LA BOITE A OUTILS

du

Pilote
des Systemes
d'Information

DUNOD



Tout le catalogue sur
www.dunod.com

DUNOD

EDITEUR DE SAVOIRS

Outils 3,12, 26, 47 : illustration © yuliaglam-Fotolia.com
Outils 55, 63 : pictos © sharpnose-Fotolia.com
Outils 54 et 59 : illustration © Francois Debois

Les 5 vidéos d’approfondissement sont accessibles par
QR Code (voir Mode d’emploi, p. 8) dans les outils 1,12,
32,47 et 70.

le pictogramme qui figure ci-contre  d‘enseignement supérieur, provoquant une
mérite une explication. Son objet est  baisse brutale des achats de livres et de
d'alerter le lecteur sur la menace que  revues, au point que la possibilite méme pour
représente pour |'avenir de I'écrit, les auteurs de créer des ceuvres
particulierement dans le domaine [ DANGER | nouvelles et de les faire éditer cor-
de I'édition technique et universi- rectement est aujourd'hui menacée.
taire, le c|éve|oppement massif du Nous rappe|ons donc que foute
photocopillage. reproduction, partielle ou fotale,
Le Code de la propriété intellec- de la présente publication est
tuelle du 19" juillet 1992 interdit | [E PHOTOCOPLLAGE |  interdite sans autorisation de
en effet expressément la photoco-  \TUE LELIVRE)  F'auteur, de son éditeur ou du
pie & usage collectif sans autori- Centre francais d’exploitation du
sation des ayants droit. Or, cefte prafique ~ droit de copie (CFC, 20, rue des
s'est généralisée dans les établissements  Grands-Augustins, 75006 Paris).

© Dunod, Paris, 2014
ISBN 978-2-10-070576-4

le Code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux termes de I'article
L. 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement
réservées & |'usage privé du copiste et non destinées & une utilisation collective »
et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but d’exemple et
d'illustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite
sans le consentement de |'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est
illicite » (art. L. 122-4).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, constitue-
rait donc une contrefagon sanctionnée par les articles L. 3352 et suivants du
Code de la propriété infellectuelle.



Remerciements

N\
Q ma famille et mes amis, qui m'ont soutenu durant I'écriture de cet ouvrage.

A mes collégues de la Cegos, pour nos échanges, toujours riches, sur le management
des projets.

Aux 5 000 managers de S| (en maftrise d'Ouvrage, DSI ou SSII) qui, durant mes missions
depuis 15 ans, m'ont nourri de leurs questions.

Aux clients de mes missions de conseil et de formation, pour leur confiance et leur fidélité.
A Francois PRADDAUDE, pour m'avoir entrainé dans la grande aventure du SPI.

A Jean-Louis, Georges, MULLER, pour m’'avoir donné ma premiére chance en tant
gu'auteur.

A Alice, Geneviéve, et Thierry pour leur aide précieuse sur les traductions anglaises.
A Francois DEBOIS qui m'a prété gracieusement quelques-uns de ses dessins.

A tous ceux, trop nombreux pour étre tous cités, qui m'ont, un jour ou I'autre, transmis une
part de leur vision du pilote des Sl. lls occupent une place privilégiée dans mes pensées :
Héléne, Denis, Umberto, Aurélien, Bernard, Marc, Alain, Rémi, et tant d'autres...




Avant-propos

Dans ce chaos ou le hasard et I'éphémere semblent I'emporter sur la stratégie, le
management du Sl a pourtant une mission durable : servir des clients aux attentes
claires et constantes.

| e management des Sl est le lieu de belles réussites mais aussi d'échecs douloureux.

Délai

Construire
ensemble

Fournisseurs
de SI

Qualité

Sur fond d'émotions, de pouvoir et d'affrontement, se joue le jeu éternel entre les besoins
(illimités) des clients du Sl, internes ou externes, et les capacités (limitées) des DSI et de I'offre
de ses fournisseurs.

Quatre exigences pour les directions métiers, les DSI
et les fournisseurs de Sl

1. Plus de valeur. « 80 % du besoin avec 20 % du budget ». L'obéissance au cahier des
charges a fait place a la créativité. Le Sl d'aujourd’hui doit fournir des solutions ayant de la
valeur pour le « client du client du client »... Ainsi, I'hnonnéte informaticien des années 2010
sait optimiser I'utilité « métier » des systemes qu'il construit.
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2. Plus vite. « Bien réfléchir, puis agir vite ». Les métiers allongent le délai de décision
en avant-projet (opportunité, faisabilité, benchmark, urbanisation, choix progiciels...) et
raccourcissent le délai de mise en ceuvre. Il faut donc conduire rapidement la construction
des SI, en maitrisant les risques.

3. Mieux adapté. « Une seule chose est constante : tout change, et de plus en plus vite »
(Héraclite d’Ephése, vie siécle avant J.-C.). Entre le début et la fin d'un projet, il y a des
évolutions stratégiques, métiers, techniques..., qu'il faut piloter de maniére agile.

4. Construire ensemble. « Make or buy ? ». Comment satisfaire les exigences précédentes ?
Avec guelles compétences ? Communiquer et sous-traiter : les constantes du marché des SI.
Depuis plus de dix ans, les effectifs de SSII dépassent ceux des DSI, leur nombre croit plus
vite, et le marché porte ceux qui savent piloter un contrat et communiquer !

La boite a outils du pilote des systemes d'information

Issu de ces quatre constats (valeur, rapidité, adéquation et collaboration), cet ouvrage
sert les attentes de tout manager ayant a piloter le S : direction générale, direction métier
et leur maftrise d'ouvrage, DSI, SSII, consultant en SI, contréleur de gestion, acheteur et
commercial.

Le sommaire comprend sept dossiers :

1. Aligner la stratégie du Sl et développer la valeur
2. Piloter sa mission : décider vite et bien

3. Raccourcir la mise en ceuvre des projets de Sl

4. Faire évoluer le SI, de la spécification a la recette
5. Susciter la collaboration entre les acteurs du SI
6. Choisir les meilleurs partenaires externes

7. Outiller les décisions avec un logiciel

Pour prévenir les conflits et batir des Sl efficaces, ces outils proposent aux managers des
S| de partager des méthodes rationnelles pour organiser, négocier, décider et construire
ensemble.
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Grave

Seteux

Qualifier les anomalies bloquantes

ARBITRER AVEC LA MATRICE API ﬁ

NOMALIES EN FONCTION DE LEUR CRITICITE AVEC LA MATRICE API

Génant

T )
Exceptionnel  Occasionnel

En résumé

—
En recette et en progction, il faut souverf
statuer sur des anomiies « bloquantes )
ou « non bloquantes »La méthode AMDE
(Analyse des Modes d Défaillance, de leury
Eifets et de leur Cri!té) Pose la question :
« Ouel est I critici#u risaue représenté par

malie 7"
Chaque eiumalie est alors classée en fonction
de sa probabilité d'apparition et de son
impact sur les métiers. Une fois les anomalies
quantifiées, elles sont placées dans la matrice
API, pour déclsion :

ent afin d'étre reclassées
en « I » si leur criti té s'aggrave.

Frée=™  Swtinuel  Probabilité
Insight

During user acceptanceand production, the
question is frequently towssify if a given error
is “fatal” or not. The FIECA method (Failure
Mode, Effect, and Criticty Analysis) asks the
question: “Which is te Sk criticality of this
error?”,

o Categorized depending on
its occurrence probability and its impact on
business. Once errors have been quantified,
they are placed on the API matrix, for decision

rected, when the Inaintenance team workload

will fall

" for Plan; Err
upgrade.

="I" for Immediately; |7 will correct it right now.

Nota: "A" and are reqularly reviewed

to be reclassi if criticality increases.

will be corrected next

DOSSIER 2 PILOTER SA MISSION : DECIDER VITE ET BIEN

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif

> Rationaliser les arbitrages lors des quali-
fications d'anomalies.

> Outiller la communication entre clients et
fournisseurs pour prévenir les conflits.

> Partager un vocabulaire de classement des
anomalies pour agir vite.

Contexte

Combien de projets ont échoué en recette, a
cause de la « mauvaise foi » de I'autre partie,
les anomalies étant mineures pour les uns
et bloguantes pour les autres. Des critéres
rationnels, posés initialement dans le PAQ ou
le SLA, auraient prévenu ces conflits.

Une anomalie est un risque de production,
on peut donc y appliquer la méthode AMDEC
(cf. Outil 13) : criticité = probabilité x impact.
On en déduit la place dans la matrice API, qui
détermine son statut, sa priorité et son délai
de correction.

Comment I'utiliser ?

Etapes

1. Dans chaque domaine, définir des classes
de probabilité. Elles sont différentes pour un
batch annuel ou une transaction exécutée
10° fois/jour.

2. La probabilité vient d'une source référencée.
Pour un projet, se fonder sur la volumétrie spé-
cifiée. En production, se fonder sur les journaux
serveurs ou le nombre de cas dans la base (faire
une requéte i on ne le connait pas).

3. Dans chaque domaine, définir des classes
d'impact. Elles sont différentes en GRH, en
CRM, ou en S| bancaire. L'impact métier est
estimé en ETP ou Euros perdus, et en dépenses
de S| dues a I'anomalie : mode dégradé,
maintenance du code et des données...

4. Lorsqu'une anomalie se produit, la placer
dans la matrice APL. Sa position détermine

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un

I'urgence de sa correction : Attente, Planifiée
ou Immédiate.

5.A chaque nouvelle version, vérifier si la
priorité des anomalies a changé.

Méthodologie et conseils

Lorsqu'on dispose de chiffres, les mots lais-
sent la place & quatre classes d
et dimpacts. Ceci évite les que
tines sur le choix des mots.

La probabilité est le point fort
d'ceuvre (DSI ou SSII), car elle
scurces d'informations pour éva
métrie de I'anomalie.

L'mpact est le point fort de la maitrise
d'ouvrage, car elle seule sait évalut
issue d'une anomalie.

AMDEC + API propose donc une nég
jeu égal entre MOA et MOE. =

Précautions a prendre

- 49 -

des qualification:

Qualifier les anomalies bloquantes

Structurer les besoins -
La procédure métier

Commerv étre PIUS efficye »

Contexted'utilisation Les « prédécesseurs » sont des acteurs du

DOSSIER 4 FAIRE EVOLUER LE SI, DE LA SPECIFICATION A LA RECETTE

VCAS Gestin des demandes de travaux bureautique

Procédure métieryermettant de définir les indicateurs soumis a pénali

Pour optimier ses codts et sa qualité deer-
vice, une grage entreprise nationale 3 419¢
3

de sous-traits N aes
© sa gestion des dem:
1raVaux sur Son g, N PC sur
DA 't bureautique (2 f
trois établissements v g anemn LES SErViCes

distants. Seul son
bilité & communi-

des pénalités sont
prestation. La SSII
clarifier ses enga-

It les suivantes :

3 Installer un nouveau logiciel sur un PC.

> Mettre a niveau les PC suite aux mises & jour
du réseau effectuées par le client.

> Corriger une anomalie de configuration sur
un PC.

Echantillonner les acteurs
pour créer un groupe de travail
Un groupe de travail de dix personnes est

> Demandeur final (2).
> C

client qui exercaient ce rdle antérieurement a
I'arrivée de la SSII.

Recenser les flux et les taches

par acteur

L'inventaire des documents circulant entre les

services fait apparaitre les flux suivants :

> Demande de travaux bureautiques.

> Prévisions de renouvellement de matériel.

> Demande d'installation de PC.

2 Fiche d'installation de PC.

> Fiche anomalie réseau PC.

> Avis de mise a disposition d'un PC.

> Liste des PC préts par site.

> Fiche PC livrés.

En analysant la séquence de circulation des

flux, on trouve les taches suivantes (avec

I'acteur responsable de la tache) :

1. Vérifier le besoin selon le profil (CI).

2. Qualifier la demande (service desk).

3. Configurer le PC (support NI).

4. Tester les fonctions PC en réseau (support N1).

5. Informer CI du site (service desk).

6. Organiser la livraison (C).

7. Réceptionner le PC (demandeur final).

Nota : il a fallu trois réunions pour avoir des

taches aux libellés clairs avec un seul acteur

responsable par tache.

Définir synchronisation

et régle d’émission

> Exemple de synchronisation : pour déclencher

latache 1.le Cl vérifie quil a requ une « Demande
VaUX Burew tique » et des « Prévisions de

> Service Desk SSil (2).
> Support SSII niveau 1 (1) et prédécesseur (1).
> Support SSII niveau 2 (1) et prédécesseur (1).

Aexatériel » a jour.

=102 -

Cl_Local client  Service

Pérods Damandeu

Dde.
\ e
! ot
o
w
Vérier besoln
profil
Liste P
parsite

r@;
i

Comme dans la devise de I'Outil 54 (« L'oral
convainc: 'écrit contraint »), e dessin construit
ensemble est le mode de fonctionnement
le plus efficace. Chaque acteur a compris la
procédure et sa responsabilité dans le calcul
des indicateurs. Il sait quoi faire en cas de
dysfonctionnement.

5
3
i
£
]
i
:
n
f
:
g

Manuet

Manuet

Manuet

Manuet

Manuet

i
it

La colonne période est utile pour calculer la
fréquence et la durée de chaque tache inter-
médiaire.

On peut ainsi calculer les ressources néces-
saires  Ia tenue des engagements et simuler
des montées ou descentes en charge.

On utilise également cette procédure pour
former les nouveaux acteurs et pour présenter
le métier & un auditeur. m
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Structurer les besoins - La procédure métier




ALIGNER

LA STRATEGIE DU SI
ET DEVELOPPER
LA VALEUR

Connaitre la stratégie de son entreprise et aligner celle




Connaitre la valeur de son Sl

Voir I'entreprise et son S| comme un écosystéeme

LES OUTILS

Piloter le Sl par la valeur

Cartographie et urbanisation..

Deux équilibres du Sl

Benchmark du budget des DSI

Dialoguer avec ses clients internes ou externes

Budget de la DSI

PMO et équilibre du plan de charges

Arbitrer avec Rol et TCO




Pour aller
plus loin en vidéo.

Piloter le SI

par la valeur

LA VALEUR DU Sl : LE QUADRILATERE ABCD

—

Baisser ou maftriser
les co(ts de I'informatique

Existant -

Cible )

v

)

Assurer la qualité de service
des outils informatiques

Développer I'activité et offrir
de nouveaux services

Contribuer a la productivité et a la valeur
ajoutée du poste de travail utilisateur

Source : Transposition des dossiers sur la valeur des SI (CIGREF/McKinsey - 2002 a 2008)

En résumé

Insight

L'objectif assigné au S| est de créer et déve-
lopper la valeur.

Sur I'axe A, la qualité de service maintient la
valeur par réduction du risque opérationnel
sur les données et les processus.

Sur I'axe B, la baisse de cot des Sl crée de la
valeur par la réduction des dépenses inutiles
(benchmarking, downsizing...).

Sur I'axe C, la contribution a la productivité du
poste de travail s'obtient par I'automatisation
des taches manuelles.

Sur l'axe D, le développement de I'activité
crée la valeur en offrant de nouveaux services
(e-business, décisionnel...).

Le quadrilatere ABCD garantit I'alignement
du Sl sur la stratégie de création de valeur de
I'entreprise. Il peut aussi servir a illustrer les
évolutions de la stratégie.

The objective assigned to IT department is to
create and develop value.

On the A-axis, the quality of service maintains
value by reducing operational risks for data and
processes.

On the B-axis, reduction of IT cost adds value by
reducing superfluous expenses (benchmarking,
downsizing, etc.).

On the C-axis, user productivity is enhanced by
automatization of manual work.

On the D-axis, activity development adds value
by offering new services (e-business, B, etc.)
The ABCD model guarantees that IT is aligned
with the company'’s strategy of creating value.
It may also be used to illustrate strategic
evolutions.

_12_



© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 1 ALIGNER LA STRATEGIE DU SI ET DEVELOPPER LA VALEUR

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Montrer les axes de création de valeur par le
Sl et quantifier les gains visés par le schéma
directeur ou dans un train de maintenance
Sl.

> Se référer a une stratégie pour décider des
actions de la DSI.

> Arbitrer entre les affectations de ressources
selon la stratégie.

Contexte

Dans le cadre d'un schéma directeur informa-
tique (SDI), ce quadrilatére « ABCD » clarifie
la stratégie de création de valeur.

Il sert pour arbitrer sur des ressources concur-
rentes, sans attendre la prochaine réunion du
comité de direction.

ABCD est mis a jour chaque semestre pour
montrer |'évolution de la performance du SI.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Définir avec la direction générale sur quels
axes ABCD créer de la valeur dans les métiers.
Exemple : marketing, commercial, production,
RH, finances...

2. Classer les attentes de chaque métier sur
les axes ABCD.

3. Evaluer performances et limites du Sl par
métier sur chague axe ABCD.

4. Agir pour réduire les écarts ABCD [2 - 3] les
plus forts. Exemples d'actions : (A) virtualiser
les serveurs, (B) passer a I'open source, (C)
installer un ERP, (D) construire un entrep6t de
données.

5. Ordonnancer et chiffrer ces actions. Si le
budget est dépassé, arbitrer en fonction de la
stratégie (cf. étape 1).

6. Suivre les réalisations budgétaires et vérifier
leur alignement stratégique.

Méthodologie et conseils

Pour évaluer les performances et limites de
valeur sur ces quatre axes (cf. étape 3), voici
guelques exemples :

> Qualité de service. Disponibilité, Intégrité,
Confidentialité, Tracabilité. Améliorer, c'est
réduire les risques.

> Baisser les co(ts. Sur les postes de travail :
matériels et softs, applicatifs...

> Contribuer a la productivité des utilisateurs :
évaluer le Rol (ex. : heures par dossier, par
appel...).

> Développer de nouveaux usages : satisfac-
tion client, volumes et ventes induites.

Dans la détermination des actions (cf. étape 4),
privilégier celles qui servent plusieurs domaines
(donc portées par plusieurs sponsors) et qui
créent de la valeur sur plusieurs axes ABCD.
Le nombre de projets a coordonner sera
moindre.

m Montrer simultanément co(t et valeur.
m Définir les besoins avant les solutions.

Un schéma simple
pour ne plus arbitrer
les demandes des Si
métiers en fonction
des décibels

des demandeurs.

m Rationaliser les négociations (colts Sl vs valeur

métier).

m Cadrer la stratégie, la décliner a chaque comité

de SI métiers, jusqu'en maintenance.

m La représentation « Radar » suppose les axes
indépendants. Si c'est vrai pour les besoins, pour
les actions (cf. étape 4), cela ne I'est plus.

m Certaines stratégies ne se fondent pas sur la
valeur. La vision des dirigeants sert alors de clé

d'arbitrage.

m Si I'outil illustre les décisions, en aucun cas il ne

prend de décisions par lui-méme.
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Comment étre plus efficace ?

Piloter le S| par la valeur

Contexte d'utilisation

La société NELET (le nom est fictif mais la société
ne l'est pas...) fabrique et distribue depuis plus
de cent ans des produits de boulangerie et de
patisserie traditionnels : pain, sandwichs, vien-
noiseries, gateaux... Ses magasins sont principa-
lement implantés dans les aéroports, les gares
et les galeries marchandes.

Avec un CA annuel de 350 M€, la société
NELET emploie 5 000 salariés répartis dans
le monde entier : UE, Maghreb, Etats-Unis,
Japon... Les acteurs du comité de direction
sont : direction générale, direction marketing
et communication, direction de la production,
direction du réseau des magasins et points de
vente, direction financiére, direction achats-
approvisionnements-logistique et DSI.

Le DSI éprouve des difficultés a fixer les prio-
rités sur les projets car ses équipes sont conti-
nuellement interrompues par des demandes
urgentes non planifiées : les dates de fin des
projets sont systématiquement décalées.

Définir la stratégie de création

de valeur

Aumomentde choisir les projets en portefeuille,
I'analyse du marché fait apparaitre que leur
principal concurrent, pourtant deux fois plus
petit que la société NELET, croft nettement
plus vite qu'eux. Les axes prioritaires, fixés en
accord avec la direction générale, sont donc :
Assurer la qualité de services et Développer
I'activité (axes A et D du quadrilatere ABCD).

Recueil des attentes métiers

(+ ABCD)

La société a fait le pari d'une DSl forte, utilisée
comme un véritable moteur pour doper sa com-
pétitivité. Elle a donc cing projets ambitieux,
candidats a I'entrée en portefeuille :

> Un train de maintenances correctives (MNT)
qui corrige les blocages fréguents des com-
mandes fournisseurs. Axe A.

> Une migration réseau (RES) pour implanter
un progiciel de supervision : cartographie,
alarmes, statistiques performances/qualité de
service... Axe B.

> Une gestion de trésorerie (TRE) : caisse,
remise de chéques, rapprochement bancaire,
reglement fournisseurs, financement ou pla-
cement liquidités... Axe C.

> Un datawarehouse (DWH) ventes avec des
données socioéconomiques entre les magasins
(pour mieux choisir les futurs lieux d'implan-
tation). Axe D.

> Un site web (WEB) qui gere les prises de
commande et les livraisons a domicile (pour
les commandes > X euros et des livraisons
<5 km). Axe D.

Evaluer performances et limites du
S| actuel

Outre les problemes d'approvisionnement (les
guantités a commander souvent erronées), les
performances du réseau se dégradent. Avec
un budget DSI de 0,7 % de son CA, le colt est
jugé convenable par rapport aux standards (cf.
Outil 4). Les objectifs internationaux sont freinés
par I'impossibilité d'administration distante...

Agir pour réduire les écarts ABCD
les plus forts

Le comité de direction a clairement privilégié
les axes A et D. Les meilleurs candidats au
lancement sont donc ceux qui améliorent la
qualité par la maitrise du risque (gains sur axe
A, cf. Outil 12) ou accroissement du CA.
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DOSSIER 1 ALIGNER LA STRATEGIE DU SI ET DEVELOPPER LA VALEUR

CAS du Portefeuille de la société NELET : alignement
stratégique par ABCD

Synthése de la stratégie de création de valeur du comité de direction

A/ Assurer la qualité de service
4

B/ Baisser
les colts de Sl

D/ Développer
I'activité

2

Existant
- C/ Contribuer a la productivité
Cible ) des postes de travail

Ordonnancer et chiffrer les actions

TABLEAU DE CHOIX DU COMITE DE DIRECTION

Pt andiat | ype sco  Aloré/ | Aoprécton g, Cot ot
MNT A Oui Critique +++ ++
RES B Oui/Non Souhaitable + +
TRE c Non Souhaitable ++ +
DWH D Oui Pas d'info gains ? +++
WEB D Oui Souhaitable +++ ++

Compte tenu de I'enveloppe budgétaire de croissance). Le projet TRE est mis au plan de
la DSI pour I'année en cours, le comité de [I'année suivante. Le projet DWH a été ajourné
direction décide de lancer les projets : MNT (il en attendant une étude marketing sur les gains
est critique), RES et WEB (car ils favorisent la  potentiels. m

Piloter le Sl par la valeur
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