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      Préface
    


    
Parmi les talentueux anciens DSI de sa génération, Yves Caseau s'illustre par son acharnement à répondre avec talent à cette question lancinante : pourquoi, encore aujourd'hui, malgré l'éclatant succès mondial des outils numériques, le système d'information reste-il un des objets de management les plus méconnus ?


    
Il y a là un mystère que les sciences du management n'ont pas encore élucidé. Les ouvrages qui traitent avec précision du système d'information ne sont pas rares, et de nombreuses grandes écoles et universités ont ouvert des cycles de formation destinés non plus aux informaticiens mais aux managers. Toutefois l'ignorance persiste et conduit nombre d'entreprises à ne pas traiter leur système d'information avec la pertinence requise pour prendre les meilleures décisions. Dès lors, il est facile de s'en tenir à la surface des choses et aux idées à la mode, en ignorant le caractère rigoureux et scientifique de la maîtrise du système d'information.


    
Le titre choisi par l'auteur pour la première édition résumait, par lui-même, le programme d'action que devrait adopter tout DSI mais qui devrait être également celui de tout dirigeant : la performance du système d'information est le vecteur de la création de valeur et ne s'obtient que par une organisation agile et un management éclairé.


    
En effet le système d'information mobilise certes des ressources importantes, identifiées ou dissimulées, et des talents rares, mais permet surtout de soutenir l'efficacité opérationnelle et conditionne de plus en plus la croissance des entreprises. Centre de coût comme vecteur de création de valeur, la DSI qui pilote le système d'information joue un rôle critique dans l'évolution de l'entreprise. Les enjeux ne sont plus seulement techniques mais couvrent désormais la totalité du champ de responsabilité des directions. C'est un motif majeur pour s'occuper sérieusement du système d'information ! Cette maîtrise doit se déployer tant à l'intérieur de la DSI par un renouvellement des méthodes de management, qu'au niveau de la direction générale et du conseil d'administration, par une prise en compte méthodique des intérêts de l'entreprise.


    
Yves Caseau, pour nous en convaincre, nous entraîne dans un itinéraire dont il souhaite que chaque lecteur sorte transformé. Il le fait avec méthode et rigueur à travers ce texte dense où il déploie une remarquable capacité pédagogique et un sens de l'écriture rare au sein de la famille informatique. Il utilise des sotties pour introduire son propos, scènes où chacun peut se reconnaître. Le DSI s'y projettera sans difficulté en souvenir de pénibles séances de mise en accusation pour les coûts de l'informatique et son absence de rentabilité, pour la longueur des projets ou la fiabilité des systèmes. Il s'amusera des joutes oratoires sur le bon usage du benchmarking. Il retrouvera les idées toutes faites sur l'informatique qu'il fait bon échanger autour de la machine à café. Le directeur opérationnel soucieux de s'appuyer sur une informatique efficace pour atteindre ses objectifs y trouvera également les échos de ses questionnements… Il s'agit nullement de caricaturer les positions de chacun, mais de faire émerger une véritable analyse des problèmes pour construire un diagnostic partagé et au-delà une vision commune des solutions. Cette approche scénarisée avec talent des mille questions qui entourent le système d'information, parfois avec un intérêt réel, parfois de façon inutilement agressive et caricaturale, donne à la « conversation autour du SI » un caractère réaliste et percutant qui permet à l'analyse rationnelle qui en découle de trouver toute son efficacité.


    
Ces scènes de la vie ordinaire sont prétexte à poser les questions clefs que tout dirigeant doit être capable d'aborder sans inhibition quand il s'agit de système d'information et d'en décortiquer les composants.


    
La principale ligne de conduite qui émerge de cet ouvrage est que la mesure du système d'information doit faire l'objet d'un consensus au sein de l'entreprise. Comment en effet prendre des décisions sérieuses sur un sujet aussi majeur si personne n'en a la même vision quantitative ? Or les acteurs de l'entreprise ont besoin de partager la même conception du système d'information pour assumer les décisions nécessaires. Lancer un nouveau projet, le cantonner à des fonctionnalités utiles, le déployer en profondeur avec toutes ses conséquences sur les processus et les comportements entraînent des décisions qui impliquent tous les acteurs et non pas la seule DSI. Pour créer cette solidarité dans l'action il faut comprendre la nature des décisions et donc partager un vocabulaire commun.


    
La seconde leçon de cet ouvrage est que le système d'information n'est pas compliqué mais complexe. Ce n'est pas une discipline exogène s'appliquant à un champ d'observation pur. Le système d'information est un système humain où cohabitent des composants techniques, des systèmes managériaux, des logiques économiques mais aussi des comportements individuels dont les motivations sont aussi variées que le spectre des personnes. Le renforcement des compétences dans la société numérique est d'ailleurs traité avec soin dans un chapitre entier. Les informaticiens ne sont plus les seuls à pouvoir comprendre et faire bouger l'entreprise désormais numérisée. Chacun peut et doit contribuer à cette transformation, ce qui implique une maîtrise des outils et une capacité d'initiative largement distribuées et encouragées par un management rénové et éclairé.


    
Enfin, le dernier message d'Yves Caseau est qu'il faut définitivement dissocier le traitement managérial de couche technique du système d'information, essentielle mais couvrant des disciplines spécialisées qui sont le champ d'action des professionnels, de la problématique de la création de valeur, qui est un sujet central de management. À la technique de l'usine de services informatiques il consacre des analyses précises et bienvenues, comme la gestion de la qualité et de la fiabilité, l'ingénierie logicielle, le pilotage industriel des projets. La création de valeur par le système d'information est le produit de la convergence de décisions pertinentes et d'une exécution sans faille. C'est parce que les choix sont avisés et portés au plus haut niveau de l'entreprise que la cohérence de l'allocation des ressources permet de mobiliser les moyens et de révéler l'intelligence collective de l'entreprise. À ce titre, le processus de sélection des projets et la gestion du portefeuille applicatif ne sont pas des décisions techniques, mais bien un élément central de la gouvernance.


    
Cet ouvrage n'est pas un ouvrage pour spécialistes. Il doit figurer dans toute bibliothèque de tout manager et dirigeant qui veut définitivement comprendre ce qu'apporte l'informatique à l'entreprise… sans avoir jamais osé le demander à son DSI ! Quant aux informaticiens, ils s'y retrouveront avec plaisir car ce livre leur parle avec intelligence et sensibilité de leur métier, dans toutes ses dimensions, avec sa grandeur comme avec ses servitudes.


    
Bref un bon livre, un grand livre, un livre nécessaire…


    
Jean-Pierre Corniou


  




      Avant-propos
   


    
L'encyclopédie Wikipedia définit un « système d'information » comme « un ensemble organisé de ressources (personnel, données, procédures, matériel, logiciel…) permettant d'acquérir, de stocker, de structurer et de communiquer des informations sous forme de textes, images, sons, ou de données codées dans des organisations ». Nous allons nous intéresser au système d'information (SI) de l'entreprise, pris au sens large, selon cette définition qui intègre aussi bien le système informatique (les machines et les logiciels) et son utilisation (les hommes, les procédures, les processus). Ce livre n'est pas un livre d'informatique, et nous ne ferons donc qu'observer le système informatique de « l'extérieur »[1]. En revanche, nous nous intéresserons aux différents points de vue des « acteurs du système d'information » (toujours au sens large, qu'il s'agisse d'utilisateurs, de décideurs, de réalisateurs …) et aux principales questions qu'ils se posent, en termes de valeur, de performance mais aussi de coûts et de fiabilité.


    
Ce livre est avant tout un guide pratique à l'usage des managers qui travaillent sur les systèmes d'information (clients ou managers de la Direction des systèmes d'information, DSI en abrégé). Fondé sur l'expérience et l'analyse de l'auteur, il est enrichi au moyen de modèles. La modélisation permet de mieux comprendre certaines situations difficiles, et surtout de mieux communiquer. Les éléments d'analyse et de modélisation présentés correspondent à des cas concrets et sont illustrés à travers des « mises en situation ». Cette introduction expose les motivations, définit l'auditoire cible et présente le plan de l'ouvrage.


    
Motivations

En 2003, un excellent livre est paru Software Ecosystem – Understanding an Indispensable Technology and Industry. Son objectif était d'expliquer, de façon claire mais complète, l'ensemble des acteurs de l'industrie du logiciel, leurs relations (l'écosystème) et les propriétés principales des objets produits et manipulés par cette industrie, les logiciels. Les auteurs, D. Messerschmitt et C. Szyperski, des universitaires de renom mondial dans le domaine du génie logiciel, se sont donnés pour but d'expliquer « au reste de la planète », c'est-à-dire aux managers, mais aussi aux politiques, aux législateurs ou aux avocats, les caractéristiques propres des logiciels, en termes de production, de copie, de coût, de fiabilité, etc. L'exposé est un travail de vulgarisation au sens noble, qui s'appuie sur la compétence remarquable des auteurs pour proposer un discours simple, utile et efficace pour un public large. Le postulat qui fonde leur démarche est que le logiciel est partout présent, et qu'un grand nombre d'acteurs de la vie publique sont amenés à prendre des décisions, ou des positions, par rapport à un objet qui est difficile à comprendre pour un non-informaticien.

Ce postulat me semble remarquablement pertinent. Il suffit de se promener dans les entreprises pour savoir que l'informatique est effectivement partout présente, et qu'elle joue une part de plus en plus essentielle dans l'ensemble des processus. Il est également « de notoriété publique » que l'informatique apparaît comme une discipline obscure à ceux qui y sont étrangers. De nombreuses contradictions apparaissent lors d'une première prise de contact : des objets chers mais virtuels qui se copient aisément, des investissements énormes en ergonomie, pour une utilisation qui semble difficile, des technologies de production lourdes pour une fiabilité qui semble criminellement faible, une discipline d'ingénieurs qui produit des objets incapables d'inter-opérer, une avalanche de normes et standards pour des produits qui semblent tous différents et non-compatibles d'une génération sur l'autre. Le livre de D. Messerschmitt et C. Szyperski est précisément une réponse à une partie de ces questions, avec des développements brillants sur les aspects économiques et les questions de propriété intellectuelle.

Ce livre est l'aboutissement d'une démarche similaire, pour expliquer quelques propriétés du système d'information (SI) aux managers qui sont confrontés au SI dans leur vie quotidienne. De la même façon que des juristes ou des législateurs sont amenés à réfléchir sur l'utilisation des logiciels sans savoir forcément les caractériser, la plupart des managers d'aujourd'hui sont conduits à prendre des décisions concernant le système d'information de leur entreprise. Ce livre est néanmoins différent de celui que nous avons cité parce qu'il traite de systèmes d'information et non de logiciels. Un système d'information est un assemblage de logiciels qui produisent des services pour exécuter ou assister des processus. La construction ou l'exploitation d'un système d'information n'est pas celle d'un logiciel. Il y a bien sûr quelques points communs, quelques propriétés qui « passent à l'échelle », mais il s'agit véritablement d'une industrie et d'une ingénierie différente.

Différents chapitres du livre ont recours à la modélisation pour l'analyse ou l'explication. Le terme de « modélisation » peut surprendre ou inquiéter. Disons tout de suite qu'il ne s'agit pas de mettre le système d'information en équations. Il s'agit de produire des analyses efficaces correspondant à des questions ou situations concrètes. Pour que l'analyse soit efficace, il faut qu'elle soit répétable et communicable. Le recours à la modélisation est donc un parti pris personnel pour obtenir cette efficacité. Les modèles dont il s'agit sont des modèles simples, qui s'expriment en termes de grandeurs dimensionnantes, de schémas ou de diagrammes. Ce qui importe n'est pas d'utiliser ces modèles pour calculer, mais de comprendre leurs principes comme des analogies du fonctionnement du système d'information. Nous essaierons, chaque fois que c'est possible, d'utiliser des métaphores concrètes de ces modèles, pour que le lecteur puisse se les approprier dans sa propre communication.

Ce livre est organisé en neuf chapitres, qui correspondent aux questions/interrogations qui peuvent être entendues dans les couloirs d'une entreprise, et dont voici quelques exemples :


        	Pourquoi le système d'information coûte-t-il si cher ?

        	Quelle est la valeur produite par l'informatique ?

        	Comment interpréter les résultats du benchmark de notre DSI ?

        	Faut-il réorganiser la DSI pour l'aligner sur les processus de l'entreprise ?

        	Pourquoi dépenser autant dans des outils bureautiques trop complexes ?

        	Faut-il arrêter les embauches si tous les développements sont faits en Inde ?

        	Combien coûte une application qui est toujours disponible ?

        	Pourquoi le budget disponible pour les nouveaux projets est-il en baisse continue ?

        	Pourquoi la DSI demande 300 k€ pour faire ce qu'une start-up fait pour 30 k€ ?

      

Chaque chapitre est similaire : il commence par une mise en situation, sous la forme d'une courte anecdote. Il se poursuit avec une analyse des questions ou contradictions soulevées par cette saynète. Cette analyse repose le plus souvent sur un ou plusieurs modèles. Il ne s'agit pas de répondre à une vision caricaturale par une « vérité » non moins caricaturale, « au secours » de la DSI, mais de donner au lecteur les outils pour se faire sa propre opinion. Pour être fidèle à la vocation d'efficacité du livre, chaque chapitre se termine par un résumé des points clés.

Le recours à la fantaisie d'une historiette inventée est librement inspiré de la lecture des « case studies » de la Harvard Business Review. Cette méthode a le double avantage de rendre la lecture plus plaisante et de permettre une vision plus globale des sujets, tandis qu'une démarche analytique commence tout de suite à « disséquer » les questions de façon un peu artificielle. Ce choix fera également penser à l'ouvrage d'Olivier Séhiaud DSI.con. Il y a une grande similarité dans l'objectif général du livre : faire comprendre le métier du système d'information par l'exemple. En revanche, il y a deux différences importantes : d'une part le parti pris de dérision et d'ironie est remplacé par la modélisation et la pédagogie (à chaque auteur ses talents), et, d'autre part, nous nous intéressons implicitement au système d'information complexe d'une grande entreprise.

Le livre se termine par une annexe qui explique avec plus de détails le modèle utilisé dans le corps de l'ouvrage. Cette annexe s'adresse aux lecteurs qui souhaiteraient utiliser ce modèle de façon quantitative, qu'ils soient académiques (étudiants et chercheurs) ou spécialistes de l'entreprise (informaticiens ou contrôleurs de gestion). Il permet de répondre à des questions de coûts, de pilotage et de comparaison.


    
À qui s'adresse ce livre ?

Ce livre est écrit pour un public large, de non-spécialistes, mais qui ont néanmoins un intérêt pour le système d'information et une expérience concrète de son utilisation dans l'entreprise. Pour atteindre cet objectif, j'ai pris le parti d'un style imagé et direct, qui favorise la lisibilité plutôt que la précision. De façon plus précise, l'ouvrage peut intéresser quatre groupes types de lecteurs :


        	Les managers généralistes (non-informaticiens) vont trouver dans ce livre un premier niveau de réponse aux questions qu'ils se posent, un ensemble de métaphores et de concepts pour mieux comprendre le fonctionnement du système d'information, et, pour finir, une méthode pour négocier avec leurs interlocuteurs informaticiens de façon plus pertinente et plus productive. Les questions difficiles des coûts, de la fiabilité, de la flexibilité sont abordées avec franchise et simplicité. L'insistance sur les aspects de pilotage global et macroscopique du système d'information est destinée en particulier aux directions générales.

        	Les managers informaticiens vont trouver en premier lieu une boîte à outils pour la communication vers leurs clients et leur direction générale. Le point de vue qui est pris au départ est le plus souvent un point de vue extérieur au SI. Les questions soulevées dans le livre sont également posées un jour ou l'autre au manager informaticien[2].

        	Les étudiants de second cycle vont trouver un ouvrage qui combine une lecture relativement facile avec une reconstruction méthodique et « en profondeur » de la nature du système d'information dans l'entreprise. L'originalité de ce livre tient précisément dans le fait de traiter le sujet en « profondeur » du point de vue de l'observateur (répondre précisément aux questions difficiles en allant au bout de leurs logiques) sans rentrer « en profondeur » dans les entrailles du système d'information (ce qui est fait dans les livres que nous venons de citer en note de bas de page).

        	Les professionnels du pilotage du système d'information (les contrôleurs de gestion en charge de l'informatique, les planificateurs, les responsables de programmes, les chercheurs qui étudient l'économie du système d'information...) trouveront des contributions utiles et originales pour alimenter leur propre réflexion. En particulier, la description des éléments de modélisation leur est destinée.

      

Il existe de très nombreux ouvrages sur le management du système d'information, pourquoi donc en ajouter un de plus ? Au-delà des motivations exprimées en introduction, il me semble que ce livre remplit un vide dans la cartographie des publications existantes. Pour simplifier, les livres sur le management du système d'information peuvent être classés en quatre catégories :


        	Les ouvrages « sérieux » qui ne sont pas accessibles aux non-spécialistes, et dont la bibliographie de chaque chapitre donne des exemples. Il existe une littérature spécialisée sur l'ensemble des questions abordées dans les neuf chapitres, en particulier en ce qui concerne les coûts. Elle est beaucoup moins abondante lorsqu'on s'intéresse au système d'information que lorsqu'on parle de logiciel, ou même de projet informatique. Le domaine de la recherche sur les systèmes d'information existe, mais il est relativement récent, et il n'existe pas, à ma connaissance de synthèse accessible à un lecteur généraliste[3].

        	Les ouvrages de « management » qui parlent de façon intéressante et pertinente de systèmes d'information, mais qui s'appuient de façon implicite sur un pré-requis important de connaissances. Ces ouvrages sont moins « affûtés » en termes d'informatique, et traitent en partie des questions d'économie du SI, mais ils sont difficiles à lire. Ce livre pourrait être une clé de lecture pour de tels ouvrages.

        	Les livres, brillants et accessibles, qui traitent du SI d'un point de vue extérieur et d'un point de vue économique, mais qui ne sont pas pertinents, à mon sens, car ils idéalisent le SI et masquent les difficultés.

        	Les livres d'études de cas, qui sont pertinents et accessibles, mais dont il est difficile de tirer des éléments réutilisables. Il s'agit le plus souvent du dilemme inverse de celui qui vient d'être évoqué, trop d'informations rendent le message diffus.

      

Ce livre peut se lire de façon continue, d'une seule traite, en particulier parce que les chapitres sont rythmés par les études de cas. Il a également vocation à devenir un manuel pratique (plus qu'un ouvrage de référence), à utiliser chapitre par chapitre. Le lecteur praticien ou professionnel n'aura aucun mal à lire les chapitres dans l'ordre qu'il souhaite, tandis que je recommande au lecteur extérieur au monde du SI de lire le livre « par partie » en respectant la progressivité de chacune.


    
Plan de l'ouvrage

Première partie – Systèmes d'information et analyse de la valeur

La première partie traite de la performance économique du système d'information. C'est un sujet éminemment difficile, et il ne peut être traité que de façon partielle dans un ouvrage de vulgarisation. En revanche, toutes les questions ne sont pas du même degré de difficulté. Si, comme cela sera abordé au chapitre deux, la question de la valeur produite par le système d'information reste intrinsèquement complexe, la mesure et la compréhension des coûts, ainsi que la mesure de l'efficience sont des sujets qu'il est possible d'aborder de façon simple.

1. Les coûts du SI

Le premier chapitre est consacré à la question « pourquoi le SI coûte-t-il si cher ? ». Notre objectif n'est pas de justifier des coûts unitaires par une analyse sociologique, historique ou économique de l'industrie du SI, mais bien d'offrir au lecteur des clés de lecture et des leviers concernant la structure des coûts du système d'information. En clair, il ne s'agit pas d'un « pourquoi » de justification, mais d'explication. Le point de départ est bien sûr la constatation que le système d'information est produit par la sédimentation des projets informatiques. L'analyse de ce simple modèle permet déjà de comprendre quelques évidences et d'éviter des pièges communs. Mais, en introduisant quelques grandeurs de dimensionnement, et en prenant le cycle de vie du système d'information en compte, il est possible de comprendre la structure des coûts de façon plus précise et d'agir efficacement en termes de stratégie. Comme une application logicielle, un système d'information est un objet « vivant », qui se renouvelle de façon continue. L'objectif de ce chapitre est d'offrir au lecteur des repères pour situer le SI « dans le temps et dans l'espace ». De ces considérations simples et générales, il est possible de déduire des règles sur la réduction des coûts, sur ce qu'il faut faire, ce qui est possible et ce qui relève de la fantaisie.

2. Le SI produit-il de la valeur ?

Ce deuxième chapitre s'intéresse au paradoxe suivant : la valeur créée de façon récurrente par l'exploitation du SI n'est pas perçue. Si le SI peut être défini comme l'« intégrale » des projets des années précédentes, il semble que la sédimentation détruise ou fasse disparaître les arguments économiques des raisonnements de retour sur investissement (ROI) qui ont justifié les projets en question. Le DSI à qui il est demandé de mesurer la rentabilité sur capitaux investis de l'informatique se retrouve devant un difficile exercice d'analyse de la valeur. Une question difficile, mais à laquelle il faut pourtant bien répondre pour savoir si le SI correspond au « juste périmètre » de l'activité économique concernée. En clair, le SI est-il déjà trop gros, ou faudrait-il encore investir ? Ce chapitre présente quelques éléments simples de réflexion, permettant de s'approprier la question de la création de valeur. Il ne permet pas d'évaluer cette création de valeur, cela reste la responsabilité de chaque dirigeant d'entreprise, et les situations de chaque entreprise sont trop différentes pour pouvoir proposer des règles. En revanche, nous déduisons de cette question stratégique quelques règles de « bonne gouvernance » pour l'instruction et la sélection des projets. Le pilotage de la valeur créée par le SI, même s'il s'agit d'une notion abstraite, est également une excellente approche pour entretenir, nettoyer et optimiser le fonctionnement du système d'information.

3. Mesurer la performance du SI

Le troisième chapitre traite de l'efficience du système d'information, en particulier d'un point de vue comparatif au travers de la notion de benchmarking. Si la conclusion du chapitre précédent est que la détermination du « juste périmètre du système d'information » est une question stratégique difficile à traiter avec une « méthode », il est néanmoins légitime et pertinent de se poser la question de l'optimisation, et donc l'évaluation, des coûts informatiques à périmètre fixé. Cette notion de périmètre est, bien sûr, étroitement liée à celle du dimensionnement. Pour pouvoir apprécier un benchmark, il faut connaître l'ensemble des paramètres qui dimensionnent le parc applicatif et matériel, ne serait-ce que de façon macroscopique. Une analyse simple du cycle de production et d'exploitation du SI, telle que celle qui est faite dans le premier chapitre, permet de mettre en valeur l'importance de facteurs tels que les exigences de qualité de service, de réactivité, de volume transactionnel sur la copie présentée lors d'un benchmarking. Il faut donc être particulièrement vigilant lors d'un benchmark « multi-industrie », et même lorsque des entreprises du même secteur industriel sont comparées. Ce chapitre a pour but d'affûter l'esprit critique du lecteur, en proposant une « checklist » de validation, afin d'éviter de tirer des conclusions trop hâtives. Bien utilisé, le benchmarking reste un outil incomparable pour l'optimisation de l'efficience du système d'information.

Deuxième partie – Systèmes d'information et organisation

La deuxième partie porte sur des thèmes qui sont à l'intersection de l'informatique et de l'organisation de l'entreprise. Elle est influencée par des questions d'actualité sociétale qui ont un impact direct sur l'organisation de l'entreprise et son système d'information. On peut penser, par exemple, à l'évolution rapide des technologies de communication qui conduit progressivement à un effacement des repères, dans le temps et dans l'espace, en termes de travail et de communication. On peut également penser à l'inversion démographique, suite au départ en retraite de la génération du « baby boom », ainsi qu'à l'allongement prévisible des carrières. Les chapitres 4, 5 et 6 s'intéressent au transfert des flux d'information, à l'efficacité personnelle, et à l'organisation du partage des connaissances.

4. Organisation et flux d'information

Ce chapitre traite de l'organisation de l'entreprise et de ses flux d'informations. Le lien avec le SI n'est pas direct, même si nous verrons que le SI est doublement concerné, au titre du pilotage mais aussi en tant qu'outil de communication. Le point de départ est une réflexion sur l'organisation de la DSI et son alignement sur les processus métiers de l'entreprise. Quelques éléments de réflexions sont proposés au sujet de la nature matricielle de l'organisation de l'entreprise, qui mélange des lignes horizontales liées aux processus et des lignes verticales liées aux fonctions. Il y a une tension naturelle, et donc un compromis à trouver, entre les objectifs de spécialisation (au risque d'une certaine complexité) et ceux de simplification et de flexibilité. La question de l'agilité du système d'information et de la flexibilité et réactivité de la DSI est particulièrement intéressante précisément parce que l'agilité, la capacité d'apprentissage organisationnel, l'anticipation sont contradictoires avec l'optimisation extrême des effectifs, des ressources et des processus. Un autre sujet que nous abordons dans ce chapitre est l'organisation du transfert d'information, en particulier du « système » des réunions programmées. Dans une continuité avec le chapitre suivant, nous nous intéressons aux forces et faiblesses des différents canaux de communication et étudions différentes approches, telles que l'aplatissement des hiérarchies pour raccourcir les chaînes de contrôle. Il existe de nombreuses règles en termes d'organisation qui ont précisément des impacts sur la structure de transfert d'information au sein de l'entreprise. Une des thèses de ce chapitre est qu'il n'y a pas de règle absolue, que l'efficacité de chaque règle dépend du contexte et doit être appréciée précisément par rapport à la situation existante en termes de pilotage de flux d'information et de contrôle. Même si son rôle n'est que marginal, le SI participe à cette optimisation des flux et peut jouer un rôle déterminant dans la quantification et l'objectivisation des décisions d'organisation.

5. SI et efficacité personnelle

Le cinquième chapitre traite de l'utilisation du système d'information pour améliorer l'efficacité des collaborateurs de l'entreprise, en particulier au moyen des outils bureautiques. La révolution, qui a commencé il y a vingt ans avec l'introduction des « ordinateurs personnels » dans les bureaux, continue à bouleverser les habitudes de travail, ou accompagne des bouleversements qui dépassent le cadre de l'informatique. En revanche, la richesse et la complexité sans cesse croissante des outils nécessitent, d'une part, une course à la puissance des postes de travail et, d'autre part, un accompagnement du changement, ce qui crée des tensions, voire des incompréhensions. Nous entrons dans une phase où la distinction entre communication, collaboration et accès à l'information est en train de s'estomper, et cette conduite du changement est plus que jamais nécessaire. Au-delà de la formation classique des utilisateurs, c'est bien d'un projet d'entreprise qu'il s'agit : il faut que les outils bureautiques soient au service d'une « philosophie » du travail collaboratif, au risque de noyer les collaborateurs sous un flux d'applications et de fonctionnalités nouvelles. L'évolution parallèle de la société, puisque les mêmes outils se déploient dans le « grand public », force les entreprises à s'adapter si elles veulent rester attractives pour les nouvelles générations. Cette adaptation passe par une appropriation et une maîtrise des nouveaux outils, et en particulier par la mesure. Un des paradoxes de l'informatique « personnelle » est que la mesure de son efficacité est fort peu développée. Par exemple, l'intérêt d'une nouvelle version de Windows reste une question subjective d'appréciation personnelle. Un des thèmes centraux de cette deuxième partie du livre est le besoin d'objectiver et de quantifier (en un mot de modéliser) la gestion et l'optimisation du temps et des flux d'information dans l'entreprise.

6. Ressources humaines

Cette réflexion sur l'organisation conduit naturellement au chapitre 6 qui traite du management des ressources humaines. Ce chapitre s'adresse aux DSI en tant que managers, et par extension, compte tenu de la généralité des propos, à l'ensemble des managers de l'entreprise. Le thème central du chapitre est la pyramide des âges, des qualifications et des compétences. Ces « pyramides » sont des abstractions intéressantes car elles ont un impact direct sur l'organisation et l'efficacité de l'entreprise, tout en faisant apparaître un horizon temporel qui dépasse le cadre de la plupart des actions de management. L'optimisation de la gestion des compétences, de la politique de recrutement ou de la gestion des carrières ne peut se faire que sur des longues périodes, de trois à dix ans. La réflexion en amont et la modélisation sont indispensables pour suivre des actions sur une telle durée. Ce sujet fort général est rattrapé par l'actualité suite au « choc démographique 2006 », pour reprendre le titre de l'excellent ouvrage de Michel Godet. L'inversion démographique liée au « papy-boom » crée une situation intéressante mais difficile pour les managers, en particulier les DSI. La fidélisation des collaborateurs, la sécurisation des compétences clés, dans une industrie où la répartition des rôles évolue sans cesse, ne serait-ce qu'à cause de la montée de l'offshore, deviennent des sujets stratégiques. Ce besoin de fidéliser les informaticiens conduit à repenser la notion de « carrière », en valorisant la polyvalence, l'expérience transverse, mais aussi l'expertise et le rôle de transmission des connaissances. L'allongement de la durée de la vie, et donc des carrières dans l'entreprise, pose la question de l'« employabilité des seniors », tandis que les contraintes de changement rapide et continu des technologies et opportunités exigent une formation permanente, un apprentissage collectif et un partage efficace des connaissances. Une des propositions de ce chapitre est de combiner ces sujets pour construire des réponses globales, en s'appuyant sur cette modification des carrières plutôt qu'en la combattant.

Troisième partie – Management du système d'information

La dernière partie s'intéresse au pilotage du système d'information. Pour simplifier, nous dirons que la conduite du système d'information comporte deux aspects. Premièrement, l'exploitation du système d'information produit des services (informatiques). Ces services participent au déroulement des processus de l'entreprise, de façon directe ou en support. La production de ces services est la raison d'être du SI. Deuxièmement, de même que l'entreprise et ses processus évoluent, le système d'information doit évoluer pour rester « aligné » sur la stratégie opérationnelle de l'entreprise. Cette évolution se fait en termes de projets (informatiques). Cette dernière partie s'intéresse aux principales questions qui peuvent se poser en termes de services et de projets informatiques.

7. Fiabilité du SI

Le chapitre 7 porte sur la fiabilité et la disponibilité du système d'information. C'est un sujet qui a fait couler beaucoup d'encre, et donné lieu à beaucoup de prises de positions diamétralement opposées, allant de l'excès de confiance dans la nature industrielle et maîtrisée de l'informatique, jusqu'à la méfiance instinctive face à une activité qui semble relever de la « magie noire », avec des références abondantes à des « occurrences de pannes qui étaient impossibles ». Le premier objectif de ce chapitre est de donner au lecteur des repères en termes d'incidents, matériels et logiciels, et de complexité du système d'information. Il ne s'agit pas de comprendre cette complexité, ce qui est la responsabilité des spécialistes, mais de l'appréhender pour pouvoir vivre en sa compagnie sans crainte, mais aussi sans illusions. Il s'agit également de replacer le sujet de la fiabilité et de la disponibilité sur un terrain plus familier à l'entreprise, en termes d'analyse de risque et de pilotage des investissements. Si, comme cela est souvent répété, le « risque zéro » n'existe pas, les méthodes de réduction de risque existent, jusqu'à des niveaux très faibles, mais avec des coûts importants. Il est important d'en comprendre les principes, ne serait-ce que pour s'assurer que la mise en œuvre est faite de façon cohérente, mais il est encore plus important d'en comprendre les enjeux. La mise en place d'un plan de continuité d'activité, par exemple, est un enjeu de management métier pour lequel l'aspect technologique et informatique est subordonné à l'évaluation économique des impacts. De la même façon, l'optimisation continue de la qualité de service prend tout son sens si elle est pilotée par le retour sur investissement.

8. Comment piloter le budget de la DSI ?

Ce chapitre approfondit la question sur les coûts du système d'information en se concentrant en premier lieu sur la partie récurrente, sur ce que Renault appelle le « Tel Que Construit » ou que Bouygues Telecom appelle le « Socle ». Une des angoisses des directions générales est de voir cette dépense récurrente augmenter, et de voir réduire, dans l'hypothèse d'un budget constant, la part des projets, laquelle est censée être source de création de valeur. La maîtrise du parc applicatif, et en particulier la discipline du nettoyage applicatif, est le meilleur levier pour améliorer ce ratio projet/socle. Les gains en termes de coûts unitaires logiciels existent, mais ils sont lents et difficiles à obtenir. En revanche, la technologie matérielle progresse rapidement, par exemple selon la fameuse « loi de Moore » sur les processeurs. Il existe d'autres lois équivalentes sur d'autres technologies, qui poussent les coûts unitaires à la baisse. Les progrès en termes de standardisation et de concentration permettent d'escompter des gains de productivité significatifs, dès lors que le parc matériel est régulièrement renouvelé. Au contraire, un système d'information qui ne fait que grossir par ajout de nouveaux systèmes et qui conserve des vieux systèmes (legacy) sur des durées trop longues ne présente que des gains de productivité très faibles.

Ce chapitre traite également de la gouvernance des projets informatiques, un vaste sujet, sous l'angle plus précis du partage des rôles entre la DSI et les directions clientes du système d'information. Il ne traite pas du sujet de la sélection et constitution d'un portefeuille de projets clients, mais plutôt du délicat arbitrage entre les besoins contenus dans ce portefeuille et les contraintes portées par la DSI. Par exemple, la DSI va imposer des contraintes de « refonte », en expliquant que telle ou telle application est en « fin de vie ». Un deuxième exemple est le financement de l'infrastructure d'intégration, ou de toute autre ressource informatique mutualisée, qui n'est souvent jugée acceptable que si elle apporte un « retour sur investissement » aussi immédiat que celui des projets clients. Puisque le sujet est complexe, ce chapitre se contente de donner un cadre général sur l'allocation de ressources pour les évolutions du système d'information. Cela nous permet de re-situer les débats entre dépenses de maintenance et dépenses de rupture, entre une vision globale et des visions locales, entre les dépenses prévisibles et celles qui sont exceptionnelles. Ce cadre nous conduit au principe du pilotage du patrimoine applicatif par les directions clientes, avec l'assistance de la DSI.

9. SI et ingénierie logicielle

Ce dernier chapitre est également un approfondissement du premier chapitre sur les coûts du SI, mais en approfondissant cette fois la notion de coût complet des projets. Ce coût complet est souvent mystérieux, et par conséquent excessif, pour les directions clientes. C'est particulièrement le cas lorsque les coûts d'une DSI sont comparés avec ceux d'un développement fait en propre par le client. Le même type d'incompréhension survient en comparant les mêmes coûts avec ceux d'une prestation complètement externalisée. Une fois de plus, ces comparaisons sont légitimes et les différences qui apparaissent peuvent être des indicateurs d'une faible efficacité. En revanche, dans la majorité des cas, on s'aperçoit, si l'on regarde de près, qu'on ne compare pas les mêmes choses. Le coût complet d'un projet d'évolution du système d'information est grevé par un certain nombre d'obligations légitimes, que ne portent ni le projet « local » ni le projet « externalisé ». Ce chapitre a pour but de permettre de faire une comparaison pertinente, en séparant les facteurs exogènes. Parmi ceux-ci, nous allons trouver des exigences de sécurisation (accès, intrusions…), de plan de secours, de continuité de l'exploitation, de disponibilité, etc. Il est également important de juger du niveau d'intégration souhaité dans le reste du système d'information, qui joue un rôle déterminant dans les coûts, notamment en ce qui concerne les tests. Il ne faut pas se tromper et faire réaliser par la DSI des systèmes industriels et intégrés lorsqu'une application jetable et isolée pourrait faire l'affaire. A contrario, la DSI se doit de pouvoir produire une « analyse de la valeur » de ses applicatifs pour expliquer à ces clients la part des coûts qui est liée aux exigences fonctionnelles et celle qui est liée aux exigences opérationnelles.
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Notes
[1]  Pour une introduction au « système informatique » de l'entreprise, lire Systèmes d'information et management des organisations de Robert Reix (pour un lecteur non-informaticien). Contrairement à ce livre qui s'intéresse aux aspects relationnels et politiques, le livre de Robert Reix « rentre dans le détail » du système d'information. Le lecteur qui cherche une référence sur les systèmes d'information se reportera à Ingénierie et intégration des systèmes de Jean-Pierre Ménadier.
[2]  Il existe d'autres ouvrages généralistes du SI, tels que The Executive's Guide to Information Technology de J. Baschab et J. Piot, ou Management des systèmes d'information de K. & J. Laudon. La différence principale avec le livre que vous tenez dans vos mains est qu'il s'agit d'un livre de DSI, qui s'intéresse en premier lieu aux questions conflictuelles et politiques. Les ouvrages généralistes masquent ces tensions structurelles et sont de moindre utilité pour un manager informaticien.
[3]  Pour une introduction au SI en tant que sujet de recherche scientifique, lire l'ouvrage collectif édité par Frantz Rowe : Faire de la recherche en système d'information. La première partie est une contribution essentielle à l'épistémologie du SI (mais à réserver aux spécialistes), tandis que les parties IV et VI sont recommandées pour approfondir les thèmes qui seront développés dans ce livre.
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Chapitre 1. Les coûts du SI



Chapitre 1


Les coûts du SI


1.1.  « Pourquoi le SI coûte si cher ? »

Cette journée avait pourtant bien commencé pour Caroline. La belle lumière du mois de juin lui faisait particulièrement apprécier le plaisir de déposer ses deux filles à l'école, un bâtiment clair et moderne au fond d'une allée d'érables. Ce rituel, inscrit dans l'agenda deux jours par semaine, lui permettait de débuter la journée pleine d'énergie, captée sur les sourires de ses petites « têtes blondes », pas si petites que cela d'ailleurs. Le comité exécutif de 14 heures ne donnait pas lieu à s'inquiéter, avec une matinée pour préparer ses sujets et s'assurer qu'elle connaissait « par cœur » l'état des systèmes et la chronologie des incidents en cours avec leurs explications et plannings de restauration associés. De plus, le sujet principal était « la productivité de la fonction marketing chez MonEpargne.com ». On pouvait donc penser que pour une fois, l'informatique ne serait pas sur la sellette. Le sujet serait présenté par Antoine, le jeune loup de la stratégie, et Caroline avait bien senti la tension monter entre Antoine et Ravi, le directeur « Marketing et Clientèle », mais à chacun ses soucis…

MonEpargne.com, la société dont Caroline Raissac est le DSI, est une filiale d'une grande banque de détail, lancée en 2000, qui propose des produits d'épargne et des services de gestion sur Internet. Le produit phare est le portail client, qui permet d'agréger des produits proposés par la banque, par quelques banques partenaires au niveau européen, et des outils de gestion fournis par des « partenaires de services », des start-up du monde Internet. Ces outils permettent de manipuler, comparer, analyser ses comptes de trente-six façons possibles ; Caroline n'est toujours pas persuadée de l'intérêt réel, mais cela crée du trafic, et MonEpargne.com en profite pour vendre des produits financiers avec une belle efficacité. Ce nom évoque l'époque de la bulle Internet, et est devenu quelque peu désuet. Mais c'est le problème de la directrice de la marque … et en attendant, en interne, tout le monde l'a abrégé en « MonEp ».

Deux heures moins dix, Caroline entre dans la salle du conseil. Elle fait partie du comité exécutif depuis la création de l'entreprise, un des privilèges associés au fait de travailler dans une entreprise pour laquelle l'informatique est l'outil de production, l'usine au cœur du métier. Tout le monde n'est pas encore arrivé, mais Caroline a horreur de se faire remarquer, et préfère observer.

Antoine Viener, un jeune polytechnicien de 34 ans dont le grand front est accentué par un crâne dégarni, prend la parole. Caroline l'écoute avec curiosité : après tout, le marketing, comme l'informatique, est une direction pour laquelle il est difficile de définir de façon quantitative ce qui y est produit. Il s'agit de fonctions intellectuelles, dans cette « société de la connaissance et de l'information », et dont l'efficacité sur le terrain est associée à un écosystème externe d'acteurs et d'événements. Il lui semble donc difficile de quantifier le travail de ces directions, et encore plus de lui associer une performance. L'exposé d'Antoine devient vite technique, et parle de coût de contact, de puissance et de fréquence… Caroline se souvient de ses cours de statistiques à l'ENSIMAG.

« Il n'est pas possible de considérer la productivité de la fonction Marketing sans évoquer l'ensemble des fonctions supports ». La voix claire d'Antoine Viener a sorti Caroline de sa posture d'écoute passive. « En particulier, la direction Marketing et Clientèle s'appuie fortement sur les outils informatiques mis à disposition par la DSI ».

Caroline s'est redressée sur son siège, cet excès de zèle d'Antoine ne présage rien de bon.

« Je me suis livré à une analyse des projets livrés par la DSI aux services marketing sur les cinq dernières années. Les résultats sont alarmants. Les coûts augmentent de façon régulière, ainsi que les délais de réalisation, ce qui est logique par ailleurs. Étant donnée l'importance des outils informatiques dans la définition et la gestion des campagnes, nous avons une situation inquiétante, qui, en toute objectivité, rend difficile l'optimisation de la performance économique des fonctions marketing. Et je ne parle pas du décisionnel, dont l'activité repose à 100 % sur les services associés au datawarehouse.

– Mais la DSI n'est pas responsable de la taille des projets, réplique Caroline, ce sont les expressions de besoin qui sont devenues plus complexes…

– Allons donc, intervient Ravi Mutatsuru, directeur du Marketing, nous sommes sur des activités régulières et récurrentes. Lisez donc le Kotler, vous verrez : le marketing est une discipline mûre, nous innovons à l'intérieur de processus bien établis et standardisés. Je ne crois pas que la définition d'une campagne ou la validation d'un produit ait radicalement changé en cinq ans.

– Il ne s'agit pas de cela, au fur et à mesure des années, nous avons développé un parc applicatif complexe et interconnecté, les nouveaux outils ou projets d'évolutions doivent tenir compte de cet existant. Nous avons des coûts d'intégration qui augmentent, c'est normal. » Les mots de Caroline s'accélèrent sous l'effet de la tension.

Antoine Viener reprend la parole, après s'être assuré qu'il a maintenant l'attention complète de la présidente.

« J'ai pris un exemple concret – le petit rusé se souvient que la présidente adore se reposer sur des cas concrets pense Caroline – celui du projet de définition des groupes d'usages. Vous vous souvenez, il s'agissait simplement de faire ce que tout le monde fait, par exemple Amazon.com, c'est-à-dire proposer des services de gestion des comptes en fonction de l'appartenance à un groupe semblable en termes de contacts et d'opérations sur notre site. Le projet a coûté cinq millions d'euros ! De quoi payer cinquante personnes sur une année. Je n'arrive pas à comprendre pourquoi il faut cinquante personnes pour programmer une simple analyse statistique… et d'ailleurs avec cinquante agents commerciaux faisant des appels sortants, on pourrait sûrement générer plus de chiffre d'affaires qu'avec cette modification de notre portail.

– C'est vrai, au début de l'entreprise, on faisait plein de petits projets informatiques sympathiques, maintenant les coûts et les délais sont devenus impossibles ». Ravi a décidé de se joindre à Antoine, la diversion sur ses problèmes d'effectifs arrive à point nommé.

« Pas étonnant que tout le monde externalise, le modèle des DSI en France arrive à sa limite. Les DSI ne sont que des intermédiaires qui font travailler des sous-traitants en prenant des marges surprenantes, qui utilisent des matériels hors de prix, et même des PC facturés 1 500 € par an alors qu'ils valent 500 € à la FNAC. En fait les DSI françaises ne sont pas capables de faire les mêmes gains en productivité que les sociétés en Inde, qui ont acquis un niveau de maturité supérieure, c'est même Caroline qui l'a reconnu il y a un mois lorsque nous avions parlé de CMMI ». Cette charge vient d'être portée par Julie Tavelle, une grande brune qui s'occupe de la relation client sous l'autorité de Ravi, et se fait un devoir d'énoncer des vérités stratégico-géo-politiques depuis qu'elle est revenue de son MBA à l'INSEAD.

« Ne confondons pas tout, plaide Caroline qui est maintenant sous stress, nous pourrons revenir sur le niveau CMMI ou sur la différence entre un PC nu et un PC installé et maintenu, mais ce qui explique la montée des coûts du hardware c'est que nous avons augmenté les exigences de qualité de service alors même que notre nombre de clients augmentait. Je vous ai montré l'amélioration sensible des courbes de disponibilité il y a deux mois.

– Tout le monde sait que la qualité réduit les coûts d'opération, intervient Armand Pujol, le directeur du business development. Compte tenu du poids des opérations manuelles dans la structure des coûts, vous deviez constater des gains, et non pas une détérioration.

– Je vous rappelle que nous avons effectué un benchmarking sur les coûts d'opération par client il y a deux ans, et que nous étions bien positionnés…

– Antoine, avez-vous mesuré également l'évolution des coûts de la plate-forme d'envoi de SMS en masse ? » Ludovic Niège a décidé de venir en aide à Caroline. Cette plate-forme a été « outsourcée » à un grand intégrateur, la DSI étant en sous-capacité, et le projet a connu de nombreux incidents. Le dernier en date est l'augmentation de la maintenance par le fournisseur qui se plaint que les constantes demandes d'évolution rendent toute mutualisation impossible. Ludovic est le directeur financier, c'est un camarade de prépa de la présidente, il n'est pas facile d'ignorer ses remarques.

« Nous avons dépassé l'heure et ce sujet n'était pas à l'ordre du jour. » La voix glaciale de la présidente sonne comme le gong qui annonce la fin du premier round. « En revanche, il est clair que ce sujet est préoccupant et que la DSI doit travailler avec la direction de la stratégie pour exposer son plan de contribution à la productivité de l'entreprise. » Laurence de V. sait terminer une réunion, personne n'insiste et chacun replie ses classeurs. « En synthèse, nous avons construit une informatique chère, ce dont vous êtes tous responsables », Laurence de V. prend son temps en regardant l'ensemble des membres du comité exécutif, « et il est de notre devoir de savoir nous remettre en question. Je remercie Antoine de nous avoir conduit à cette prise de conscience ».

Caroline sort mal à l'aise. Elle sait que le sujet du coût de l'informatique est « vieux comme le monde (informatique) », elle sent confusément le piège et regrette de ne pas l'avoir vu venir. Elle n'a pas été à la hauteur, en cette époque où tout le monde ne parle que d'offshore et d'une « commodity IT », elle devrait avoir un dossier sous le coude en permanence pour défendre le bilan économique de la DSI.
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1.2.  Commentaire et analyse

Le système d'information coûte-t-il trop cher ? Cette question est très ancienne[1], qu'il s'agisse de logiciel ou de système d'information. Dans son livre, Why Does Software Cost So Much ?, Tom DeMarco prend le contre-pied, sur le thème « en fait, le logiciel est incroyablement bon marché compte tenu de ce qu'il produit et de la façon dont il est construit ». Ce parti pris de contradiction cherche à mettre en évidence le fait qu'il n'existerait pas de référence qui permette à l'utilisateur de fonder un jugement lapidaire. En fait, ce n'est pas nécessairement vrai : il existe de nombreuses références, en particulier dans le grand public, où le logiciel est soit vraiment bon marché (exemple : Microsoft Word™ représente un très grand nombre de fonctions pour quelques centaines d'euros), soit gratuit. Cet état de fait crée une tension, puisque des logiciels sophistiqués peuvent être acquis pour des coûts très faibles et que, réciproquement, il faut quelque fois payer des sommes importantes pour des logiciels qui semblent rudimentaires d'un point de vue fonctionnel. La question reste donc ouverte, et peut tout de suite être scindée en deux parties :


              	pourquoi les logiciels métiers (utilisés par l'entreprise) coûtent-ils si cher ?

              	pourquoi leur intégration en un ensemble, le système d'information, produit-il des coûts encore plus élevés ?

            

D'une certaine façon, il va nous falloir l'ensemble de ce livre pour essayer de traiter le sujet de façon précise, car la question du coût du SI est multiple. L'objectif de ce premier chapitre est d'essayer de comprendre la structure de coût du SI et les différents leviers pour faire réduire ces coûts.

Un système d'information peut être vu comme une usine à produire des services informatiques, ce qui est illustré dans la figure 1.1. Cette usine s'appuie sur deux types de ressources : un parc applicatif qui représente l'ensemble des logiciels installés pour produire les services dont l'entreprise a besoin, et un parc matériel qui est nécessaire pour l'exécution des logiciels. Pour l'instant, nous pouvons rester à un haut niveau d'abstraction et considérer que ces ressources matérielles sont de la puissance de calcul et de la capacité de stockage. Nous allons voir dans la section suivante comment mesurer ces capacités. Cette usine est vivante, les ressources sont modifiées de façon constante : des projets informatiques ont pour but de changer le parc applicatif, le parc matériel est également renouvelé pour s'ajuster aux besoins de croissance. À l'inverse, la flèche de « nettoyage » (figure 1.1) représente le flux nécessaire de nettoyage applicatif et de suppression des machines trop anciennes.
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La première réponse, la plus simple, est souvent la plus juste : si le système d'information coûte cher (ou plus cher qu'on pourrait le penser), c'est qu'il est « gros ». Nous allons traiter la question du dimensionnement, c'est-à-dire comment qualifier cette affirmation, dans la section suivante (§ 1.3). C'est probablement la question la plus fondamentale, avant d'avoir une opinion sur le coût, encore faut-il savoir de quoi l'on parle. L'expérience montre que tout le monde sous-estime la taille du parc applicatif dans une entreprise, et en particulier les informaticiens !

La deuxième question qui se pose de façon évidente est « qu'est-ce qui est cher ? de quel coût parle-t-on ? ». La section 1.4 traite des coûts de possession du système d'information. Différentes étapes du cycle de vie du SI et des logiciels qui le composent produisent des coûts de nature différente. Dans l'histoire que nous venons de relater, Caroline est attaquée sur l'évolution de ses coûts de projet informatique. Nous verrons par la suite que l'évolution des coûts de maintenance (entretien) est encore plus souvent perçue comme insupportable.

Nous allons nous appuyer dans ce premier chapitre sur un modèle simple des coûts du SI, qui est présenté en annexe. Ce modèle propose des unités d'œuvre simples qui permettent d'objectiver le débat dans lequel se situe MonEpargne.com. En revanche, il ne permet pas de répondre à la question sur les progrès (ou leur absence) en matière de productivité informatique. La section 1.5 propose un point rapide sur cette question, en constituant un premier « kit de survie » qui aurait pu servir à Caroline.

1.3.  Dimensionnement

1.3.1.  Mesurer le système d'information

Un système d'information est, de façon conceptuelle, la combinaison d'un système informatique et de la façon de s'en servir[2].

Dans ce chapitre, nous nous intéressons plus particulièrement au SI en tant que système informatique.


                	Le SI sert à exécuter ou piloter les processus de l'entreprise. Un processus est composé de tâches, qui sont soit exécutées sur le SI, soit pilotées avec le SI.

                	Le SI est composé d'éléments, des systèmes techniques (ST) qui hébergent des applications qui rendent des services (pour l'exécution ou le pilotage des tâches).

              

Cette décomposition est représentée par la figure 1.2.
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Un système technique est composé de ressources matérielles (un ensemble de machines) et de ressources logicielles (un ensemble d'applications). Il y a souvent une mutualisation : une application rend des services pour des tâches qui « appartiennent » à des clients et à des processus différents.

Une application est composée de trois parties : un environnement logiciel (bases de données, « middleware », etc.), un code (des lignes de programmes) et des composants logiciels (un programme exécutable et non modifiable). Selon qu'il s'agit d'un progiciel ou d'un développement spécifique, le poids relatif du code et des composants varie.

Mesurer le système d'information consiste à définir des unités d'œuvre (UO). Cela permettra alors de construire le coût du SI comme une somme de produits « nombre d'UO × coût de l'UO ».

Cette définition d'unités d'œuvre est fondamentale, parce qu'en premier lieu, les responsabilités sont différentes :


                	La DSI est responsable du coût des UO. Bien sûr, nous verrons par la suite que la collaboration entre la DSI et les directions métiers est nécessaire pour optimiser ces coûts, mais, par défaut, il appartient au DSI de tout mettre en œuvre pour réduire ses coûts unitaires. C'est la contribution de la DSI à la productivité de l'entreprise, ce que l'on est en droit d'attendre, compte tenu de la capacité de l'ensemble des industries à dégager ce type de gains.

                	L'ensemble de l'entreprise – en particulier les directions métiers qui utilisent les services – est responsable du nombre d'unités d'œuvre (nous reviendrons dans le chapitre 8 sur l'utilité et les limites de la refacturation interne).

              

Cette notion de responsabilité patrimoniale des directions métiers sur le système d'information est un des fils rouges de cet ouvrage, et nous y reviendrons. Cette absence de sensibilisation produit une grande partie des incompréhensions que nous allons observer chez MonEp.

Est-il possible de réduire le système d'information à un ensemble d'unités d'œuvre, sans perte de généralité ? Il y a en fait plusieurs obstacles à ce type de modélisation :


                	Les « boîtes du SI » ne sont pas homogènes. La « réduction » à des UO est forcément simplificatrice, elle ne tient pas compte des technologies, de l'histoire, des cultures propres à chaque système d'information.

                	La complexité de l'assemblage résiste à la modélisation simple. Un SI est, en première approximation, une collection de systèmes techniques comme expliqué sur la figure 1.2. Les coûts dépendent du nombre de ST mais également de la complexité de l'interconnexion[3].

              

Par expérience, je pense que les défauts de cette approche sont de « second ordre », ce qui signifie que ce type de modélisation permet de comprendre et de calculer des ordres de grandeur relativement précis, en particulier en termes d'évolution des coûts.

Cette séparation induite par l'introduction des UO va nous permettre également de creuser deux questions sous-jacentes dans les chapitres suivants. Le chapitre 2 traitera de la question de la « bonne taille » du système d'information (une responsabilité partagée), tandis que le chapitre 3 traitera de la mesure des coûts unitaires et de leur évaluation par « benchmarking » (pour « apprécier la performance » de la DSI).

1.3.2.  Mesurer le parc applicatif

S'il n'y avait qu'une idée à retenir de ce chapitre, ce serait qu'il est fondamental de mesurer le parc applicatif. La première ligne de défense de Caroline serait de mettre en évidence, de façon non contestable, la croissance du parc de MonEp. Or les entreprises qui mesurent leur parc applicatif de façon rigoureuse sont rares. Ce n'est pas un hasard, c'est un sujet difficile. A priori, il y a plusieurs façons de mesurer du logiciel applicatif : nous pouvons utiliser le coût d'acquisition, le nombre de lignes de code[4], ou bien encore des grandeurs intermédiaires, telles que le nombre de bases, d'interfaces homme-machine (IHM), d'interfaces inter-applicatives.

En revanche, chacune de ces approches pose des problèmes. La mesure financière est rapidement un piège, dès lors qu'il y a suspicion sur les coûts d'acquisition. La mesure de la taille du programme source (lorsqu'il est disponible) est trop dépendante des technologies et des périodes (chaque époque informatique introduit ses technologies propres). La mesure de quantités informatiques (IHM, bases…) est difficilement comparable d'une DSI à l'autre, ce qui rend l'objectivité difficile. En fait, le marché est en train de converger depuis une dizaine d'années, sur l'utilisation des points de fonction (PF), mais cette convergence est lente et la pratique de la mesure totale est encore rare[5].

Le point de fonction est une abstraction des « fonctionnalités rendues par un programme ». Il existe plusieurs façons de calculer le nombre de PF associés à un logiciel, qui sont plus ou moins liés à l'implémentation. On peut partir du texte du programme et appliquer des règles de transformation (transformer des lignes de code en points de fonction) ou partir de la structure fonctionnelle et appliquer une méthode qui mesure cette complexité fonctionnelle (chaque procédure reçoit un poids qui dépend, par exemple, du nombre d'arguments de son interface)[6].

Le comptage en points de fonction a un certain nombre d'avantages déterminants, même s'ils ne sont qu'approximatifs :


                	la mesure est liée à une caractéristique fonctionnelle du logiciel ;

                	c'est une mesure, dans le sens où la mesure d'une somme de composants est bien la somme des mesures ;

                	cette mesure est relativement indépendante des technologies ;

                	cette mesure est normalisée, ce qui permet la comparaison entre différentes entreprises. C'est également un standard en cours d'émergence en termes de gouvernance informatique[7].

              

Ce qui est important, c'est que la mesure soit comprise et partagée. Cela ne signifie pas forcément que l'ensemble de l'entreprise a suivi un cours sur les points de fonction, il est possible d'« apprendre par l'exemple et par analogie ». En clair, si l'habitude est prise de mesurer les applicatifs et de faire connaître ces résultats dans l'entreprise, l'ensemble des acteurs acquiert rapidement une culture appliquée de la métrologie logicielle, et est capable de comprendre ce que signifie un ordre de grandeur (par exemple : 50 kPF pour un système de réservation aérien, 5 kPF pour le système de saisie d'un agent d'assurance)[8].

La mesure du parc applicatif n'est pas un exercice statique, mais une pratique régulière adaptée à une situation dynamique. Le SI est un « organisme vivant », ce qui sera l'objet de la section suivante, qui doit être suivi et analysé. Plus précisément, l'ajout et le retrait constants d'éléments applicatifs imposent :


                	de faire des mesures de façon régulière, soit pour chaque projet informatique qui modifie, supprime ou ajoute une application, soit sous la forme d'un audit du parc applicatif (annuel par exemple) ;

                	de faire le travail d'analyse qui permet de comprendre l'évolution d'une mesure sur l'autre. Combien de points de fonctions ont été ajoutés, combien ont été supprimés ?

              

Pour finir, il est important de séparer, lors de cette mesure, le logiciel acquis (les progiciels) du logiciel construit de façon spécifique pour l'entreprise. Le logiciel acquis doit être traité comme un investissement et mesuré en euros. La mesure de la complexité en points de fonction est intéressante, ne serait-ce que pour évaluer de façon rationnelle le choix « make or buy », qui sera traité dans le chapitre 9. En revanche, la taille ne suffit pas à expliquer ou prédire, ni le coût (il existe une valeur de marché) ni la maintenance associée à un progiciel. Le parc de progiciels doit donc être mesuré en valeur d'acquisition, ce qui est fait dans toutes les entreprises par le contrôle de gestion.
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1.3.3.  Mesurer le parc matériel

La mesure du parc matériel doit se faire avec des unités d'œuvre liées au service rendu. Le plus souvent, des inventaires se trouvent dans les entreprises sous forme de catalogues de technologies. Ce type d'inventaire historique est difficile à exploiter pour le pilotage du parc, et encore plus difficile à utiliser pour faire des comparaisons. Il est préférable de se concentrer sur les deux dimensions de calcul et de stockage du schéma de la figure 1.1 et d'utiliser des métriques standard. Le stockage se mesure simplement, sous forme de téra-octet (To)[9], mais le cas de la puissance de calcul est un peu plus complexe. Autrefois, il était d'usage de compter les « instructions par seconde », et de parler de MIPS, puis de GIPS. La notion d'instruction dépend de la technologie, et également du domaine d'application (on parle de FLOPS pour les opérations sur nombres flottants). Dans le monde de l'informatique de gestion, la notion de benchmark transactionnel a fourni une autre unité de mesure (le TPM, Transactions par minute) qui remplace avantageusement les approches précédentes. Le nombre de TPM fournit une mesure de la performance globale d'une machine, à partir d'un jeu de données type. On distingue par exemple les transactions de type C, qui sont les plus représentatives d'une activité commerciale, ou les transactions de type H, qui sont utilisées pour des applications décisionnelles. Le nombre de TPM-C (Transaction par minute de type C) est donc la solution de choix pour obtenir une mesure globale de la puissance de calcul déployée[10].

Cette mesure monodimensionnelle est très intéressante (facile à produire, à agréger et à comparer) mais elle ne suffit pas à caractériser le parc. Le nombre de serveurs, et le type de technologie (Unix, Windows, nombre de processeurs, etc.) a également une influence sur les coûts d'achat de la TPM-C, ainsi que sur les coûts d'exploitation. Il est donc utile pour le DSI de continuer à faire des inventaires et des typologies. En revanche, cette typologie ne concerne pas les directions clientes. Il va donc falloir trouver une catégorisation des serveurs qui « fasse sens » pour les clients de la DSI et qui puisse expliquer les variations de coûts. Il faut répondre à la question implicite : si le TPM-C est moins cher sur un PC installé avec Linux, pourquoi avez-vous encore des serveurs « high-end » ? Nous reviendrons sur ce sujet dans le chapitre 7, où nous introduirons la notion de classes de machines associées à des exigences de qualité de service. C'est clairement un des problèmes de Caroline Raissac qui a dû changer de type de serveur pour tenir ses engagements de qualité de service.

Parmi les autres facteurs qui caractérisent un parc matériel, nous retrouvons la notion d'âge moyen. L'âge moyen des serveurs (et autres équipements) est un facteur clé pour deux raisons : d'une part les coûts d'opérations augmentent fortement avec l'âge, et d'autre part, seul le renouvellement permet de profiter du progrès technologique constant, de la fameuse « loi de Moore »[11]. Ces deux points seront approfondis dans le chapitre 8, où seront évoqués les coûts récurrents des services. L'augmentation de la maintenance en fonction de la vétusté est un fait statistique avéré, qui est facile à comprendre en se plaçant du côté du fournisseur. Une génération ancienne de technologie possède une base client qui diminue (par définition, le fournisseur vend des nouvelles technologies aux nouveaux clients). Dans les coûts nécessaires pour maintenir une structure de maintenance, la partie fixe (par opposition à la partie variable qui dépend du nombre de clients) est importante. Donc, moins il y a de clients, plus la maintenance est chère.

La loi de Moore est également une vérité statistique, qui pousse bon nombre de dirigeants à attendre de leur DSI des coûts de parc matériel en diminution forte et constante. Cette attente est légitime si le parc se renouvelle, par croissance ou par remplacement. La mesure de l'âge moyen est donc fondamentale pour savoir s'il est raisonnable d'attendre des gains économiques liés à la technologie, et quelle en serait l'importance, par rapport à la loi de Moore.



Notes
[1]  Il existe une abondante littérature sur le sujet des coûts du logiciel et du SI. Nous allons ici proposer quelques titres, mais cette liste n'a aucune prétention d'exhaustivité. Le livre de P. W. Keene Shaping The Future est un grand classique sur le SI. Les deux premiers chapitres posent les questions auxquelles nous essaierons de répondre, le chapitre 6 est la meilleure introduction au sujet des coûts du SI que je connaisse, même si l'âge du livre (1991) fait que les ratios économiques ont évolué. Le parallèle entre ces deux livres est évident, et je ferai de nombreuses références à Keene. Le spécialiste français des coûts du SI est Jean-Louis Paucelle. Parmi ses différents ouvrages, on peut recommander Informatique rentable et mesure des gains. Le livre de A. Fustec et B. Ghenassia que nous utiliserons dans le prochain chapitre est un très bon ouvrage qui couvre le périmètre de la première partie. Je recommande également l'introduction de Five Core Metrics de L. Putnam et W. Myers ainsi que le archi-classique mais toujours pertinent The Mythical Man-Month de F. Brooke, (l'auteur célèbre de « No Silver Bullet », un article sur les gains de productivité qui n'a pas pris une ride).
[2]  Sur la distinction entre système d'information et système informatique, voir le livre de G. Jean Urbanisation du Business et des SI. L'école française d'urbanisme du système d'information a produit de nombreux ouvrages sur ce thème.
[3]  On retrouve précisément la notion d'urbanisation du système d'information, qui consiste à introduire une structure et une normalisation de ces interconnexions pour maîtriser la complexité, diminuer le nombre de liens ainsi que les coûts. Nous y ferons une brève référence dans le dernier chapitre mais les lecteurs soucieux d'approfondir pourront consulter mon précédent livre Urbanisation, SOA et BPM (4e édition, Dunod, 2011).
[4]  Toute application informatique est construite à partir d'une liste d'instructions organisées sous la forme d'un « programme ». Les programmes sont écrits avec des langages (de programmation) sous la forme de fichiers (que l'on appelle le « code » ou le « source » de l'application). Le nombre de lignes dans ces fichiers est une mesure simple de la taille de l'application (on parle de SLOC, Single Line of Code). On trouve également la notion de ESLOC (equivalent), qui pondère le nombre de lignes de code par un facteur allant de 0,3 à 0,5.
[5]  La pratique la plus courante il y a quelques années consistait à mesurer les développements en euros, ou en jours-hommes. Commençons par réaffirmer qu'il vaut mieux mesurer avec une unité discutable que ne pas mesurer du tout ! Le défaut évident de la mesure en euros est qu'elle rend impossible la définition de la performance économique. Lorsqu'un logiciel est cher, est-ce par ce qu'il est « gros » ou parce que le fournisseur applique une marge trop forte ? La mesure en jours-hommes est plus pertinente, mais elle est fortement dépendante de la technologie employée, et constitue une mesure du processus (de développement) et non du résultat.
[6]  Le comptage des points de fonction est normalisé par l'IFPUG (International Function Point User Group), la norme courante étant IFPUG 4.3.
[7]  La notion de la gouvernance est très à la mode (à juste titre, mais introduire la notion de « gouvernance » requiert un passage à l'abstraction – une sortie du cadre – qui nous ferait rentrer dans un discours de « spécialistes »). Nous ferons, comme Monsieur Jourdain, de la gouvernance sans le savoir tout au long de cet ouvrage. Le lecteur intéressé pourra se référer à IT Gouvernance de F. Georgel, ou au site de l'ITGI (www.itgi.org) dont la déclinaison française est l'AFAI.
[8]  Sur ce sujet, la « bible » est le livre de C. Jones Applied Software Metrics, qui contient une excellente introduction pratique à la notion de point de fonction, ainsi que de nombreux exemples et statistiques permettant de rapporter les coûts aux points de fonction des applications. Le chapitre 3 mérite d'être ajouté à la liste précédente des références sur le coût des logiciels. À titre d'exemple, on y trouve des tables pour convertir une mesure en ligne de code en points de fonction (1 PF = environ 50 lignes de code C++). Ces chiffres moyens sont indicatifs, il existe une forte variation d'une industrie à l'autre, mais on trouve en général un ratio entre 50 et 100 lignes de code pour un point de fonction, selon une étude plus récente de C. Jones qui date de 2008.
[9]  Un téra-octet vaut 1012 octets (un octet = huit informations binaires 0/1). À l'heure où les PC domestiques sont équipés de disques de plusieurs centaines de Go (giga-octet, Giga = 109), le To est devenu l'unité standard, en attendant l'arrivée du Po (péta-octet = 1 000 To).
[10]  Si l'on souhaite une analyse fine, il faut combiner différents critères pour étalonner les serveurs. Par exemple, le Gartner Group utilise sa propre méthode et son unité : le GEM. C'est une méthode plus fine, mais dont l'utilité n'existe que si l'on dispose d'une base de référence avec une grande précision. Mon expérience est que l'analyse des coûts, au niveau global du SI de l'entreprise, est forcément un travail approximatif (et néanmoins pertinent). Le fait d'agréger des technologies très différentes fait que la précision est forcément diminuée.
[11]  La « loi de Moore » est une conjecture, due à Gordon Moore (Intel), veut que les performances gagnent un facteur 2 tous les 18 mois. Une loi similaire (Kryder's law) s'applique à l'évolution de la capacité de stockage. Cette loi est à la fois une observation statistique, et une conjecture qui s'est pour l'instant remarquablement vérifiée (bien que sa « fin » soit prédite comme imminente depuis 10 ans). En 2006, un certain optimisme est de mise en termes d'intégration de circuits et la loi de Moore semble avoir encore une dizaine d'années devant elle.
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OEBPS/CPW.js
/*



function popup() {

  var new_y = this.offsetTop;

   this.style.webkitTransform = 'translateY(' + this.offsetTop + 'px) translateX(' + this.offsetLeft - 30 + 'px)';

}



var terms = document.getElementsByTagName('h3');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h4');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h5');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h6');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }

*/



function montest(event) {

   alert('Essai de script synamique'); 

   }



function ChangeMultipleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   if (fc.getAttribute('display')=='none') {fc.removeAttribute('display'); sc.setAttribute('display','none')}else {sc.removeAttribute('display'); fc.setAttribute('display','none')}

   }



function ChangeSimpleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_selected');

      if (node == null) break;

      node.setAttribute('display','none');

      }

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_unselected');

      if (node == null) break;

      node.removeAttribute('display');

      }

   sc.removeAttribute('display');   

   }
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