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Résumé : Les entreprises s’intéressent de plus en plus sade des systéemes
d’'information. Traditionnellement congus et mis place pour automatiser les
opérations et obtenir des effets d'échelles, lestésyes d'information sont
maintenant entrés au coeur des entreprises. Ldatgss diffusion de la technologie
internet et des solutions de communication mob#lenet désormais aux entreprises
d’inventer de nouveaux modeles métiers et de lamesr offres innovantes de
produits et de services, ou encore d'adopter dedemale travail coopératifs et
distribués, qui associent I'ensemble des acteutsuds chaines de valeur.

Mots clés: Usage de linformation, usage des systéemes d'infbion,
gouvernance des systemes d'information, implicatles métiers, gouvernance du
numeérique.

Abstract : The companies are interested more and
more in the use of the information systemgraditionally conceived and set up to
automate the operations and to obtain scale effinets  information
systems now entered in the middle of the compaifies.very broad diffusion of
technology Internet and the solutions of mobile gamication make it
possible from now onthe companiesto invent newetwtrades and of
launching innovating offers of products and sergice
or adopting cooperative and distributed work

methods, which associate the whole of the actotisedf chains of value.

Keywords: Use of information, use of the information systegwmyernance of
information systems, implication of the tradgsyernance of the digital one

Introduction

Aujourd’hui, et pour faire face aux effets de landmlisation avec
ses exigences de qualité, de sécurité, de norriiafisdes entreprises
souhaitent améliorer leur efficacité interne, le@activité avec leurs
partenaires et la qualité de leurs services augedsurs clients. Pour y
parvenir, leur évolution doit étre axée vers plasréactivité, plus de
décentralisation, plus d'implication individuellet plus d’autonomie.
Cela est traduit par: un besoin plus grand d’inftrons et de
systemes pour les organiser. Les technologies lEguede
information et de la communication offrent auxtrprises des outils
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de collecte, de traitement, puis de diffusion adésrmations de plus en
plus puissantes. Vue, a lorigine, comme un simpi®bléme

d’automatisation de tadches administratives répésti la question de
I'utilisation efficace et efficiente des technolegide l'information est
devenue aujourd’hui stratégique et concerne, a dbzgés divers,
toutes les organisations, quelle que soit leuletail quel que soit leur
domaine d’activité. La deuxiéme partie du XXe s€éftit marquée par
’hégémonie des TIC (les technologies d’informatiogt de

communication : téléphone portable, Internet, atéor, etc.). De
nouveaux modeles métiers ont été lancés, ou ers®raouveaux
modes de travail coopératifs et distribués ont @téptés. Cette
hégémonie marqua la montée en croissance de I'édenmoderne,
celle du savoir qui se caractérise par la concaegrar I'innovation,

remplacant la concurrence par les prix.

L’économie postindustrielle dans laquelle nous ntrosvons est
marquée par une création de valeur passant paldasation d’actifs
immatériels tels que les actifs de connaissancer lmeaitrise est
devenue déterminante bien qu’ils puissent, pourtacey, étre
difficilement identifiables. Pour autant, le capitamatériel n’est pas
une nouveauté. Ce sont les regards portés sujdeu ont changé,
muri et convergé depuis les trois dernieres déesnmu I'économie
du savoir se caractérise par la concurrence pardtiation, remplacant
la concurrence par les prix. Le systeme d’infororatieprésente plus
de 80% du capital immatériel. Ainsi nous posongueastion suivante :

Comment peut l'usage de [linformation et des systgem
d’'information représenter un atout concurrentieluypdentreprise ?

1. Présentation du systeme d’information

Tout gestionnaire qui travaille dans une orgarosagst confronté
au probleme de linformation : savoir pour agiryaa pour décider,
savoir pour contréler...cela constitue un impéragifrpanent pour tous
ceux qui doivent diriger d’autres personnes ous piuodestement,
effectuer leur travail quotidien de financier, demmnercial, de
comptable, de gestionnaire de production, etc. Lgsteme
d’'information « est I'ensemble structuré des moyeons seulement
informatique, mais aussi humains et autres masergrmettant de
collecter, traiter, mémoriser et diffuser I'infoation dans I'entreprise
et vers I'extérieur %« Les Sl couvrent un champ plus large que les
technologies de l'information et de la communicati®. En ce sens,
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outre la composante technologique fournie par &3, Te Sl est

influencé par d’autres éléments tels que les iotiemnas entre les

acteurs organisationnels, la configuration et lardmation des taches,
les objectifs stratégiques poursuivis lors de saengn place. « La
notion de systéme d’information dépasse aussi,dams sa portée que
dans 3)son réle, les dispositifs technologiques ssquels elle se
base %.

L’information est « intégrée comme un bien immatéa I'outil de
travail. Elle est a ce titre une source collectile profit et une des
garanties de pérennité de I'entrepriéelsinformation joue un réle de
support nécessaire dans la mise en place et leoidémnt des
systemes d’information. De maniere plus détailldée, systeme
d’'information s’articule selon trois ensembles deghlines :

- « Les pratiques en matiere de technologies deolimétion et
de la communication, auxquelles correspondent dpkcations Sl de
plus en plus sophistiguées selon les domaines : dbenaine
opérationnel, qui comprend I'ensemble des systéraasactionnels et
leur controle; Le domaine lié a l'automatisatiomesdprocessus
transverses, oll sont majoritairement déployés RE’ [t les autres
applications CRM; Les applications supportant le cycle de
développement des produits et services ; Et elefinsystémes d’aide a

la prise de décision au niveau de la directionedgreprises %

Les opportunités offertes par les TIC sont nomlesiet touchent
aujourd’hui aussi bien les individus que les cdile®ds. Elles
permettent aux entreprises de réagir rapidementésokutions des
marchés. « En effet, évaluer I'impact des techriebbde l'information
et de la communication (TIC) sur la performance eeeprises est
une question centrale dans le management dée§ Sl »

-« Les pratiques en matiere de gestion du cycle idede
linformation au sein de l'entreprise, qui couvreld chaine de
traitement de l'information selon le découpage amiv La collecte
des informations en fonction des besoins identidésdes sources
d’'informations disponibles ; La structuration degormations, qui
comprend les opérations de classification et dXatien des
informations collectées ; L'actualisation afin darantir le niveau
approprié de mise a jour des informations consaeryée traitement,
qui couvre l'acces et I'analyse des informationgipentes ; Et enfin,
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la détection qui permet d’identifier de nouveausdies et de repérer
de nouvelles opportunités en matiere d’'information.

- Les comportements et valeurs en matiere d’inforonatjui
contribuent a une utilisation efficace de linforfioa au sein de
'entreprise : L'intégrité, qui a pour but d’évitée manipulation des
informations (rétention, production d’informatiomr@née, etc.) ; La
formalisation, qui permet d’améliorer le niveau dealité et de
confiance dans les sources « officielles » d’infation ; La maitrise
de la diffusion de I'information, comme levier efté de management
de la performance individuelle et globale ; La $@arence, qui permet
aux membres d’'une organisation de communiquerrtibreé sur leurs
expériences, mémes infructueuses, afin d’apprendiectivement ;
Le partage de l'information utile au sein des égsjpentre les unités
d’'une méme entreprise ainsi qu’avec les clientesfournisseurs ; La
proactivité, qui pousse a chercher les signauxldsilpermettant
d’anticiper les changements et qui installe un iserit de
responsabilité partagée en matiere, par exempéndlioration des
produits et services’»

« L'information est souvent présentée comme une veltal
ressource pour I'entreprise (au-dela des matiéhesravail, du capital
technologique et financier). Il s’agit d'un actifg&rer qui apporte de
réelle opportunités mais aussi des dangers (une vaisau
représentation du marché ou de la concurrence xgnme) et qui
suppose une transformation de la structure et degposts
technologiques adaptés. La conception de la steatgpbale de
I'entreprise intégrera la politique de gestion dafdrmation »°.
L'information est tout ce qui forme de maniere #igative une
représentation imagée de la réalité. L’informatioest donc pas
simplement une donnée brute mais c'est aussi laifis@tion qui
'accompagne.

2. L’importance du systeme d’information pour I'entreprise

Les technologies de I'information ne doivent plie &onsidérées
comme des dépenses a inscrire au budget et gémjespat projet de
maniere périodique. Le systeme d’information seanépdans toute
I'entreprise (et quelquefois au-deld) et, bien ge’'partie des couts
Soit générée par des éléments matériels et imrakstédes derniers
peuvent étre compensés par une économie en terenesuls, une
création de la valeur ajoutée et une modificatier’drganisation des
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processus (une réponse a la complexité de toutehéane des
opérations et des événements que l'entreprise goier). « Il faut
'appréhender comme une chaine d’investissemenitrigera de la
valeur a court et a moyen terme pour tous les paires. Un retour sur
investissement, sous la forme d'une création devdieur ajoutée
informationnelle et organisationnelle, est attentiu

2.1.La réduction des codlts: L'automatisation des taches
guotidiennes par la mise en place d’un systemermdtsé permettant
de prendre en charge les opérations répétitivesaadoup contribué
dans la baisse des couts de fonctionnement. Cetmmatisation
permet également de réduire les effectifs a faigleslifications tout
en améliorant la qualité des opérations. Elle peamesi d’augmenter
les volumes d’activité a effectif constant.

2.2.La création de valeur ajoutée :« La création de valeur par le
systeme d’information est la contribution significa et optimale de
celui-ci a la détermination d’objectifs, la mise giace des processus
supports de leur réalisation, la mobilisation desoeirces servant
d’inputs a ces derniers, permettant I'atteinte t@&p&’un output donné
pour supérieur, mesurable par analyse d’écart emrattendu et une
réalité pluridimensionnels et multicritére¥.»

2.3.La modification de I'organisation des processusla refonte
du systeme d’information s’accompagne de plus es de réformes
radicales des processus. On parlereeingineering(transformation
radicale des processus et des métiers). Plus démént, «on
réfléchira toujours a l'organisation avant de neetgn place un
nouveau systéme d’information. Un nouveau projefiormatique
induit généralement de ce fait des changementslpsutilisateurs. La
dynamique de changement, la modification de l'orggtion des
taches sont indissociables des évolutions desrsgstél'information
dans les entreprise$®On peut évaluer I'impact de ces changements
en les classant en trois groupes, du plus bénpiusuradical.

- modification des outils de travail. L'interface tapplication est
modifiée et impose aux utilisateurs de prendre a@msance des
nouveaux écrans et du fonctionnement du futur Byeste

- Modification des procédures effectuées par lessatédurs. Les
meéthodes de travail, les procédures et les ciralitdormation sont
modifiés dans le cadre du projet.
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- Modification du métier des utilisateurs. La défimit des services
et des départements de I'entreprise est modifeéeature du métier
évolue ainsi que les compétences requises, l'osghaon est
transformeée.

3. Lagouvernance des systémes d’information

« Le management des organisations est condammél@eg dans
un univers paradoxal. Ne pas en tenir compte empdes risques
majeurs, les mémes facteurs qui ont permis a unenbmhe succes
pouvant paradoxalement conduire sur la durée &e®g*. «Le
systeme d’information est jugé comme une ressocritigue pour le
déploiement des capacités d’'innovation, le managemes activités
en réseaux et le maintien d’'une identité orgarosatlle forte. Nous
nous devons de le contréler, de le mesurer et dmdeager ¥.
Directement déclinée des principes de gouvernadieat(eprise et de
collectivités), «la gouvernance des systémes afimétion vise a
réguler, optimiser et parfois rendre plus ouvergngparent et
collaboratif le management des systéemes d'infonatid’une
organisation, généralement dans une logique detagiéo®. Elle
apporte ainsi une meilleure prise de décision et clarification des
réles des différents acteurs afin de créer desrgigteet de prendre
conscience des droits et des devoirs de chacun.

«La gouvernance est le seul moyen par lequel legepgrenantes
peuvent s’assurer de la prise en compte de leduééis dans le
fonctionnement d’'un systéme. Si « gouverner » esmbyen de
s’assurer que le S.l. répond bien aux objectif§eddreprise, il s'agit
alors de : Connaitre le systeme ; Analyser se<ipanx processus ;
Connaitre son niveau de maitrise et de maturibéer les objectifs en
termes d’activités et de ressources; Suivre sasluton par des
indicateurs ; Ceci dans un principe d’amélioraticontinues’. La
gouvernance des S.l. doit permettre d’'une partaiigdus de contrble
et de visibilité sur linformation dans l'optiqueedminimiser les
risques d'échec et d'autre part de prouver auprsladdirection
générale que l'informatique apporte de la valeura«ouvernance est
'association du pilotage (s’assurer que les déuosid’aujourd’hui
préparent convenablement celles de demain) et dtréde (c’est-a-
dire mesurer I'écart par rapport & ce qui étaivpyé',

Considérant cette définition, la gouvernance désr&nvoie aux
moyens de gestion et de régulation des S.l. miplace dans une
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entreprise pour atteindre ses objectifs. A ce t@rgouvernance des
S.I. fait partie intégrante de la gouvernance daprise. Les méthodes

ITIL

(Information Technology

Infrastructure Libng pour

I'exploitation, COBIT - (Control Objectives for Bueess and Related

Technology) pour les processus - et CM
Model Integration) pour le développeme
supports qui permettent de mettre un S.I.

Ml - (CapigbiMaturity
nt - sont f@Mcipaux
sousr@enet de le faire

évoluer en fonction de la stratégie de I'entreprise

Pratiques en matiére d{Pratiques en matiére d
technologies de l'informatiorgestion du cycle de vie (
et de la communication I'information

Capacité d'une organisationlLa capacité d’'une organisat
gérer efficacement les systéra gérer l'informatio
d’'information et l'infrastructurefficacement tout au long
informatique afin de supporison cycle de vie

Comportements et valeurs e
matiere d’information

La capacité d’'unerganisation
instaurer et promouvoir aupres
ses membres des valeurs et
comportements favorisant

les processus de prises utilisation efficace d
décision et de communicatio I'information

Support du pilotage Détection Proactivité

Incluse les logicielManiére dont I'information eUne  organisation est d
I'infrastructure technique et jprécocement  détectée |« proactive vis-aAs de
savoir-faire qui facilite la psecaractérisée au regard : I'information » quand S6
de décision du management |- Des changemenigolitiquesmembres :

Les TIC facilitent I'analyse et|sociaux et économiques - Recherchent activemg
pilotage des sujets mét- Des innovations qui peuvgles changements dans |
internes et externes liés : impacter I'activité environnement professionnel
- Au partage dé- Des nouvelles tendances|s’y adaptent rapidement
connaissances marché et des demanf Réfléchissent  a

- Au développement (clients pour de nouveamaniére d'utiliser cet

marché

activités

produits et services

A I'état des différentg- Des difficultés anticipé:
avec les fournisseurs et
Au positionnement spartenaires

le marché et a ses fuaglraitement

tendances Le traitement de l'informatic
- Aux risques liés [se traduit par Il'acces
I'activité I'analyse des bases de donr

Support de I'innovation et des sources dinformati
Inclue les logicielspour préparer les prises
I'infrastructure technique et |décision.

savoir-faire qui : - L’embauche, |
- Favorisent la créativiformation, I'évaluation et
des individus récompense des person
- Permettent ayant des

recherche, le développemenjanalytiques sont essent|
le partage de nouvelles idées|pour transformer I'informatic

compétergmrganisationnelles (i.e. avec

information pour améliorer |
produits et services existants
pour en créer de nouveaux
Partage
Le partage intervient lorsqu’'u
organisation assure ['écha
libre d’informations sensibles
non :
- Entre individus au se
d’'équipes
Entre
I'organisation
Avec I'écosystéme, a
des frontiér

les entités

dela
clients, fournisseurs
partenaires)
Transparence

Une organisation est transparg

- Accompagnent en connaissance utile
développement et ctualisation
commercialisation dConsiste a :

du point de vue de l'imfrmation
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nouveaux produits et services
Support des processus métie
Couvre le déploiement

logiciels, d’infrastructu
technique et de savdiairg
favorisant le management
hommes et des proces
métiers
- En interne, de manig
transversale a I'organisation
En externe, avec |
fournisseurs et les clients

Support de la production
Inclue les logiciel
I'infrastructure technique et
savoir-faire pour :

Controler l'activité d
production

S'assurer que le
personnel de production réa
les taches dont il est respons
avec un haut niveau de fiabi
et de qualité
Réduire
opérations

le cout d

Définir des source

uniques d'information

Eviter de collecte

des informations dé

existantes

Mettre a jour cg
avec la bor

données
fréquence
Pour garantir que les memb
de I'organisation utilisent

meilleure informatio
disponible

Structuration

Couvre :

- L’indexation, F:

classification des informatio|
et l'intégration des bases

données pour fournir un aci
unifié aux entité
opérationndés et au

fonctions

La formation et |
récompense des membres
I'organisation par rapport a
structuration précise
complete de linformatic
dont ils sont responsables
Collecte

Consiste a systématiquemer
Collecter di
I'information pertinent
d'apres les profils des beso
des membres de I'organisati
Filtrer
(automatiquement
pour éviter la
d’information
Mettre a dispositid
le savoir collectif existant
Former €
récompenser les membres
I'organisation pour ur
collecteprécise et compléete
I'information dont ils sor
responsables

ou nq
surchar

lorsque ses membres
suffisamment confiance les
dans les autres pour pa
librement et de  mani¢
constructive des échecs, faute
erreurs sans crainte
conséquences injustes
Maitrise

Est la capacité d’'une organisa
a diffuser a 'ensemble de s
employés, de I'information sur
performance de l'activité pdg
influencer et  orienter
performance individuelle et f

conséquent la  performar
globale

Formalisation

Fait référence au nive
d’utilisation et de confian
quont les menbres dun
organisation dans les sour

officielles d’'informations. Lg
comportements  vis-ais de
sources formelles et informel
d’'information varient selon

taille, la répartition géographig
d’'une organisation et les tyj
d’interactions (virtuks ou non) €
'Man sein

Intégrité

L'intégrité se manifeste
travers de comporteme
orividuels  caractérisés |

I'absence de manipulation

informations a des fi
personnelles comme :
- Transmettre
intentionnellement d
informations erronées
- Transmettre d

informations a postériori pg
justifier une décision déja pr
Garder une informati

pour soi
Un bon niveau d'intégrité mén
des échanges effica

d’informations sensibles

Tableau n°1: La maturité d’'usage et de traitemeritidformation
Source CIGREF l'information : prochain défi pour les entrepssep.cit., p 45

La gouvernance dynamique des Sl propose une aticalentre le
contrble et la stratégie fondée sur la mesure loe capacité d'une
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organisation a gérer efficacement les systemesfodimation et
linfrastructure informatique afin de supporter l@®cessus de prises
de décision et de communication ; La capacité d'arganisation a
gérer I'information efficacement tout au long der sycle de vie ; La
capacité d’'une organisation a instaurer et promouxoprés de ses
membres des valeurs et des comportements favousenutilisation

efficace de l'information.

La gouvernance dynamique des Sl propose une atiicalentre le
contrdle et la stratégie fondée sur la mesure loe capacité d’'une
organisation a gérer efficacement les systemesfodimration et
Iinfrastructure informatique afin de supporter l@®cessus de prises
de décision et de communication ; La capacité d’'arganisation a
gérer l'information efficacement tout au long der ycle de vie ; La
capacité d'une organisation a instaurer et promouxoprés de ses
membres des valeurs et des comportements favotsenttilisation
efficace de l'information.

4. Les cinq régles pour organiser efficacement le syshe
d’information

Le Sl de l'entreprise intervient de maniere tramsake entre le
systeme de management et le systeme de gestioromiations
métiers. Pour cette raison, le systéme d’infornmataoit pouvoir
évoluer de maniére cohérente tout en restant somoléulaire et agile.
Ces nécessités de souplesse, de cohérence et déaritédappellent
une définition claire de la politique de gouverraet de pilotage du
SI. Le Sl doit étre organisé de maniére a pouvéiegles exigences
(attentes utilisateurs, attentes clients, contesinkegales, stratégie
d’entreprise, etc.) et ainsi contribuer, avec legtiens, a la
performance globale de I'entreprise : satisfacttiants, satisfaction
utilisateurs, optimisation des couts, conformitificence, création de
valeur. « Sa construction doit se faire en harmaviec |'existant :
Intégration de solutions spécifiques dans un prentemps ;
Déploiement d’'un ERP par exemple quand le S| esumaa Best of
breed généralement réservés a la partie Sécurité »

4.1.Déterminer les exigences fonctionnelles et non
fonctionnelles : Cette premiére régle de pilotage impose pour la
fonction Sl de s’aligner sur la stratégie businéxsur ce faire, il est
nécessaire pour la fonction SI de maitriser queddaedamentaux afin
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d’étre plus en mesure de répondre aux exigencegatgivité. Il lui
faut :

- Définir la stratégie Sl par rapport a la stratédpel’entreprise :
le désir de se différencier par rapport aux augss un élément
essentiel qui déterminka stratégie de I'entreprise en matiere de
systeme d’information. D’'une part, Elle peut adopte@e stratégie
innovatrice en utilisant les technologies d’infotraa comme source
d’avantage concurrentiel ou une stratégie de ssivi'entreprise
redoute les couts générés par I'expérimentation desvelles
technologies. D’autre part, le plus souvent, laucttiration de la
fonction Sl suit celle de I'entreprise. Ainsi, uagtreprise dont le mode
organisationnel est fortement hiérarchique contiplus souvent a
une structure fortement hiérarchisée de la fondtdormatique. Plus
généralement, la stratégie de [I'entreprise dictéma politique
informatique en termes d'externalisation, de cdisiaon-
décentralisation, de progiciels de gestion intégRéel), de gestion de
la relation client, etc. Ceci conduira naturellemanla présence de
spécialistes dans ces domaines, spécialistes fquilra regrouper au
sein d’unités opérationnelles.

- Décliner la stratégie S| (définir un schéma direct8l). En
matiére de systeme d’information, on distingueoistresponsabilités
principales de la maitrise d’ouvrage :

» Le pilotage global du systeme d’informatiodvec I'aide du
schéma directeur informatique comme outil priviéége ce pilotage,
la Direction Générale est responsable des grarmlg dlorientation en
termes de systéme dinformation (investissementgluéon des
processus, veille technologique).

* Le pilotage des projetsl’évolution. Les responsables métiers
ont la charge d’exprimer leurs besoins en matierdé&veloppement de
projets et leur conduite (sur les aspects non tquaks) afin d’assurer
la productivité attendue. lls décrivent aussi lesdifications
organisationnelles qui devront accompagner ce @raegt.

» Le pilotage du fonctionnement opérationnel du syse
d’'information. Il faut assurer le suivi quotidien du systeme
d’'information afin de juger sa performance. Le miest de mettre en
place des tableaux de bord rendant compte du ¢ald & qualité du
systéme d'information pour les différents métie?s »

- Connaitre les stratégies métiers et identifiergesoccupations
des métiers : la fonction Sl et les métiers peuaelapter une série de
bonnes pratiques et clés de succeés qui ont poucdiiiducteur
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I'excellence opérationnelle au quotidien. « L'exeete opérationnelle
est définit par les criteres suivants : la qualieeservices, le respect
des délais sur les projets, la gestion rigoureesebdidgets associés, et
la satisfaction des métieré'»ll faut que la fonction Sl et les métiers
réfléchissent ensemble a la maniére de batir une dé pratiques en
matiere d’'usage d’information qui s’appuient adefsur les leviers a
la disposition de la fonction Sl et sur les levierganisationnels et
manageriaux que seuls les métiers peuvent actiovised-vis des
utilisateurs. « La performance et la qualité du 8&pendent d’'une
adaptation des relations DSI-métiers au contexta & culture de
I'entreprise. Ce constat suffit a expliquer qu’iéxiste pas de « recette
miracle », ni de modele d’organisation idéal etquei des relations
DSI- métiers. Chaque entreprise étant différeras, relations DSI-
métiers s’organisent sur la base d’'un cadre dea@té qui leur est
propre, en fonction de 'historique, de la cultetedu contexte de leur
entreprise .

* La fonction Sl doit fonctionner selon les critergs qualité
attendus par les métiers. Il n'est pas envisageddborder un
développement du partenariat avec les métiergtanta production et
les services informatiques n’atteignent pas le auvede qualité
minimal souhaité.

 « Elaboration des plan stratégiques reposant sig phases :
discussion/ simulation, formalisation et exécutidBxécuter une
stratégie (qu'elle soit métier ou Sl), c’est étalles liens entre les
nivaux stratégiques et opérationnels : c’est padaek ou vais-je ? »
(la cible) au « comment y vais-je ? » (la trajeetpi

* «La communication avec les métiers est un autéenéht
fondamental. Les projets qui réussissent sont aeuxe niveau de
dialogue est tres développé et ou les acteurs saadfranchir des
spécifications initiales quand cela s'avére néaessd. De plus, la
présence physique des équipes sur une méme piatefacilite la
communication et augmente la réactivité. Enfin,ceammunication
entre la DSI et les Métiers peut étre renforcée’aald d’outils
collaboratifs :e-rooms mondes virtueldnstant messaging..

» Définir les roles des acteurs et responsabiliseMétiers. La
responsabilisation des Métiers nécessite de : iteacilappropriation
par les Métiers des applications et du Sl ; Orgarlas coresponsabilité
et le ceengagement des Métiers et de la DSI sur les buddlets
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Définir le business casde chaque projet, faire porter les bénéfices par
les Métiers.

* Organiser les équipes et gérer les ressources hamaCela
signifie pour la DSI de s’entourer des bonnes cdenmues, de placer
les bons interlocuteurs aux bons endroits en nteganplace des
structures adaptées : Avoir des équipes Sl soligessfont autorité
auprés des Métiers et qui comprennent leurs besdiimnstituer des
equipes mixtes, Métiers et Sl, pour travailler Iesrprojets ; Créer des
centres de compétences mixtes, techniques et dometiles, pour
aider les Métiers a définir leur projet.

* Encourager et faciliter la mobilité des équipesetd fonction
Sl et les Métiers.

4.2.Appliguer les bonnes pratiques en matiére d'usage el
linformation : Il devient indispensable pour les entreprises de
dépasser le cadre habituel du management des $lppendre en
compte I'ensemble des facteurs liés a I'usageaf@ale I'information.
« Progresser uniquement sur la dimension des $lroduira pas les
effets escomptés et ne fera qu’accroitre la sollisaiton du potentiel
des SI développé<? Cette deuxiéme régle de pilotage vise & rappeler
gue les TIC prises isolément ne peuvent étre dglier de gains de
performance significatifs, d’autres parametres eoivétre pris en
considération :

- La maniére dont les individus dans l'organisatiouatilise
réellement : « en effet, 'ERP le plus perfectiomgura aucun impact
si les collaborateurs de l'entreprise préférentticoar a utiliser les
anciens systemes ou méme si, contraints d'utitiSRP, ils l'utilisent
comme les anciens systemes. C'est donc biendaitdn des systemes
informatiques qui est susceptible de générer dies gie performance
significatifs et non les outils eux-mémes. »

- Le processus dimplémentation du systéeme : « impligles
directeurs métiers dans la conception de la selutiformatique tout
en assurant la transparence entre les directeursrsét les équipes
informatiques. Ceci permet d’avoir un outil qui gent parfaitement
aux besoins des utilisateurs finauX. »

* Le contexte organisationnel : les TIC ont plus tkance de
réussite dans des organisations ayant une culourmée vers le
partage d’'informations que celles qui ne l'ont pas’est seulement
sur une vision de partage, de transparence et wh riveau
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d’engagement qu’il est possible de mettre en placeadre de travail
permettant : De traduire les objectifs stratégiqdesl’entreprise en
objectifs opérationnels pour le S.I. ; De maitrikes processus de la
fonction S.I. au travers des projets sélectionri@®yoir un reporting
adapté, d'arbitrer et d'ajustef®

De la apparait 'importance de plus en plus croissade la
communication en tant qu'attitude, une posture idéogue interactif
et permanent avec les parties prenantes. « Leraodies messages est
également un critére important. Sur quoi faut-imcouniquer et vers
qui ? Le message doit étre mis en adéquation aweuble. Est-il
pertinent ? Comment va-il étre interprété ? Quedbection, interaction
en retour ?% « Au de la de la valeur patrimoniale du S| — ¢gjs,
matériels, savoir-faire des équipes informatiques’est la valeur
d'usage qui influe véritablement sur la performalee I'entreprise.
Cette valeur d’'usage sera quantifiée au traversditateurs métiers,
variables en fonction du contexte de I'entreprisa@le ses priorités :
amélioration de la productivité, augmentation destes et réduction
des temps de cyclé® « La dynamique de création de valeur par les SI
s’articule autour de cing domaines de pratiquesean de la fonction
Sl : Tout d’abord, la fonction SI doit se montreéprochable sur ses
fondamentales techniques afin de maitriser la tgjales couts, les
délais et la disponibilité ; Ensuite, développer Valeur d’usage
implique de mettre en ceuvre des leviers d’actionsgutrouvent a
linterface des Métiers et de la fonction Sl, telse l'allocation des
investissements, l'architecture d’entreprise, letpge des projets, la
définition des processus ou la conduite du changenfeour actionner
ces leviers, des alliances sont nécessaires e@te et Direction
Métier. Au-dela de ces alliances, le DSI peut agssvoir confier un
réle étendu pour faciliter la prise en charge déype de leviers ; Plus
les Sl sont stratégiques, car fortement porteurgatiur, plus ils sont
intégrés dans I'agenda des comités de directiargpuvernance des Sl
est alors largement intégrée dans la gouvernancéed&eprise ;
Enfin, la valeur d’'usage des S| s’apprécie d’autari¢ux qu’'elle
integre les enjeux et priorités des métiers ddrgmise et s’appuie sur
des indicateurs de performance propres a ces métter

4.3.Urbaniser le systeme d’information :Cette troisieme regle de
pilotage vise a adopter une approche par processudéfinissant les
pilotes, la cartographie des processus ainsi quenwdélisation. La
démarche vise a urbaniser progressivement le Sirecédant a un
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découpage par quartiers et en séparant clairenesntpiojets des
opérations. Il faut donc :
Tableau n°2 : les étapes d’'urbanisation du Sl

Etape Action
Connaitre et définir les processus
Cartographier les processus
Définir un plan d'urbanisatiom@gadmap) :Fonction/ flux ; Objets Métiers
Modéliser les processus
\Valiser chaque modéle avec les acteurs du processus
Modéliser les données (référentiels maitres)
Source : CIGREF, le Sl pour la DSI, op.cit., p13.

4.4.Disposer d’outils, de méthodes et de standards (h®mwutils
métiers) : Cette quatrieme regle de pilotage oblige les astaubien
identifier leurs besoins afin d'orienter les chaixoutils les plus
adaptés best of breeddéveloppement interne, etc. par ailleurs, en
définissant précisément leurs besoins, les actmnmmnt plus a méme
de définir les parties de méthodes et standardsplboykr au sein du

systeme d’information.

O[O [WIN[F

Tableau n°3 : les outils du systeme d’information

Connaitre et répertorier les outils existants (é¢akart)

Outils Choisir les outils : un seul outil /plusieurs oufils

Faire de l'intégration de progiciels

Référentiels, Capitaliser sur les modéles standards (ITIL, COBIT, AMIBO 9001, IS
normes €20000, ABC/ ABM, etc.)

standards Utiliser tout ou partie des normes

Définir des régles de fonctionnement

Source : CIGREF, le Sl pour la DSI, op.cit., p14

4.5.Mesurer la performance : Cette cinquieme et derniere regle
de pilotage permet se doter d’outils de pilotage pi®cessus des Sl,
en mesurant la performance via des indicateurs.
Tableau n°4 : mesurer la performance des Sl

Phase Description

Disposer d’'un systéme de gestion des couts etotierédion

Mesurer les éléments pour produire des indicateurs

Définir les indicateurs pertinents et les faireléeo

Connaitre la progression de I'activité du Sl

Mesurer et analyser la performance duBgllénced scorecaid
Source : CIGREF, le Sl pour la DSI, op.cit., p14

Dans la palette des outils de management de larpahce, il est
possible de recourir a différentes méthodes tel kutdisation de
tableaux de bord qui contribuent a souligner I'éfavancement dans
lequel se trouve un processus afin de permettreregponsables de

QR [W[N[F
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mettre en place des actions correctives. Dansrad® des systemes
d’'information, on peut distinguer deux catégoriestableaux de bord
selon les domaines concernés :

45.1. Les tableaux de bord opérationnels :Concernent
principalement les outils informatiques. lls perteet de suivre des
données physiques élémentaires. Ces outils pemhddelus souvent,
dans chaque service ou filiale, d’avoir des étatsuivi des plans de
progres. Dédiés au suivi de l'avancement des eifit&s actions
engagées dans le cadre du plan de productivité yhiérse
d’'information, ces états de reporting ont l'avaetalg faire apparaitre
le degré de réalisation de la productivité du systé’information.

De maniere générale, I'entreprise part du pringjpe I'analyse de
la performance doit étre déclinée selon la métl@@® pour Qualité,
Cout et Délai. Autrement dit, il s’agit de mettre @ace non seulement
des indicateurs financiers permettant une analysEamique en
termes de couts mais également des indicateursicpiegs ou
gualitatifs rendant compte des aspects de déldieegualité. Apres
avoir été validées par le service de contréle ddigeou le comité de
direction, les régles de calcul retenues pour chagdicateur seront
documentées dans une fiche technique et deviendansi
indiscutables quant a leur principe.

Tableau n°5 : Tableau de bord opérationnel apgkcaibx systémes informatiques
Qualité

Suivi de I'inventaire matériel et applicatif

Suivi de I'obsolescence du parc matériel

Parc Nombre de postes/ effectif global ou par départepsemvice ou agen

matériel Nombre d’imprimante / département, service ou ae

Taux d'utilisation des matériels et des logiciels

IAdéquation logiciels installés/ matériel

Nombre de pannes par scture/ nombre total de panne

Applications les plus utilisées

Disponibilité des applications

Nombre d’applications disponibles/ besoins en apfitbr

Réclamations par application/ total des réclamation

Applicatif  [Suivi des erreurs et pannes

Nombre d pannes/ nombre des applications

Cycle de vie des applications

Suivi de la charge des réseaux

Suivi des dispositifs installés (anti-virus, amttrusion, anti-spam, etc..].)

Suivi et hiérarchisation des alertes

Date du dernier audit de sécurité effectué

Nombre d’alertes se sécurité trail
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Nombre de documents classés confidentiels et ssauié chiffré
% d’applications sécurisées (ayant pris en conggenbrmes de séculi
de I'entreprise)

Sécurité % de serveurs recourus (reprise sur incident mgjeur

% de serveurs sauvegardés

% d’équipements critiques redondés

% des masters sécurisés disponibles

Plaintes internes et externes

Nombre de plaintes externes/ nombre de ple

Taux de contréle

Appels et intervention : répartition

Help  deskNombre de questions définitivement traitées/ esnédt non résolu
(interne  e{Nombre des interventions traitées/ nombre desvietgion:
externe) Perte de mot de passe

Intervention sur perte de mot de passe/ nhombréettiantion

Taux de correction

Par questionnaire, enquéte, sondage : réactiwatéinpnce, délai...
Satisfaction [ldentification des besoins de formation

des clients |Adéquation logiciel installé et métier

Taux de satisfaction

Nombre de requétes d'utilisation satisfaite/ nonibtal desrequétes

Cout

% dépenses informatiques / chiffre d’affaires
Couts liés aux déploiements des solutions de dgéc@disques miroir, redondar
réseau, serveur...)

Couts des incidents et accidents : perte et reraplant de matériels
Cout des interventions par structure/ cout global

Taux de panne et cout d’interventions par utilisat/ ou service
Couts des interventions par type (télémaintenadéplacement sur site, nombre
personnes mobilisées)

Cout d’assistance aux utilisateurs

Charges et consommations des consommables/ @ilisat

Salaires et charges du service Help desk ajoutécansommations des fournitu
informatiques/ le nombre des utilisateurs du systérformatique ou réseau

Délai

Temps de réponse
Disponibilité, charge de la bande passante
Réseau  dTemps de rétablissement en cas d’incident
systéme Durée d’intervention/ nombre d'interventions
IAge moyen des postes informatiques, des appliction
Inventaire et suivi des contrats en cours (typkéénce)
MaintenancgNombre et duréimoyenne des interventions par type (télémainten
déplacement)

Source : Elaboré par nos soins

4.5.2. Les tableaux de bord fonctionnels :lls s’adressent plus
spécifiguement aux services fonctionnels (suppadmnme a la
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Direction Générale. Il s’agit de mettre en place datils de pilotage
permettant : Soit, de rendre compte des couts stgspe@t de la
performance réalisée par rapport aux objectifsaumit (cas de suivi des
secteurs fonctionnels) ; Soit, de mesurer globahktnbe rentabilité
économique et les résultats de la stratégie miseeemnre par la
Direction Générale.

Tableau n°6 : Tableau de bord fonctionnel applieahix systémes informatiques

Les indicateurs financiers et stratégiques
Budget IT/ EBE (Excédent Brut d’Exploitation)
Efficacité desBudget IT/ charge d’exploitation
investissement{Budget IT/ effectif IT
informatiques |Budget IT/ investissements globaux
Budget IT/ effectif global
Budget « matériel », « logiciel », « service », émunératiom,
« formation »/ budget IT
Budget matériel : part des achats et des locations
Répartition duBudget logiciel : bureautique et projets métiers
budget IT Budget logiciel / budget matériel
Budgets liés aux consommables
Budgets liés aux charges (téléphone, fixebile, formatior]
rémunération, prestations sous-traitées)
Evolution des couts cachés
Suivi des refacturations des prestations réaliage®ntités « métiers|
Suivi des marges et du résultat d’exploitation IT
Dépenses par projet
Calcul du cout de revient des produits informat&(IECO)
Calcul du cout des activités (méthode ABC)
Identifier les écarts (surconsommation) entre diffés services
Résultat d’exploitation
\Valeur ajoutée
Résultat net comptable
Controle degCapacité d’autofinancement
gestion Evolution des couts et efo du CA avec comparaisons avec
prévisions
Taux de formalisation et de documentation des & processi
informatiques¥% de postes de travail ou l'utilisateur est adntiateu
local
Suivi du respect du « business plan » de I'enfité |
Stratégie Suivi des investissements, capacité d’autofinanoéme
Gestion perspective et fidélisation des ressoutoesines
\Veille au respect d’'un cahier des charges ou deesr
Source : Elaboré par nos soins

Nous tenons a rappeler que le systeme informatigueomprend
que l'outil informatique (matériel et logiciel) gmécanise, en partie
ou en totalité, le systeme d’information.

N

>
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5. De la gouvernance des systemes d’information a la
gouvernance du numérique

Dans le contexte actuel et du fait de l'accélératet de la
compétitivité, Il'entreprise a fait recours au nuigge qui a
complétement transformer son organisation bouscuéas son
fonctionnement et dans son modele d’affaires. lkagrise doit revoir
'ensemble de ses processus, a commencer par lemance. Dans
ce monde numerique accéléré, la concurrence fort@alché sur les
services et produits numériques force I'entrepgisenover de maniére
plus ouverte en associant le sur-mesure de masseranesure de
différenciation. Le numérique bouleverse donc geractions au sein
de [I'entreprise, c'est-a-dire ses collaborateurss <lients, ses
fournisseurs, etc.

Le projet numérigue a la capacité de répondrerédaction du time
to market par son agilité. Il ne s’agit pas unigeeatrd’'un processus de
développement mais aussi et surtout la possiliét@arvenir a un état
dans lequel I'entreprise pourra « changer rapidémemirection selon
les conditions d’évolution du marché®« L'atteinte des objectifs
d’'agilité implique des projets interactifs et inecréntaux aux cycles
courts (ils doivent arriver sur le marché plus @tesont obsoletes plus
rapidement). Il s’agit la d’'agilité incrémentale igembarque les
notions d’évolution, a la base méme de la transhtion de
I'entreprise, du management de ses processus tyairenque le client
est remis au cceur du dispositif avec des éléméafpriciation de
mesure qui transcendent les indicateurs traditisnnele
productivité $°.

5.1.Gestion des risques Au plus haut niveau de I'entreprise, le
risque principal est la non-atteinte de ses obgecties nouveaux
enjeux du numérique pour I'entreprise remettentiaxeger au premier
plan, et apportent également de nouveaux risquésifisues qui
doivent étre pris en compte dans les modéles deegoance. Avec
'ambivalence de la technologie, la notion de resgst prépondérante :
rien n'est purement positif ou purement négatiffailit trouver un
equilibre entre le principe de précaution et legpe d’'innovation. I
serait désastreux de tout interdire. Le risque uragst finalement que
le numérique, paraissant simple et intuitif, neséageur a personne. Le
réle des instances de gouvernance est donc deetrtaulson équilibre.
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La finalité de la gestion des risques n’est patode les supprimer,
mais bien d’étre capable d’en prendre, aprés led @&wvalués. Des
référentiels de gestion des risques existent d’'etedéja, et nous ne
remettrons pas en cause leur validité et leur paEwte, comme I1SO
31000, Risk IT et ISO 27005. En 2011, le CIGRERuBIi¢ une étude
sur les risques dans I'entreprise numérfu€e rapport permettrait
d’identifier les catégories de risques liés a lansformation
numerique. Les familles de risques que le numérigpigorte dans
I'entreprise sont donc : Les risques liés aux nesss humaines ; Les
risques éthiques et juridiques; Les risques liés cantrble des
systemes d’information ; Les risques liés a la dénwlisation des
rapports humains ; Les risques stratégiques ; lisgues liés au
patrimoine numérique ; Les risques systémiques.

5.2.Risques liés au controle et a la maitrise du SIL'un des
principaux gains entrainés par la numérisation 'éetreprise est le
gain de temps. La numérisation fluidifie I'infornat et lui permet de
circuler plus vite, ce qui a pour effet de créerlal@aleur. Mais, par
définition, « plus l'information est fluide, pludle est rapide, et moins
on la contréle ¥. La question pour I'entreprise sera de savoir Il e
souhaite se situer entre I'absence de controle eobhtrole total de
linformation (ce qui aurait pour effet de fairergee tout gain a la
numerisation de celle-ci). « Plus le contréle eand, plus I'exposition
a un ralentissement de I'activité de I'entreprisé immportante. Moins
le contrdle est important, plus I'exposition a dees d’'information
est grande .

Tableau n°7 : risques liés au contr6le et a lansaitlu SI
\Vol ou altération de donnéeVol ou altération deNégligence des salariés

de I'entreprise par dejdonnées de I'entreprise pa
employés des pirates ouprogrammes
malveillants
Nous sommes ici dans|Avec la recrudescence Au-dela des risques dus a
cadre d'une malveillanicybercrime et malveillance, on retrou
interne. L'employé qui [professionnalisation dégalement des risques liés
acces au réseau interneattaques  ciblées  dcomportement négligent ¢
I'entreprise pelpirates informatiqgugemployés. Ce comportement
potentiellement  I'utilisgaucun systenjproduit le plus souvent par U

pour lui faire du mal.
gravité dépend

I'information a laquelle ipeuvent
acceéde Ce risque n'est pd’informations

d’information d’entreprisméconnaissance des enjeux
n'est a I'abri. Ces attaqusécurité de I'entreprise pour

viser au

salarié¢ ou par des usages

ditravail (partage des sessions,
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a négliger et les employl'entreprise comme |mots de passe, etc.). c
ont généralement une boil'atteinte a I'image dnégligence p& entrainer vo

connaissance des failles|'entreprise. altération/  modification d
sécurité de I'entreprise. données de I'entreprise.

Déni de service entrainé par la saturation dRalentissement des activités ¢
réseaux ou des processus a la rigidité des procédures d

contrdle liées & la numérisation
Utiliser le numériques entraine une utilisaiC'est un risque lié a la gest
croissante du réseau de I'entreprise, une soficimémedu risque. Si I'entrepri
plus importante des processus nuepdes mis enumérique choisit de contrdjer
place et cela peut entrainer une saturati@ettéson information au maximu
saturation se traduit par un ralentissement (paraielle peut ralentir  trég
immobilisation) tel que I'entreprise n’est plus significativement son activité
mesure de produire, de communiquer ou de fainduire une diminution de
son client. Ce risque de déni de service peut création de valeur, souv
source interne (ex: saturation du gikkiel d¢synonyme de perte. L
facturation) ou une source externe (eproblem¢workflow peuvent créer de ré
technique chez le sous traitant@oud computing [ralentissements d’activité.
Source: CIGREF, Gouvernance du numérique, op.qt.,34

Conclusion

Le systéme d’information est la référence du diadoget de
limplication des partenaires. Cest le lieu de nbdyse, de
'enregistrement, de la décision, du contrble etlalesanction. Les
entreprises ont conscience des avantages que pdeuraapporter un
acces rapide a des informations exactes et petgisieat commencent
a réflechir aux moyens de formaliser ce capitahfdlimation latent
pour le rendre plus accessible, il leur reste i@ f@voluer radicalement
les comportements pour accroitre la capacité dolied’innovation.

Ces entreprises ont franchi un premier cap dartdidation du
capital informationnel de I'entreprise. Elles omispconscience de la
nécessité d’un management encourageant des comgoitie tournés
vers la collecte, le partage et l'actualisation lIitgformation. Elles
mesurent leur performance au travers d’indicatepostant sur
I'efficience des processus métiers. Elles ont amélieur capacité a
identifier et promouvoir des managers et des end@3sloglotés de
compétences a la fois Sl et opérationnelles. Icaldtion des Sl avec
les besoins des métiers est maintenant une exigéargement
répandue. Les entreprises sont conscientes destéexie d'un lien
entre la performance et les investissements en WEDs elles ne sont
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pas capables de le mettre en évidence et encoresrdeile mesurer.
Malgré la diversité des méthodes de mesures derfarmance Sl, les
pratigues de valorisation sont rares dans les gsarghtreprises.
Internet a réduit les distances et le temps. Lacwoance de
I'entreprise est aujourd’hui mondiale et de nomRreauveaux acteurs
viennent bousculer I'entreprise. Devant cette menBentreprise doit
resserrer ses rangs autour d'un front unifié et fatte aux concurrents
externes.

Dans le contexte actuel, ne pas avoir de gouveendnmumérique
est un risque que les entreprises ne peuvent pgzerseettre de
prendre. En matiere de numérique, il y a aujourdidmaucoup d’idées
et de conseils sur ce qu’il faut faire (et ne paisej. Néanmoins, les
seuls éléments pertinents ne sont pas ceux quétdnessayés par
d’autres, mais ceux qui S’articulent par rappd# atratégie numérique
de I'entreprise et aux finalités poursuivis.
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