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Avant-propos


Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)
 Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)
 Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)


Le commencement est la moitié de tout.


Platon
 Après  cinquante   ans d’exercice  en  entreprise,   l’informatique
 n’est   plus   un   secteur   si   nouveau   qu’il   justifia   d’en   vulgariser
 l’approche pour les spécialistes.


Rien   n’est   moins   sûr,   car   les   technologies   de
 l’information et des communications sont une chose, les systèmes
 d’information   d’entreprise,   une   autre.   Tant   que   cette   vérité
 première n’aura pas été comprise par les directions d’entreprises,
 elles   ne   sauront   pas   utiliser   et   piloter   intelligemment   un   levier
 stratégique d’adaptation à l’économie immatérielle : leur système
 d’information. 


Comment   dès   lors   faire   évoluer   les   comportements,   les
 organisations et l’héritage du passé pour exploiter pleinement ce
 levier potentiel? Ce livre a pour ambition d’éclairer les différentes
 parties   prenantes,   chefs   de   projets,   directions   des   systèmes
 d’information mais aussi directions générales et directions métiers,
 sur les enjeux d’évolution qui sont à l’œuvre dans le pilotage des
 systèmes d’information.


Il nous paraît en particulier nécessaire de rappeler sept vérités :
 1 La valeur du système d’information réside d’abord dans ses
 actifs immatériels, pas dans une logique purement tayloriste.


2   Le   système   d’information   nécessite   d’avoir   réfléchi   sur
 l’information avant de réfléchir aux technologies.


3 La course aux technologies est contre-productive quand on a
 un existant à gérer.


4 L'évolution ne tire pas ses nouveautés du néant. Elle travaille
 sur ce qui existe déjà. 


5   La   direction   des   systèmes   d’information   est   une   question
transverse de Stratégie d’Entreprise.



(8)6 David contre Goliath : Internet et l’innovation par le système
 d’information


7 La gouvernance commence par la gestion du patrimoine



La   valeur   du   système   d’information réside   d’abord   dans   ses   actifs immatériels


En effet, ce n’est pas une logique purement tayloriste qui fonde la
 valeur d’un système d’information.


Quand  on   parle   de   productivité  et   d’industrialisation,   les
 abaques   et   les   mesures   des   secteurs   industriels   producteurs   de
 matières,   en   particulier   la   logique   du   taylorisme,   ne   sont   pas
 applicables à un système d’information dont la valeur se mesure
 surtout à l’aune d’actifs immatériels. Or ce type de mesure est mal
 maîtrisée (voir l’encart ci-après « Comment mesurer l’intangible ?


»). 


Les   actifs   immatériels   sont   des   biens   non   physiques   de
 l’entreprise mais qui représentent un patrimoine à valeur ajoutée,
 comme, par exemple, la valeur d’une marque connue, ou des bases
 de données d’entreprise contenant de précieuses informations sur
 les clients ou les fournisseurs. Ces biens ont une valeur certaine
 mais   implicite   et   rarement   formalisée   clairement   dans   un
 portefeuille  de gestion des actifs, ainsi  que les risques associés.


Pour les entreprises qui raisonnent encore en « centre de coûts »
 pour   leur   informatique   (voir   plus   loin   les   définitions   centre   de
 coûts, centre des services et centre de valeur), il serait utile de leur
 demander   de   réfléchir   aux   conséquences   financières   d’une
 interruption totale de tous leurs systèmes ou plus simplement une
 perte de données clients sur leurs ventes de produits et services.


Comment mesurer l’intangible?


Une économie immatérielle à 86%


« Selon une étude de la Banque mondiale, l’économie française
 est immatérielle à 86 %. Sur les grandes places financières, l’évolution est de
 même nature. Ainsi, la valeur immatérielle des entreprises cotées est devenue
 nettement   supérieure   à   leur   valeur   comptable.   Enfin,   les   normes   IAS-IFRS
 accompagnent   ce   mouvement   en   reconnaissant   un   nombre   important   d’actifs
 incorporels et la nécessité de les mesurer précisément. »


Cet   extrait   est   issu   du   portail   de   l’observatoire   de   l’immatériel
 (www.observatoire-immateriel.com)   dédié   à   la   mesure   des   actifs   immatériels.


Créé en 2005, suite au constat de l’importance financière et managériale de ces
derniers dans la gestion d’entreprise et au manque de normes et méthodes de
mesures, ses contributeurs ont entrepris un important travail de recherche pour
proposer un premier référentiel européen de mesure de ces actifs à l’aide d’un



(9)outil « baromètre » qui organise la mesure, la comparaison et la progression de 9
 actifs fondamentaux, 71 critères d’analyse et 175 indicateurs de mesure. 


Le système d’information figure au titre des 9 actifs fondamentaux,
 mais son rôle est particulier. Ainsi que le souligne Jean Pierre Corniou, président
 de  EDS services  qui  livre son  témoignage  sur  ce même  portail  « Dans  l’ère
 immatérielle nous sommes passés de la main d’œuvre au cerveau d’œuvre. Le
 Système d’information est le bras armé du cerveau d’œuvre » et de préciser « la
 capacité   du   SI   à   fédérer   l’ensemble   du   capital   immatériel   de   l’entreprise
 représente un facteur stratégique pour l’entreprise [] en créant une communauté
 virtuelle efficace entre tous les acteurs». 


Selon ses termes « le temps c’est la pertinence du SI », car, bien utilisé, le
 SI   est   un   accélérateur   autant   pour   capter   les   besoins   clients,   les   évolutions
 sociétales, que pour délivrer plus vite sur le marché des produits et services y
 répondant. Mais cette capacité suppose qu’il soit « dégagé des contraintes du
 manque   de   visibilité   et   du   manque   d’intelligence   ».   C’est   là   qu’intervient   la
 nécessité   de   moderniser   les   Systèmes   d’information   pour   les   libérer   des
 contraintes d’incohérence et de manque de visibilité afin que leur rôle soit non
 seulement de « baisser les coûts de fonctionnement ce qui est tangible et très
 visible, mais aussi d’accroitre la valeur intrinsèque »



Réfléchir   à   l’information   avant   de penser aux technologies


Un   système   d’information   ne   se   résume   pas   à   un
 assemblage   de   technologies,   loin   s’en   faut.   Les   fameuses
 statistiques d’échecs de projets informatiques (voir en chapitre 7 La
 théorie   du   chaos)   n’illustrent   pas   seulement   une   faiblesse
 éventuelle de pilotage ou des difficultés d’ordre techniques, mais
 également   la   défaillance   de   la   nécessaire   composante   humaine,
 organisationnelle   et   architecturale   de   tout   projet   de   changement
 d’un système d’information. 


Car   il   ne   faudrait   pas   oublier   l’objectif   au   final   de   ces
 fameux   systèmes   d’information.   Il   est   de   stocker,   préserver,
 exploiter et échanger des informations pour automatiser des tâches
 réplicables   de   façon   plus   sécurisée   que   ne   le   pourrait   une
 intervention humaine, ou fournir à des utilisateurs les informations
 indispensables pour leur permettre d’agir à bon escient et plus vite. 


Or   s’il   n’y   a   pas   de   réflexion   amont   sur   la   valeur   de
l’information à manipuler, comment l’architecturer puis comment
en expliquer et en diffuser l’utilisation, le système risque fort d’être
insatisfaisant pour les utilisateurs. Voire plus, il pourrait conduire à
une plaie commune aux entreprises de toutes tailles : une floraison
de petites applications à droite et à gauche, développées par des
utilisateurs sur des applications bureautiques (en particulier grâce
aux macros ©Microsoft Excel). Applications qui ont été créées au
fil de l’eau, pour reconstituer rapidement les informations oubliées
ou   difficilement   accessibles   des   systèmes   institutionnels.   Les
conséquences   pour   la   cohérence   de   l’ensemble   sont   facilement
imaginables.



(10)
Une   course   aux   technologies   contre- productive s’il y a un existant à gérer


Le cycle de vie des applications en entreprises n’est
 pas   celui   des   technologies   et   la   course   folle   vers   les   dernières
 nouveautés peut s’avérer à certains égards contre-productive si, en
 courant, on oublie en quelque sorte de défaire les liens qui peuvent
 entraver les pieds, c'est-à-dire « l’héritage » des cinquante dernières
 années (voir l’aparté ci-après et le chapitre 1 consacré à l’héritage
 des SI). Une application en entreprise peut vivre quarante ans sur
 des technologies dont le support sur le marché ne dure pas aussi
 longtemps.   Reste,   bien   entendu,   à   mesurer   aussi   toutes   les
 conséquences de l’obsolescence, et comprendre comment prévenir
 les seuils critiques d’obsolescence plutôt que de réagir quand ils
 sont   atteints,   au   risque   de   mettre   en   danger  la   viabilité   de
 l’entreprise toute entière.


Ils l’ont dit


Papillonner   d’une   technologie   à   l’autre :   un   coût   aberrant,   par   Paul
 Strassmann


Cost of technology churn (1)


“Every seven years, we have torn up what has gone before and started
 again … There have been eight cycles of 'build and scrap' since 1946. The first
 cost $100m, equal to 7 per cent of business investment at the time. The last cost


$2,000bn, or 47 per cent. The next would have cost $5,000bn but we have run
 out of money: we have come to the end of history as we know it.”


Paul   A.   Strassmann,   former   Chief   Information   Technology   executive   for
 General   Foods,   Kraft,   Xerox   and   the   US   Department   of   Defense.


http://www.strassmann.com/


Le coût de l’abandon des anciennes technologies pour des nouvelles :


«    Tous  les sept  ans, nous  avons  jeté  à la  poubelle  à ce  qui  avait été
 commencé auparavant et recommencé. Il y a eu 8 cycles de « construction et
 abandon » depuis 1946. Le premier a coûté 100m$, ce qui correspondait à 7% de
 nos investissements d’entreprise à l’époque. Le dernier à coûté 2 milliards soit
 47%. Le suivant aurait coûté 5 000 milliards mais nous étions à court d’argent :
 nous sommes arrivés à la fin de l’histoire telle que nous la connaissions »



L’évolution   travaille   sur   ce   qui   existe déjà


La réflexion amont ne suffit pas si elle ne prend pas en
compte   les   contraintes   ou  les   forces   de  l’existant.   Des  schémas
directeur   dont   les   grandes   lignes   directionnelles   omettent   les
capacités   et   les   contraintes   de   départ,   voire   sous-estiment   la



(11)connaissance déjà enfouie dans les systèmes existants, sans même
 parler des habitudes d’usage, sont voués à l’échec. 


Certains   de   ces   systèmes   sont   le   fruit   de   nombreux
 investissements, opérationnels depuis des années, ils peuvent avoir
 recueilli les meilleures pratiques suite à des demandes d’évolution
 de la part des utilisateurs et ils soutiennent parfois des opérations
 critiques pour le métier des organisations (exemple des transactions
 bancaires).   En  parallèle,  ils  doivent  faire   face  à  une pénurie   de
 compétences et une perte de connaissances, car ou bâtis sur des
 technologies   anciennes   non   enseignées   ou   conçus   par   des
 personnes qui ne sont plus disponibles pour les faire évoluer. 


De surcroît, la logique de conception, ancienne, ne répond
 probablement   pas   à   l’agilité   requise   aujourd’hui   par   le   contexte
 économique,  c'est-à-dire  la capacité  à répondre  rapidement  à de
 nouveaux besoins fonctionnels et métiers. Dès lors, la tentation est
 grande d’opter pour des solutions de remplacement ou de refonte.


Or sans lecture approfondie des avantages et des limites de ces
 solutions   non   seulement   par   rapport   aux   nouvelles   fonctions   et
 nouveaux   services   qu’elles   pourraient   fournir,   mais   aussi   par
 rapport à leur capacité de couverture de tous les services existants,
 la   réponse   sera   insatisfaisante.   Malheureusement,   les   services
 existants   ne   sont   pas   suffisamment   visibles   dans   leur   ensemble
 pour que cette lecture ait lieu sans effort conséquent. 


Du coup, le paradoxe est le suivant : par difficulté à mettre
 de l’ordre dans l’existant, le faire réagir plus rapidement et donner
 plus de visibilité à sa valeur, on rajoute des couches hétérogènes les
 unes sur les autres. On construit alors une architecture accidentelle
 ou   chaque   nouveau   besoin   conduit   à   une   nouvelle   application,
 jusqu’à ne plus avoir du tout de visibilité sur la valeur réelle du
 système d’information global à l’entreprise –devenu une sorte de
 tour de pise construite par strates- et pas plus de capacité à y mettre
 de l’ordre.



La   direction   des   systèmes d’information   est   une   question transverse de stratégie d’entreprise


La direction des systèmes d’information n’est pas affaire
uniquement de maitrise des technologies de l’information. Elle est
nécessairement transverse, d’où l’ambition de ce livre de l’être. La
transversalité est indispensable pour remonter vers la qualification
de la valeur de l’information évoquée ci-dessus. Si le principe des
architectures Orientées Services (SOA), n’a pas abouti aux succès
escomptés,   c’est   en   partie   faute   d’avoir   réussi   cette   prise   de



(12)conscience   de   l’implication   profonde   des   autres   directions   de
 l’entreprise dans la démarche et d’avoir aussi donné du temps à
 cette prise de conscience. On ne brusque pas le changement. 


Ensuite   la   transversalité   est   nécessaire   pour   piloter   des
 ressources   très   différentes,   alliant   des   problématiques
 d’infrastructure   techniques   à   celles   de   gestion   des   ressources
 humaines.   Il   s’agit   de   mobiliser   des   compétences   hétérogènes,
 multiculturelles et multi-disciplines, avec de surcroît des logiques
 de fournisseurs internes et externes à l’entreprise. Cette dernière ne
 peut plus être garante seule de disposer de toutes les compétences.


La   transversalité   est   également   nécessaire   pour   ne   plus
 raisonner   «en   silos»   et   découper   le   système   d’information   en
 applications ou en organisations verticales. Les conséquences de ce
 découpage sont souvent les mêmes : difficulté à gérer des processus
 métiers de bout en bout ou difficultés de continuité entre l’émission
 d’une   demande   métier,   le   développement   ou   la   maintenance
 évolutive y afférant, et la mise en production d’une application.


Mais la transversalité doit aller au-delà d’une vision projet,
 fût-il d’entreprise. Nous sommes à une époque charnière, où les
 systèmes d’information dépassent le cadre de l’entreprise grâce à la


« plate-forme globale Internet » et la bascule du centre de gravité
 de l’économie des pays développés des productions lourdes vers
 l’économie immatérielle.



David   contre   Goliath :   Internet   et l’innovation   par   le   système d’information


Ce n'est pas le concept, ni même les technologies, qui sont
 nouveaux. C'est plutôt l'arrivée à maturation d'un processus lancé
 en   2000,   et   qui   voit   aujourd'hui   le   niveau   d'équipement   des
 ménages   (accès   Web,   téléphones   mobiles)   progresser   d'une
 manière   telle   que   les   offres   purement   numériques,   c'est-à-dire
 purement issues d’un système d’information, ont une audience de
 plus en plus large, et sont même attendues des clients et/ou usagers.


Quand le concept rencontre le marché, il n'y a plus innovation,
 mais nécessité.


On   voit   ce   changement   avec   l’apparition   d’entreprises
nouvelles, fondées sur le commerce électronique, dont le modèle
repose   justement   sur   l’usage   intensif   des   technologies   de
l’information,   à   tel   point   que   le   ratio   du   budget   de   la   DSI   par
rapport au chiffre d’affaires de l’entreprise avoisine les 50%, là où



(13)les   entreprises   traditionnelles,   tous   secteurs   confondus,   se
 cantonnent à des pourcentages moyens à un chiffre.


D’autre part, il y a une formidable opportunité pour les petites
 et moyennes entreprises de renverser une donne qui jusqu’à présent
 voulait que seules les organisations ayant suffisamment de moyens
 en budget et en ressources humaines compétentes pouvaient bâtir
 des systèmes d’information performants. 


Avec les modèles de l’économie immatérielle rendus possibles
 par la plate-forme globale Internet, telles les offres du logiciel libre
 actuelles,   les   solutions   de   type   Software   As   a   Service,   ou   plus
 largement « X As A service » et jusqu’au cloud computing ( voir
 définition chapitre 11), des infrastructures d’entreprise puissantes,
 et jusqu’à des briques logicielles pointues, sont à portée de tous,
 pour pouvoir se concentrer sur la valeur des services et non sur les
 contraintes de la technique. Dès lors, l’innovation par le Système
 d’information   peut   être   un   critère   de   différentiation   des   Davids
 contre les Goliaths.


Un peu d’histoire


La Plate-forme Globale Internet : retour vers le futur


Souvent évoquée comme une nébuleuse, la plate-forme globale  Internet est
 juste l’illustration d’une évolution commencée au milieu des années 90’s. La mise
 à   disposition   d’une   infrastructure   réseau   à   travers   une   interface   conviviale
 permettant de la publication et de la recherche d’information, le Web, à un public
 étendu,   a   progressivement   conduit   à   faire   d’Internet   un   tissu   cellulaire   de
 l’économie   immatérielle   en   étant   un   réseau   d’échanges   d’informations   et
 d’achats/ventes de biens et services reliant entreprises, clients, fournisseurs et
 partenaires. 


Des intranets des débuts aux sites Internet institutionnels en passant par les
 extranets reliant des partenaires, puis aux « ASP », Application Service Provider,
 débuts   balbutiants   du   «   Software   As   a   Service   »   en   amorçant   des   logiques
 d’hébergement   d’applications   chez   le   fournisseur   accessibles   au   client   par
 Internet, les technologies et les niveaux de maturités ont conduit à de véritables
 plate-formes de services profitant d’une puissance d’infrastructure démultipliée
 par   les   techniques   de   virtualisation   et   de   cloud   computing   (cf   définitions
 chapitre11). 


Pour retracer cette évolution en quelques chiffres et dates clés, la première
 démonstration   publique   du   réseau   Arpanet   a   eu   lieu   en   1972,   en   1995,   le
 navigateur   Mosaic   faisait   une  timide   apparition   dans   quelques   rares  intranets
 d’entreprises, pour structurer et échanger plutôt de l’information documentaire.


En   2000,   les   perspectives   de   commerce   électronique   s’étiolaient   brutalement
 avec l’échec des places de marché, pour reprendre de façon exponentielle dès
 2005. Les ventes en ligne brassent aujourd’hui des milliards de chiffre d’affaires
 et poursuivent une croissance à deux chiffres. 


Internet est loin de se cantonner uniquement à la vente en ligne et à de
nouveaux   canaux   de   ventes.   Le  web   (qui   ne  cesse   d’évoluer   avec  le   2.0)   a
favorisé l’éclosion de nouveaux services, de nouveaux modèles économiques, de
nouveaux   modèles   d’organisation,   de   nouvelles   logiques   d’architecture,   de
nouvelles bases d’information et de connaissance.



(14)Aujourd’hui,   il   y   a   nécessité   et   urgence   pour   toutes   les
 entreprises   traditionnelles   d’augmenter   leur   offre   de   services
 numériques   ainsi   que   leur   usage   interne   de   ces   technologies
 désormais largement diffusées à l’extérieur. Sinon elles perdront
 des   parts   de   marché   face   à   des   entreprises   plus   agiles,   qui
 démarrent   sans   passif   d’existant,   pour   exemple,   de   codes
 spécifiques à maintenir.



La gouvernance



commence   par   la   gestion   du patrimoine applicatif


Pour   rester   compétitives,   les   entreprises   doivent   réfléchir   à
 l’intégration   à   part   entière   du   système   d’information   dans   leur
 stratégie. Il s’agit d’aller bien au-delà d’une déclinaison tactique
 des   enjeux   métiers   qui   consisterait   à   aligner   le   système
 d’information à une stratégie d’entreprise déjà déterminée.


En   parlant   d’alignement   stratégique,   on   risque   d’induire
 implicitement   que   le   système   d’information   suit   les   décisions
 stratégiques de l’entreprise. C’est ce qui se passe au mieux dans les
 entreprises   déjà   matures.   Le   retard   est   énorme,   car   le   tournant
 aujourd’hui se situe davantage dans une approche proactive où le
 système d’information doit participer aux orientations stratégiques,
 en impliquant les bons acteurs dans les comités de direction. 


Or, pour que les directions des systèmes d’information puissent
 peser  sur  les  décisions   stratégiques   et   prétendre   à  un  apport  de
 valeur, elles doivent avoir la capacité à prendre du recul et voir plus
 loin que la gestion des contraintes opérationnelles de continuité de
 services qui est leur première mission. 


Ce  qui veut dire  se libérer  autant  que  faire se peut  des
 contraintes non justifiées par la valeur mais imposées par l’inertie
 d’un existant. C'est-à-dire appliquer cette fameuse gouvernance des
 systèmes   d’information,   dont   on   parle   depuis   quelques   années,
 d’abord à « l’héritage patrimonial ». C’est en effet sous le terme


« legacies » que nos amis anglos-saxons désignent les applications
 existantes. Elles s’avèrent être aussi bien des legs précieux que des
 dettes, si on ne sait pas les faire évoluer en utilisant les meilleures
 pratiques et référentiels de la profession.


Car sans gestion volontaire de leur patrimoine, les directions
des   systèmes   d’information   peuvent   se   retrouver   asphyxiées   en
permanence par le maintien à niveau d’un existant de plus en plus
rigide   et   coûteux,   qui   demande   de   plus   en   plus   d’efforts   pour
fournir a minima les mêmes services aux utilisateurs.
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Principe et structure de l’ouvrage


Ce   livre   veut   montrer   en   quoi   les   enjeux   d’évolution
 économique des entreprises nécessitent une nouvelle approche des
 systèmes d’information et des organisations associées, guidée par
 la valeur. Mais l’approche ne peut aboutir sans faire évoluer un
 héritage   d’applications   et   de   pratiques   existantes,   à   travers   une
 véritable   gestion   de   patrimoine   immatériel.   Ce   livre   dresse   les
 pistes   pour   y   arriver,   pistes   nécessairement   transversales   et
 multiaxes, multiples également selon le niveau de maturité et le
 contexte   de   l’entreprise.   Pour   autant,   elles   ne   font   qu’appliquer
 quelques principes de bon sens doublés de bonnes pratiques. 


L’objectif   de   cet   ouvrage   est   de   donner   à   ses   lecteurs   les
 moyens de comprendre les tenants et aboutissants des enjeux de
 pilotage   des   systèmes   d’information   existants,   afin   de   pouvoir
 élaborer des trajectoires d’évolution en disposant d’une vision de
 ce que devrait être la place stratégique du système d’information
 dans l’entreprise et comment y arriver.


Au-delà de cet objectif premier, l’ambition de cet ouvrage sera
 atteinte si tout lecteur amené à prendre une décision d’évolution sur
 son système d’information, quelle que soit la direction à laquelle il
 appartienne et la taille de son entreprise, puisse y trouver matière à
 organiser sa réflexion sur la stratégie d’évolution et sa déclinaison
 opérationnelle.   Nous   souhaiterions   également   qu’il   ait   envie   de
 partager cette réflexion avec ses pairs, car le directeur des systèmes
 d’information   idéal,   qui   rassemblerait   toutes   les   qualités
 nécessaires à une approche guidée par la valeur, est un … collectif
 de compétences (voir au chapitre 6 « le DSI idéal »).


Aussi,   ce   livre,   s’il   traite   du   pilotage   des   systèmes
 d’information, ne s’adresse pas seulement aux fonctions transverses
 et de directions propres aux métiers des systèmes d’information.


C’est   à   dire   Directeur   des   SI,   responsables   de   services
 informatiques ou de domaines applicatifs, urbanistes, architectes,
 chefs de projet, et autres. Il s’adresse également à tout acteur de
 l’entreprise   souhaitant   mieux   comprendre   comment   faire   du
 système d’information un atout gagnant pour la stratégie de son
 entreprise et comment piloter la transition vers cet état.


Aussi, pour ne pas perdre ses lecteurs, ce livre prendra le parti
 pris   de   revenir,   grâce   à   de   multiples   apartés,   sur   du   jargon
 technique ou sur des fondamentaux des systèmes d’information qui
 paraissent évidents aux spécialistes mais qu’il est toujours bon de
 rappeler, ainsi que quelques historiques qui ont semblé à l’auteur
 ne pas manquer d’intérêt pour comprendre les évolutions.


Ce livre s’attache également à avoir une fluidité de lecture en
partant d’un constat, l’héritage de cinquante ans d’informatique et
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 aiguille   au   développement   possible   de   la   place   stratégique   des
 systèmes d’information dans l’entreprise. 


Pour ce faire, l’ouvrage est divisé en cinq parties principales.


En premier, il part du constat du legs d’un patrimoine hétérogène et
 la nécessaire modernisation associée, puis traite en second lieu des
 enjeux   exogènes   de   l’évolution   des   systèmes   d’information
 (pressions   externes   dues   au   contexte   socio-économique)   et   des
 risques au niveau entreprise. En troisième partie, il développe les
 enjeux, défis, moyens et pratiques de la DSI pour se diriger du
 pilotage opérationnel vers le pilotage par la valeur, pour ouvrir en
 quatrième partie sur les solutions tactiques de la modernisation et
 terminer   en   cinquième   partie   sur   les   meilleures   pratiques   de
 l’évolution.


Ainsi les chapitres 1, 2 et 3 s’attachent à exposer l’état des lieux
 des systèmes existants, les étapes historiques qui ont menées aux
 difficultés de faire communiquer des strates hétérogènes et en quoi
 Internet   est   devenu   un   véritable   catalyseur   de   l’évolution.   Ils
 dressent ainsi la genèse du défi que constitue un héritage complexe,
 peu agile au regard des pressions d’évolution de plus en plus fortes.


L’évolution   est   exigée   par   la   bascule   vers   une   économie
 majoritairement immatérielle, où les systèmes d’information sont
 devenus   les   colonnes   vertébrales   des   entreprises.   Or   le   manque
 d’agilité de ces derniers peut conduire les entreprises au bord de la
 paralysie face à des enjeux d’évolution qui requièrent des systèmes
 flexibles,   rapidement   adaptables.   Outre   le   risque   du   manque
 d’agilité  face à un environnement  concurrentiel  mouvant, risque
 loin d’être neutre, l’obsolescence des systèmes conduit à d’autres
 risques   certains   pour   les   entreprises.   C’est   ce   que   décrivent   les
 chapitres 4 et 5 de la partie 2. 


En   partie   3,   les   chapitres   6,7   et   8   décrivent   l’évolution   des
 organisations vis-à-vis de leur système d’information (chapitre 6),
 quels  sont  les enjeux  et défis des DSI (chapitre  7) et  comment
 activer des leviers de création de valeur pour faire du SI un levier
 d’évolution d’entreprise (Chapitre 8).


La partie  4 s’ouvre sur la mise en perspective  des solutions de
 modernisation  (chapitre  9) pour expliquer  ensuite  les différentes
 options tactiques (chapitre10) et la méthode d’approche pour une
 rénovation progressive de l’existant.


En partie 5, l’auteur a voulu aborder les meilleures pratiques de
l’évolution,   autant   en   terme   d’approche   architecturale   de
construction   des   Systèmes   d’information   qu’en   termes
d’industrialisation. D’une part pour que les SI puissent s’adapter
dans la durée et disposer de composants recyclables dans un cadre
de cohérence global (chapitre 11), d’autre part pour exploiter le
potentiel   d’industrialisation   de   certains   processus   propres   au



(17)développement et à la maintenance  des systèmes. Pour finir sur
 l’avenir   et   la   création   de   valeur,   les   meilleures   pratiques   de
 l’évolution intègrent les dimensions indispensables de l’innovation
 et de l’évolution des compétences, en chapitre 13.



P ARTIE  1- L E POIDS DE L ’ EXISTANT


Chapitre 1 – un patrimoine hétérogène


Chapitre   2   –   un   catalyseur   du   changement :   la   plate-
 forme globale Internet


Chapitre 3 – les forces en marche


Cette partie a pour objet de dresser le paysage des systèmes
 d’information   actuels,   en   expliquant   les   fondations   qui   y   ont
 présidées.   Elle   expliquera   les   enjeux   d’intégration   et   de
 communication entre applicatifs dus à la cohabitation de systèmes
 très hétérogènes, les applications n’évoluant pas au même rythme
 que les changements d’architecture ou de concepts. Les grandes
 étapes de ces changements et leurs conséquences sont par ailleurs
 décrites en annexe (les changements de paradigme). Au chapitre 2,
 nous   reviendrons   plus   particulièrement   sur   l’évolution   autour
 d’Internet   et   comment   ce   dernier   est   devenu   un   catalyseur   du
 changement pour les systèmes d’information. 


Pour   finir,   le   chapitre   3   reviendra   sur   les   phases   de
 métamorphoses   du   Web   qui   ont   d’une   part,   permis   d’accélérer
 l’interopérabilité   et   la   logique   de   services   d’usage   pour
 l’informatique, d’autre part accentuées le schisme entre l’évolution
 des technologies et la maturité des organisations. En effet, dans une
 économie   devenue   majoritairement   immatérielle,   les   différentes
 phases   d’adaptation   du   Web,   passé   d’une   vitrine   pour   les
 entreprises à un outil pour tous, ont transformé l’enjeu d’évolution
 des systèmes d’information, jusqu’alors vécu de façon endogène
 (en interne à l’entreprise, voire à la direction informatique), en un
 enjeu   exogène,   où   ce   sont   les   pressions   externes   de
 l’environnement socio-économique qui poussent à l’évolution des
 systèmes d’information.


Reste dès lors à réconcilier la gestion d’un patrimoine existant,
plutôt   rigide   et   pas   forcément   homogène   ou   cohérent   avec   la
stratégie   de   l’entreprise,   avec   les   nécessités   d’agilité   du   SI,
présentes   et   futures,   dont   nous   décrirons   les   enjeux   pour
l’entreprise en partie 2.
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Chapitre 1 Un patrimoine hétérogène


Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)
 Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)
 Mot-clé du chapitre (balisage sémantique)


«Pour prévoir l’avenir, il faut connaître le passé, car les
 événements de ce monde ont en tout temps des liens aux temps qui
 les ont précédés. Créés par les hommes animés des mêmes
 passions, ces événements doivent nécessairement avoir les mêmes
 résultats»


Nicolas Machiavel
 Après   cinquante   ans   d’informatique,   le   paysage   des   systèmes
 d’information d’entreprise est très hétérogène. Des mainframes aux
 architectures   orientées   services,   en   passant   par   les   différents
 modèles  d’architecture  clients/serveurs,   ce  sont  des  technologies
 très diverses qui sont amenées à cohabiter au sein des entreprises.


De ce fait, les approches d’intégration et de réutilisation se sont peu
 à peu imposées et ont évolué en maturité au fur et à mesure que les
 systèmes évoluaient en complexité et hétérogénéité. De même que
 les   approches   de   conception   ont   incorporé   de   plus   en   plus   de
 niveaux d’abstraction afin d’être à l’avenir moins tributaires des
 plateformes d’implémentation. 



Cinquante ans et plus


Il   est   un   peu   arbitraire   de   déclarer   que   l’informatique   a
 cinquante ans. On pourrait tout aussi bien dire qu’elle remonte au
 17e siècle, à Blaise Pascal et à l’invention de la Pascaline, première
 machine à calculer. Auquel cas nous pourrions parler de siècles.


Nous pourrions aussi prendre 1946, année durant laquelle Turing



(19)présente son projet de construction d'un calculateur électronique,
 comme l'acte de naissance de l'ordinateur. 


Par   contre,   où   placer   les   débuts   de   l’informatique   en
 entreprise : à la naissance du terme en France au début des années
 soixante avec la contraction d’Information et Automatique ? Aux
 calculateurs  et simulateurs des projets Manhattan  et Enigma, au
 concept de la machine de Turing, à l’architecture du calculateur
 universel de Van Neumann ? 


En   réalité,   il   n’y   a   guère   plus   de   cinquante   ans.   Il   faudra
 attendre   1956,   avec   Grace   Murray   HOPPER,   pour   assister   à   la
 naissance   du   premier   langage   compréhensible   hors   du   cercle
 scientifique. Ce langage, spécialisé pour la gestion et le domaine
 bancaire,   destiné   à   un   usage   métier,   fut   nommé   …   le
 Cobol (Common Business Oriented Language). 


Un tel langage était la clé de voûte qui manquait pour que la
 programmation des ordinateurs devienne accessible à un plus grand
 nombre, conduisant progressivement à un usage de plus en plus
 répandu des technologies de l’information et des communications
 en entreprise. L’histoire des systèmes d’information commençait.


Un peu d’histoire


« Père et mère » fondateurs de l’informatique


A   l’origine   de   l’informatique   moderne,   un   homme   et   une   femme   ont
 particulièrement   marqué   les   esprits   et   le   cours   de   l’histoire.   Tous   deux
 mathématiciens,   ils   eurent   pourtant   des   destins   et   des   reconnaissances
 différentes. Pour démentir la règle, la femme fût couverte d’honneurs, à l’inverse
 de   l’homme.   Il   s’agit   de   l’américaine   Grace   Murray   Hopper   d’un   côté,   du
 britannique Alan M. Turing de l’autre. 


Grace, morte en 1992 à l’âge de 86 ans, était encore consultante chez
 digital IBM à 80 ans et a obtenu plusieurs prix prestigieux. En 1969 elle fut la
 première « homme de l’année » en Computer Science et en 1971 Sperry créa un
 prix annuel portant son nom pour honorer de jeunes scientifiques. En 1973 elle
 fut la première personne aux Etats-Unis et la première femme au monde à être


« Distinguished Fellow »de la British Computer Society


Cette pionnière eût la vision d’une informatique à portée de tous, du moins
 une programmation élargie hors du cercle des mathématiciens et des experts en
 super calculateur. Elle participa activement à concrétiser cette vision avec les
 premiers compilateurs et le premier langage commun de gestion, le Cobol. Elle
 s’était aussi engagée dans la marine à l’entrée en guerre des Etats-Unis et pour
 l’anecdote, était contre amiral dans la réserve en 1986.


Alan M. Turing fût également un mathématicien de génie, engagé, lui aussi,
pendant la seconde guerre mondiale. C’est grâce à une machine algorithmique
de sa conception que le code secret Enigma, qui protégeait les transmissions des
sous-marins du Reich, a été déchiffré. Selon Gordon Brown (the Daily Telegraph,
Londres,   10   septembre   2009) :   «  Il   n'est   pas  exagéré   de   dire   que,  sans   sa
contribution hors du commun, l'histoire de la seconde guerre mondiale aurait pu
être très différente".
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 qui a condamné Turing, ainsi que 100 000 autres Britanniques, à la castration
 chimique,   pour   raison   d’homosexualité.   Jusqu’à   ce   que   le   vote   du   Sexual
 Offences Act, en 1967, ne considère plus l’homosexualité masculine comme un
 délit. Entre temps, Turing, interdit quasiment de tout projet scientifique suite à sa
 condamnation en 1952 pour « indécence caractérisée », se suicida en 1954, en
 croquant une pomme empoisonnée au cyanure. 


Une pomme à demi croquée étant l’image d’une célèbre marque, certains y
 ont vu un hommage à titre posthume. Que cette référence soit vraie ou fausse,
 l’informatique doit beaucoup à Alan Turing et aurait pu lui devoir davantage ; on
 ne  peut  que regretter  qu’il  n’ait  pas eu  une  carrière aussi  longue  que  Grace
 Murray Hopper pour qu’il en soit ainsi.


Après le Cobol, bien des générations de langages se sont succédées,
 variantes et versions venant compliquer la donne de la filiation.


L’évolution nous conduit progressivement, en partant des langages
 rudimentaires   dit   de   « bas   niveau »,   c'est-à-dire   proche   de   la
 machine, à des « meta-langages » (langages de description d’autres
 langages),   en   passant   par   des   langages   évolués.   L’objectif   est
 toujours   le   même   :   parler   avec   la   machine.   Cette   dernière   ne
 comprend que le binaire (des suites de 0 et de 1, type 01001001…),
 ça ne rend pas le dialogue passionnant si on en reste à ce «bas
 niveau».


L’évolution   a   consisté   à   élaborer   des   langages   de   haut   niveau
 (évolués, donc), lesquels autorisaient le programmeur à manipuler
 de   plus   en   plus   d’instructions   et   de   concepts   structurellement
 compréhensibles   par   un   humain,   pour   les   traduire   ensuite   en
 langage compréhensible par la machine. D’abord «une» machine
 puis   progressivement   « les »   machines,   dès   lors   que   des   plates-
 formes  virtuelles permettaient de faire abstraction des adhérences
 avec le système d’exploitation.


Le traducteur qui permet de parler à la machine, est un programme
 capable   de   traduire   un   jeu   de   symboles   en   un   autre   jeu,   par
 application de règles de syntaxe et de sémantique. Suivant la nature
 du langage de programmation employé, ce programme s'appelle un
 compilateur ou un interpréteur (voir encadré de définition). Plus le
 langage   est   évolué,   plus  il   présente   un  niveau   d’abstraction   par
 rapport à la machine.


Il est amusant de faire une comparaison, toute relative et sujette à
caution qu’elle soit, entre l’évolution des niveaux d’abstraction en
peinture, suivant les âges, et l’évolution des niveaux d’abstraction
dans les langages informatique (voir figure 1-1). Ainsi pourrait-on
filer la métaphore, en partant des grottes de Lascaux et le langage
assembleur, pour aller jusqu’à Picasso et le langage objet. Si la
métaphore   montre   bien   le   besoin   d’évolution   dans   les   niveaux
d’abstractions, elle ne montre pas un autre aspect des générations
de langages : la cohabitation,  pour partie nécessaire,  pour partie
subie.
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 Légendes figurant dans l’image


Figure-1-1


Evolution des langages et évolution picturale


Définition


Parlez-vous le compilé ou l’interprété ?


 Langages compilés


Les langages compilés sont des langages ou toutes les instructions sont traduites
 en code objet avant d‘être exécutées. Cette conversion s'effectue au moyen d'un
 compilateur.


 Langages interprétés


Les langages interprétés sont des langages décodés et exécutés instruction par
 instruction à l'aide d'un programme appelé interpréteur. (ex BASIC, bien que la
 plupart des versions actuelles en permettent ou en imposent la compilation. )Liste
 à numéros de l’encadré



L’après tour de Babel


Le mythe le plus pertinent pour l’informatique serait la tour de
 Babel. Il n’y a pas de langage unique pour « les contrôler tous».


Ainsi comptait-on déjà 700 langages en 1969 à la NASA pour la
mission   Apollo,   2000   langages   en   l’an   2000,   plus   de   2500
aujourd’hui. Et encore, tout dépend du mode de décompte, car si on
prend en compte variantes et versions, les chiffres peuvent devenir
faramineux. Il suffit de consulter quelques listes en référence sur le
Web   dont  celle   de  Bill   Kinnersley,  (accessible   au  lien   suivant :
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 celle d’Eric Lévénez (http://www.levenez.com/lang/).


En   réalité   cette   diversité   s’explique   non   seulement   par   les
 évolutions techniques mais également par des objectifs différents,
 car tous les langages ne se valent pas au regard de l’application
 recherchée.   Il   existe   des   langages   dédiés   pour   concevoir   du
 matériel, des langages orientés système, des langages à balises pour
 gérer l’hétérogénéité, des langages plutôt utilisés en mathématiques
 appliquées,   en   simulation   et   gros   calculs,   etc.   En   particulier   il
 existe   des   langages   adaptés   aux   systèmes   embarqués   (pour   les
 transports,   l’astronautique,   l’armée,   les   télécommunications,   …)
 dont les multiples contraintes (d’environnement, de ressources, de
 performance)   nécessitent   des   technologies   spécifiques,   tant   en
 terme logiciel que matériel. 


Une intéressante taxonomie sur les langages a été établie par


l’université de murdoch en Australie


(http://hopl.murdoch.edu.au/taxonomy.html).  Dès lors et en toute
 logique, de nombreux langages cohabitent en entreprise. Selon une
 étude de T. Welsh, Cutter, de 2004, 59% des services informatiques
 utilisent plus de deux langages, 15% en utilisent plus de quatre. On
 retrouve   cette   diversité   dans   la   constitution   de   logiciels   open
 source. Pour s’en convaincre, il suffit de regarder la composition du
 noyau linux.


Cela dit, bon nombre de langages ont disparu au fil des ans et
 peu de langages sont réellement industriellement utilisés.


D’autre part, outre la multiplication des langages, dès 1974, le
 développement   d’applications   prend   une   autre   tournure   avec
 l’apparition  de  progiciels,   c'est-à-dire  d’applications  qui   peuvent
 être vendues sur catalogue par des sociétés éditrices de solutions
 logicielles.  A la  différence  des développements  dits spécifiques,
 dont l’objectif est de réaliser des applications spéciales destinées
 aux besoins d’une entreprise et adaptées à son environnement, les
 progiciels   répondent   à   l’enjeu   d’intéresser   le   plus   de   clients
 possibles.  Ils fournissent  en  conséquence  des  fonctions  standard
 d’un domaine, ou générique (ex : paie, comptabilité, facturation,
 prise de commande) ou vertical, c'est-à-dire visant un secteur de
 marché précis, par exemple, dans l’industrie, la planification des
 ressources de production. 


Cela   ne  va  pas  toujours  sans  heurt   dans  la  mise   en  œuvre,
puisque l’impact organisationnel du choix d’un progiciel n’est pas
négligeable, et on y reviendra. Toujours est-il que si ces derniers
sont peu utilisés dans les années 70, ils prennent  peu à peu de
l’ampleur et constituent aujourd’hui facilement la moitié du parc
applicatif des entreprises, voire davantage.



(23)Comment choisir entre un progiciel et un
 développement spécifique ?


Avantages et contreparties


On choisit sur « étagère », pour ne pas réinventer la roue, une application
 qui   dispose   déjà   en   standard   de   la   plupart   des   fonctions   désirées   par   les
 utilisateurs auxquels elle est destinée. Il s’agit d’acheter, auprès d’un éditeur, le
 produit   logiciel   qui   couvre   le   mieux   des   fonctions   indifférenciées   lesquelles
 seraient une perte de temps à développer en interne puisque, identiques pour
 toutes les entreprises, elles n’apportent pas davantage concurrentiel. Les anglos-
 saxons désignent ces applications «par le terme « COTS », pour Commercial On
 the Shelf.


Derrière le choix d’un progiciel se cache une promesse, maîtriser davantage
 les   services   rendus   par   l’application   (en   termes   de   fonctions)   la   fiabilité   des
 données, les coûts et les délais de mise en œuvre et le résultat final.


Autre intérêt, l'entreprise utilisatrice bénéficie en principe constamment des
 évolutions technologiques et fonctionnelles que l'éditeur introduit dans le progiciel
 au fil des nouvelles versions (à condition toutefois que le passage d’une version à
 une autre soit simple, ce qui n’est pas toujours le cas). 


En   contrepartie   de   ces   avantages,   les   Entreprises   doivent   ajuster   leurs
 organisations et leurs procédures de travail, revoir le contenu de certains de leurs
 métiers et développer de nouvelles compétences.


Ainsi   cohabitent   dans   les   entreprises   des   progiciels
 (applications   standard)   avec   des   applications   spécifiques   de
 gestion,   des   applications   temps   réel/embarqué,   des   applications
 scientifiques …


Là où les choses se compliquent c’est quand cette cohabitation
 n’est plus due à une nécessité d’utiliser le langage adéquat ou le
 bon progiciel,  mais quand  elle  vient  de couches hétérogènes  de
 qualité inégales héritées de rapprochement organisationnels, ou de
 développements antérieurs. Qu’il s’agisse d’applications qui datent
 de 1969, en Fortran ou Cobol, encore utilisés plus de quarante ans
 après leur apparition, ou d’applications développées en Java, il y a
 dix ans, qui ne présentent pas forcément une meilleure qualité que
 les précédentes. 


Dans   les   deux   cas,   les   symptômes   d’obsolescences   sont   les
 mêmes :   les   développeurs   initiaux   sont   partis   ailleurs,   ceux   qui
 maintiennent le code sont peu au fait de ses fonctionnalités métiers
 et   préfèrent   faire   des   correctifs   rapides   type   «   dupliquer   et
 remplacer » plutôt que restructurer intelligemment le code.


Quant   à   certains   progiciels,   ils   peuvent   tout   simplement   …
 disparaître. Soit parce qu’il s’agit de progiciels de niche, sur un
 marché sectoriel très restreint, et que l’éditeur n’a pas survécu à
 une   année   moins   faste   que   les   autres,   soit   du   fait   de   multiples
 rachats,  nombreux   dans  un  univers  où  la  meilleure  façon   de  se
 débarrasser   de   son   concurrent   consiste   parfois   à   …   le   racheter.


C’est une manière de récupérer sa base installée, pour petit à petit
convaincre les utilisateurs de migrer vers les propres solutions de



(24)l’acheteur. Dans tous les cas, il en ressort une complexité et des
 coûts croissants de maintenance.


Ajoutons à cela qu’en parallèle de l’évolution des langages et
 de   celle   des   solutions   logicielles   proposées   par   le   marché,   des
 changements   technologiques   majeurs   ou   de   nouveaux   modèles
 impactent profondément la façon de concevoir et mettre en œuvre
 les   systèmes   d’information.   Ils   modifient   ainsi   durablement   le
 cours   de   l’histoire   informatique.   C’est   ce   qu’on   appelle   les
 changements de paradigme, tels que, pour n’en citer que quelques
 uns (on renverra à l’annexe « les changements de paradigme » pour
 les   autres) :   l’apparition   des   systèmes   ouverts,   l’ordinateur
 personnel, l’apparition des communautés open source, ou l’offre


«Software As A service ».


Définition


Paradigme? Paradigme ? Est-ce que j’ai une gueule de paradigme ?
 Un   paradigme   est   un   modèle   de   représentation   du   monde,   un
 schéma de pensée qui oriente la réflexion et la recherche scientifiques sur la
 base de croyances fondamentales (des « axiomes » ou des principes de base
 sont posés comme permanents mais de manière empirique). 


Que   les   principes   changent   du   fait   d’une   découverte   qui   ébranle   les
 fondamentaux scientifiques, ou parce que l’environnement lui-même change et
 autorise   des   méthodes   de   travail   différentes   et   nous   assistons   à   un   «
 changement de paradigme ». 


L’apparition de vrais ordinateurs portables, les PC (Personal computer) ont
 ainsi   mis   à   mal   le   paradigme   d’ordinateurs   réservés   exclusivement   aux
 entreprises. Couplés à l’apparition d’Internet, les PC ont permis au numérique,
 avec   l’avancée   également   des   technologies   de   communication,   de   modifier
 profondément la société et ses modèles économiques. L’apparition du système
 d’exploitation   Unix   qui   ouvrait   le   champ   aux   systèmes   dits   ouverts,   puis
 distribués,   est   un   changement   de   paradigme   par   rapport   à   l’époque   des
 ordinateurs   centralisés   (Mainframes),   car   il   impliquait   également   de   revoir
 complètement la façon de concevoir et réaliser des systèmes d’information.


Reste   qu’un   changement   de   paradigme   informatique   ne   se
 diffuse   pas   du   jour   au   lendemain   dans   les   entreprises.   Entre   la
 conception en laboratoire d’Unix au début des années 70 et son
 utilisation à large échelle dans les années 90, il se passe près de
 vingt ans. Entre la création du noyau linux par linus Torvalds en
 1991   et   l’expansion   large   des   licences   Gnu/linux,   il   se   passe
 également près de quinze ans. 


Les cycles d’adoption des changements technologiques
sont   longs,   bien   plus   longs   que   les   cycles   d’adoption   des
innovations d’usage. En outre, c’est souvent nécessaire pour mûrir
des pratiques de développement, voire les standardiser et ce n’est
pas forcément suffisant pour substituer à une application installée,
en exploitation, la même application restructurée avec de nouvelles
technologies.
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 l’application   répond   bien   aux   demandes   des   utilisateurs   et   que
 l’obsolescence technologique ne représente pas de risques (tels que
 la   perte   de   compétences   ou   l’arrêt   du   support,   par   exemple),
 s’engager   dans   un   redéveloppement   coûteux   de   mêmes
 fonctionnalités est difficile à justifier.



Le défi de la communication


Il y a un autre aspect du problème : la communication
 entre   toutes   les   applications.   Car   ces   dernières   sont   rarement
 autonomes,   elles   ont   besoin   d’échanger   avec   d’autres,   soit   pour
 récupérer   des   données,   soit   pour   fournir   à   leur   tour   des
 informations. Un processus métier s’appuie souvent en transverse
 sur plusieurs applications et alimente lui-même d’autres processus
 métiers. Les flux des échanges sont supportés par des protocoles,
 des formats d’échange et des outils de communication (exemples :
 http,   smtp,   rpc,   queue   de   messages,   middleware,   etc.),   plus   ou
 moins évolués, plus ou moins standardisés. 


D’ailleurs, quand une entreprise adopte des standards,
 c’est le plus souvent pour les futurs développements d’applications.


Reste   à   faire   fonctionner   ces   dernières   avec   les   applications
 patrimoniales,   dont   les   développements   ont   été   antérieurs   à
 l’arrivée du nouveau standard.


Comment ça marche ?


Processus métiers et informatique


Selon la norme ISO 9001 :2000, un processus est un ensemble
 d'activités  corrélées  ou  interactives  qui transforment  les  éléments  d'entrée  en
 éléments   de   sortie.   Par   éléments,   il   faut   comprendre   objets   matériels   ou
 information. 


Une   autre   définition   est   « ensemble   d’activités   qui   consomment   des
 ressources   et   produisent   des   résultats   qui   ont   une   valeur   pour   un   client
 (utilisateur) identifié. Un processus met en jeu des rôles qui sont tenus par des
 acteurs ».


Dans   une   organisation,   il   existe   des   processus   principaux   opérationnels
 directement liés au cœur de métier de l’entreprise (production de biens ou de
 services) et des processus secondaires, dits de support, dont les résultats sont
 nécessaires pour l’exécution des processus principaux (ex : comptabilité, paye,
 RH,  …»).  Il  existe   également  des  processus   de  pilotage  et  de  décision   pour
 contrôler l’atteinte des objectifs au regard de la stratégie de l’entreprise. En réalité
 tous   ces   processus  sont   des   processus   métiers  au   sens   où  ils   décrivent   les
 activités de transformation de différents métiers s’exerçant dans l’entreprise. 


Un   processus   métier   n’est   pas   forcément   automatisé.   Il   peut   l’être   pour
partie, ou pas du tout. Par contre, le système d’information ne se conçoit pas
sans sa finalité de support ou de mise en œuvre de processus métiers (au sens
large). D’où l’intérêt de cartographier les processus métiers de l’entreprise, pour
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 du système d’information à chacun, afin de mieux comprendre la valeur du SI (le
 coût qu’il y aurait à faire sans) et ses possibilités d’évolution (les bénéfices de
 faire avec). 


La   maturité   des   entreprises   par   rapport   à   l’alignement   de   leur   système
 d’information avec leurs enjeux dépend aussi de leur capacité à évaluer en quoi
 celui-ci supporte les objectifs de leurs processus métiers, et en quoi il pourrait
 aider à faire mieux, ou autrement.


L’évolution   des   sigles   relatifs   à   la   conception   et   à   l’automatisation   des
 processus   métiers   dans   le   système   d’information   montre   bien   l’évolution   des
 préoccupations, de la vision technique à la vision métier. Ainsi a-t-on d’abord
 parlé de workflow (flux de travail) pour l’automatisation d’un processus, puis de
 BPM (Business Process Management) pour évoquer une couche de gestion des
 processus orientée métiers au dessus de leur automatisation, à la suite de quoi
 l’OMG (Object Management group) a essayé de standardiser la formalisation des
 processus   métiers   pour   mieux   passer   de   la   modélisation   fonctionnelle   à   son
 instanciation outillée, avec le BPMN (Business Process Modeling Notation).


Pour compléter cet aperçu des strates de complexité, il n’y
 a pas que l’hétérogénéité des langages et des plates-formes pour
 constituer  un défi  d’intégration  entre applications. Ces dernières
 ont souvent été développées au coup par coup des besoins, sous
 l’égide   d’une   entité   organisationnelle,   et   intégrées   au   point   par
 point,   suivant   une   logique   «   tuyaux   de   poêle   »   avec   d’autres
 applications, pour ses besoins immédiats d’échange. La conception
 n’envisage   pas   le   plus   long   terme.   Le   résultat   est   un   « SI
 spaghetti », véritable casse-tête de l’intégration.


sispaghetti.png
 Figure 1-3. 


Le SI « spaghetti »
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 intégration   avec   une   autre   application   comme   un   simple
 branchement, d’autre part, les applications développées en «silos
 organisationnels»   présentent   des   fonctionnalités   et   des   données
 redondantes   avec   d’autres   à   l’échelle   du   système   d’information
 d’entreprise. 


Si ces redondances se conçoivent éventuellement dans des grands
 groupes du fait qu’une entité puisse ignorer ce qu’a déjà réalisé une
 autre – ce qui suppose ne pas gérer le portefeuille applicatif en
 global entreprise, cas qui n’a malheureusement rien d’exceptionnel
 - les sociétés de moyenne importance ne sont souvent pas mieux
 loties. 


Car la redondance nait souvent d’un manque d’homogénéisation
 des   développements,   de   l’absence   de   cadres   de   référence
 (standards,   recommandations   et   référentiels)   et   de   l’absence   de
 recherche de ré-utilisation, par facilité. En effet, il est souvent plus
 facile,   à   court   terme,   de   «   copier   et   coller   »   du   code,   que   de
 réfléchir à une fonction, un module qui puisse être factorisé et dès
 lors réutilisable, pourquoi pas en termes de service métier, dans les
 futurs développements du système d’information. 


Certes, choisir le court terme se paye à long terme : si le défi de
 l’intégration entre applications n’est pas traité dans une approche
 d’architecture globale, on aboutit au « SI spaghetti » (cf. figure 1-
 3), où les strates de complexité s’accumulent, les communications
 ressemblent à une pelote de laine aux fils inextricables et rendent
 de plus en plus difficile la visibilité (qu’est-ce qui fait quoi) et la
 lisibilité (à quoi ça sert) de ce qu’apporte le système d’information.


Dès lors, la possibilité d’évaluer l’effort de ce qu’on maintient en
 exploitation au regard du bénéfice diminue en proportion.


Si   beaucoup   de   choses   ont   évolué   depuis   cinquante   ans
 d’informatique en entreprise, si des architectures et des méthodes
 de conception et de développement émergent pour rapprocher la
 mise   en   œuvre   de   services   informatiques   des   besoins   métiers
 auxquels ils doivent répondre, l’héritage a également évolué de son
 côté, pour devenir de plus en plus complexe. Tant qu’il ne sera pas
 traité à sa juste mesure, les systèmes d’information auront une épée
 de   Damoclès   au-dessus   d’eux,   toujours   prête   à   casser   le   fil   de
 l’évolution vers la valeur.


Car si l’ordinateur des années 60 est à des milliers d’année lumière
des PC d’aujourd’hui, le problème initial «comment communiquer
avec la machine» à l’origine de différentes générations de langages,
s’est   complexifié   au   cours   du   temps   en   «comment   faire
communiquer la machine avec l’utilisateur » puis «comment faire
communiquer toutes les machines entre elles» et nous conduit à des
machines virtuelles. Les systèmes d’information sont multiformes,
ils reposent non plus sur une génération de technologie mais sur
plusieurs générations qui doivent cohabiter et communiquer.
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