, 
Global  Technology  Services,  Global  Business  Services, 
Systems and Technology et Global Financing. 

IBM  compte parmi  ses  clients, présents dans 170 pays, 
des entreprises et des organisations de tous types et de 
tous  secteurs  d’activité  ‐  des  PME  et  entreprises  fami‐
liales aux groupes internationaux et aux administrations. 

Date de création  1911 

Siège social  Armonk, Etats‐Unis 

Chiffres d’affaires 2010  99 900 M€ (Monde) 

Nombre de collaborateurs à fin 2010  426 751 (Monde) 

Dirigeant France  Alain Benichou 

M$ : millions de dollars  Source : IBM 

Les  solutions  IBM  Enterprise  Content  Management 
(ECM) permettent aux entreprises et aux administrations 
de  gérer  des  contenus  variés  aux  volumes  sans  cesse 
croissants mais  également  des  processus métiers  com‐
plexes.  Ceci  n’est  envisageable  sereinement  qu’au  sein 
d'un  environnement  sécurisé,  hautement  évolutif  et 
collaboratif satisfaisant aux exigences les plus strictes en 
matière de conformité. 

IBM  se positionne  ainsi  sur  trois  grands domaines  con‐
vergents  au  cœur des  enjeux  des  organisations  en ma‐
tière de gestion de l’information d’entreprise : 

 La  gestion  de  contenu  avec  les  solutions  Content 
Manager qui  favorisent  la gestion active des conte‐
nus depuis leur création jusqu’à leur archivage ; 

 La  gestion  des  problématiques  de  conformité  per‐
mettant ainsi d’automatiser le processus de cycle de 
gestion des dossiers, de faciliter la mise en conformi‐
té et de réduire les coûts de stockage. 

 La  gestion  des  processus  métiers  (workflows  no‐
tamment) simultanée à celle des contenus associant 
les personnes, les systèmes de l'entreprise, le conte‐
nu  et  les  réglementations  de  conformité  avec  une 
véritable approche métier. 

 

Afin  d’automatiser  et  optimiser  les  processus  métier, 
IBM  propose  la  solution  IBM  FileNet  Business  Process 
Manager qui gère  les workflows entre  les personnes et 
les systèmes dans le cadre de processus orientés contenu 
et opérations humaines. 

La  solution  permet  aux  entreprises  d'augmenter  leur 
performance, de réduire les durées de cycle et d'amélio‐
rer  la productivité et  les prises de décision en automati‐
sant,  rationalisant  et  optimisant  les  processus.  Partie 
intégrante d'IBM FileNet P8, qui est entièrement  intégré 
à d'autres solutions  IBM de gestion du contenu d'entre‐
prise, IBM FileNet Business Process Manager offre : 

 Une  gestion  complète  des  processus,  avec  notam‐
ment  la modélisation  des  processus,  des  fonctions 
d'analyse  et  de  simulation  avancées  et  la  surveil‐
lance de l'activité métier (BAM) ; 

 La gestion automatique des exceptions de processus 
et  une  réaction  souple  et  instantanée  aux  événe‐
ments internes ou aux demandes des clients ; 

 La  prise  en  charge  des  normes  de  processus  telles 
que BPMN (modélisation de processus) et XPDL (dé‐
finition et exécution). 

IBM a également récemment  lancé une offre de gestion 
avancée  des  dossiers  (ou  « Advanced  Case  Manage‐
ment »)  avec  IBM  Case Manager.  Cette  solution  unifie 
les  informations,  les  processus  et  les  personnes  afin 
d’offrir  une  vision  à  360°  de  la  gestion  de  dossiers.  A 
travers  une  approche  par  secteur  d’activité  et  par mé‐
tiers,  elle  s’appuie  ainsi  sur des  analyses  avancées, des 
règles  métiers,  des  principes  de  collaboration  et  des 
réseaux  sociaux  afin  d’optimiser  le  traitement  des  dos‐
siers.  

Exemples de Références 

Oseo‐Anvar  Automatisation des processus permettant la mise 
à disposition d'un outil de pilotage. 

MGEN  Gestion  des  dossiers  adhérents  (automatisation, 
analyse  et  simulation  de  tous  les  processus  cri‐
tiques). 

Tribunaux de 
Justice de Miami 

Gestion des dossiers de justice, automatisation du 
traitement des amendes. 

Source : IBM 



 

 

Référentiel de Pratiques « Amélioration & Automatisation des Processus d’Entrepris : Attentes & Solutions » 
Source : MARKESS International – Mars 2011 

Pour toute information : www.markess.fr – 01 56 77 17 77 

L’Advanced Case Management par IBM 

  Source : IBM 

Exemples de Bénéfices Clients 

Pour moderniser  le  traitement de ses dossiers de prêts, 
basé  sur  des  opérations  manuelles  et  des  documents 
papier, une banque a mis en œuvre un système automa‐
tisé,  fondé sur une solution  IBM  intégrée alliant gestion 
de contenu, des processus métier et des règles métiers. 

Pouvant  répondre avec davantage de  réactivité aux be‐
soins  des  clients  et mieux  s’adapter  aux  demandes  du 
marché  (traitement d’un dossier passant d’une semaine 
à une journée), cette entreprise a en outre tiré des béné‐
fices conséquents de la mise en place de la solution : 

 Productivité du personnel accrue ; 

 Concentration du personnel sur la relation client ; 

 Economie de 1,5 million de dollars sur 5 ans. 

Principaux Partenaires des Offres 

Les  partenaires  commerciaux  IBM  ECM  jouent  un  rôle 
fondamental  et  participent  à  la  création  de  solutions  à 
valeur ajoutée. 

Ces partenaires répondent aux besoins des organisations 
en matière d'opérations, de réglementations et de tech‐
nologie. 

Rappel du Périmètre Couvert 

Principaux Domaines d’Expertise 

Simulation   

Modélisation graphique   

Modélisation basée sur des référentiels   

Modélisation d’applications *   

Gestion de l'exécution de processus métier (BPM)   

Gestion de processus ou d’application à base de règles (BRM)   

Supervision de processus   

BI (Business Intelligence) et reporting exécutif   

Workflow   

Intégration d’applications d’entreprise **   

Web services ou Service Oriented Architecture (SOA)   

APIs (Application Program Interfaces) / mashups   

Collaboration   

Gestion de contenu / d’information d’entreprise (ECM/EIM)   

BAM (Business Activity Monitory)   

Gestion de dossiers ou de cas (Case Management)   

* pour faciliter la production et l'évolution  des applications) 
** EAI/ESB (Enterprise Application Integration / Enterprise Service Bus) 

  Source : MARKESS International 
 

 

Pour plus de précisions, contactez : 

Cellou Diallo
Responsable Marketing – IBM Enterprise Content Management (ECM) 

cellou.diallo@fr.ibm.com 
 

IBM – 17 avenue de l’Europe – 92275 Bois‐Colombes Cedex 
Tél : 01 58 75 00 00  
www.ibm.com/fr 

 



 

 

 

 

 

 

 

CONDITIONS D’UTILISATION DES INFORMATIONS 

EN TANT QU'AUTEUR ET PRODUCTEUR DES INFORMATIONS CONTENUES DANS CE DOCUMENT, 

MARKESS INTERNATIONAL SE RESERVE L'EXCLUSIVITE DES DROITS DE COPIE ET DE DIFFUSION 

DE TOUT OU PARTIE DE CE DOCUMENT. 

LA REPRODUCTION ET/OU LA DIFFUSION 

VIA INTERNET OU LE WEB, INTRANET, EXTRANET, OU TOUTE AUTRE FORME ELECTRONIQUE 

OU IMPRIMEE DE TOUT OU PARTIE DE CE DOCUMENT SONT INTERDITES. 

POUR CONNAITRE LES CONDITIONS DE REPRODUCTION ET/OU DE DIFFUSION DE CE DOCUMENT 

OU POUR TOUTE AUTRE DEMANDE RELATIVE A L'USAGE DES INFORMATIONS CONTENUES 

DANS CE DOCUMENT, VEUILLEZ CONTACTER MARKESS INTERNATIONAL 

LES LOGOS, GRAPHIQUES, FIGURES ET MARQUES DEPOSEES DES SOCIETES MENTIONNEES 

DANS CE DOCUMENT SONT LA PROPRIETE DE LEURS AYANTS DROIT. 

© Copyright 2011 – MARKESS International – Paris, France 

www.markess.fr 

Tous droits réservés 

 

 

 

 

 

 

 

MARKESS International 
6 bis rue Auguste Vitu – 75015 Paris 

Tél : +33 (0)1 56 77 17 77 – Fax : (0)1 56 77 17 70 

www.markess.fr 

Washington – Paris 

http://www.markess.fr/

	SS10M BPM REF Cover Perso IBM
	SS10M BPM Cahier Perso VE.pdf
	SS10M BPM Profil IBM BAT
	RES_Procedures_UtilisationDoc_Back_REF_VE


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


