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EDITORIAL

es entreprises veulent des systémes qui donnent
satisfaction aux utilisateurs, c’est-a-dire plus
seulement aux gestionnaires, aux réseaux et aux
partenaires, comme dans le bon vieux temps
(souvenez-vous c’était il y a cing ou dix ans), mais
également aux clients et prospects qui y accedent
directement par téléphone ou par internet. Des systemes
complets mais paramétrables, interfagables et méme inter-  py viu | 1ERs-MORIAME
opérables, « agiles » (« souples », c'est dépassé) et PRESIDENT
évolutifs. Elles veulent du straight-through-processing (si
possible front-to-back), du benchmarking, du workflow, des dataware-
houses, ... pas de bullshit ni de window dressing. Elles veulent de l'urbanisation,
des quartiers, des briques et méme des usines.

Elles veulent maitriser les relations, faire des chartes, des conventions,
contractualiser a tout va : avec les fournisseurs de tout poil, éditeurs, intégrateurs,
consultants, sociétés de services, sous-traitants, avec les clients, internes et
externes. Elles veulent des engagements, du contréle, des référentiels, des
certifications, des indicateurs. Elles se dotent de MOE, de MOA et de MOAD, de
PMO, de PSO. Elles veulent des collaborateurs adaptables, responsables, des
pilotes avec une vision transversale, une connaissance des enjeux métier, des
méthodologies. Et ce pour toutes sortes de projet : GED (avec ses deux complices
LAD et RAD), GRC, ERP, SOA, ... Mais aussi de la tracabilité, de la fiabilité, de la
sécurité, des back up, des plans de continuité, des salles blanches, des sites
miroirs. Des normes, des templates.

Elles veulent réussir leurs projets, en maitriser le codt, le planning, le périmétre,
la qualité.

En ces circonstances, pour notre part, nous renforgons significativement nos
compétences en matiére de gouvernance des systémes d'information. @
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LINNOVATION

GOUVERNANCE DES SI

La gouvernance des S, projet d’er
ou effet de mode ?

e théme de la gouvernance des
systemes d’information est
aujourd’hui omniprésent dans
les entreprises. Mais que se
cache-t-il derriére ce concept flatteur ?
Les entreprises ont initié ce type de
démarche depuis le début des années
2000 lorsque les fonctions informatiques
ont vu leur statut passer de simple sou-
tien logistique a celui de facteur stratégi-
que de développement. Durant les
années 1990, le directeur informatique
s’investit dans la compréhension des
activités de 'entreprise. Son réle prend
de 'ampleur notamment comme parte-
' naire voire « patron » de la maitrise
d’'ouvrage, il porte le besoin, formalise
I'objectif, établit le calendrier et le budget
nécessaires aux projets tout en antici-
pantles évolutions imposées par la stra-
tégie dentreprise.
Cette gouvernance des systemes d'information est-elle un véri-
table projet d'entreprise ou une nouvelle mode passagere ?
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De la définition au concept de gouvernance...

Le terme « Gouvernance > désigne la capacité d’'une organi-
sation a controler et réguler son propre fonctionnement afin
d’éviter les conflits d'intéréts liés a la séparation entre les
ayant-droits (actionnaires) et les acteurs.

Par extension, la « Gouvernance des Systémes d’Informa-
tion » ou « Gouvernance informatique > renvoie aux moyens

Entretien avec Jacques Guyot,
Directeur des Systémes d’'Information
de GAN-GROUPAMA de 2000 a 2006

uelles ont été
vos pratiques en
matiére de gouver-
nance des S| ?

Le premier aspect a

informatiques. La deuxiéme
préoccupation a été la
sécurité, avec la mise
en place d'une gestion
des risques majeurs a

de gestion et de régulation des Systémes d’Information mis
en place dans une entreprise pour atteindre ses objectifs.
La notion de gouvernance est issue du contréle des risques
mis en place dans les entreprises cotées et celles du sec-
teur financier, en conformité avec les obligations réglemen-
taires de Sarbanes-Oxley, Solvency 2, Bale 2, ...
Linformatique, acteur majeur de I'activité de 'entreprise, a
alors progressivement fait son apparition dans les comités
de direction d'ou la naissance du terme « Gouvernance des
SI'». La DSI est désormais amenée a rationaliser et optimi-
serle management des Sl en s’alignant sur les objectifs stra-
tégiques et financiers de l'organisation.

Les apports de la gouvernance des Sl a I'entreprise
En mettant en place la gouvernance des SI, les DSI vont pou-
voir anticiper les innombrables modifications, quelles soient
dlorigine interne (nouveaux processus de travail) ou impo-
sées par l'extérieur (évolutions techniques ou réglementai-
res) et ainsi permettre a Ientreprise de diriger la fonction

Le concept de gouvernance d’entreprise a pris
une nouvelle dimension depuis les différentes évolu-
tions législatives et réglementaires (Controle fiscal des
comptabilités informatisées, Loi Sarbanes-Oxley, Loi sur
les nouvelles régulations économiques, loi sur la sécurité
financiére, Bale I, Solvency Il .. la régulation et le
controle réglementaire sur les entreprises cotées ont été
considérablement renforcés pour améliorer la transpa-
rence de 'information, notamment financiere, ce qui a un
effet fortement structurant sur l'organisation de l'entre-
prise pour que celle-ci soit en mesure d'y répondre.

les budgets informatiques
dans chaque métier.
Quelles difficultés avez-
vous rencontré ? Quels
sont les piéges a éviter ?
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Bien s(r ce sont des

concerné lindustrialisation
des processus du GIE
informatique Groupama Sl
et la mise en place d’'une
démarche qualité globale,
I'adoption progressive d'ITIL
(voir Breves, page 4] au
sein du service client et de
la production informatique,
le tout
pour
consolider
la perfor-
mance
opération-
nelle des
JACQUES GUYOT services

I'échelle du groupe et

de plans de continuité
d’activité dans chaque
entreprise, puis la nomina-
tion d'un Responsable

de la Sécurité Informatique
Groupe. Enfin nous avons
mis en place plusieurs
niveaux d'instances de
gouvernance des Sl, en
particulier les comités de
domaine réunissant la DSI,
les directions métiers et
les entreprises du groupe
pour piloter 'urbanisme,
les investissements, le
portefeuille des projets et

Une difficulté liée a la taille
du groupe et au nombre
d’entreprises qui ont confié
leur informatique au GIE
Groupama SI, ce qui com-
plexifie 'harmonisation des
solutions et en alourdit le
déploiement. Le piege a évi-
ter serait d’étre trop abstrait
ou trop dogmatique et de
perdre de vue 'aspect prag-
matique des choses ou
encore d'oublier l'objectif de
performance.

Les facteurs clés de
succes d’une bonne
gouvernance des S| ?
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objectifs bien définis et
des méthodes rigoureuses
de pilotage, mais aussi

et surtout une implication
du management qui
donne du sens a I'action
de chacun, qui suscite

la motivation et 'envie

de jouer en équipe pour
satisfaire les clients tout
en maitrisant bien les
risques. Dit autrement une
gouvernance réellement
ancrée sur des valeurs
fortes comme la
responsabilité, I'éthique

et la transparence.




itreprise

Les objectifs d'une gouvernance
des Sl en 4 points clés

> Accroitre la du systeme (urbanisation
performance d'information. du systeme
des processus > Développer d'information).
du systeme des solutions > S'assurer que
d’information et des les risques liés
et leur compétences au systéme
orientation en systéme d'information
clients. d’information soient gérés

> Maitriser dont lentreprise  touten
les aspects aura besoin développant la
financiers dans le futur transparence.

systeme d'information, dans le principal but de soutenir ses
objectifs de création de valeur, dans un cadre rationnel et
sous contrainte budgétaire forte.

AXA France, a par exemple pris la décision de concrétiser
I'expression de création de valeur a travers la gouvernance
des Sl en déployant des pratiques telles que le CMMI, AXA-
Way qui ont consisté a généraliser laméthode Six Sigma, du
Knowledge Management et du benchmarking. Le projet aurait
permis la baisse des colts moyens de tous les sinistres,
I'accroissement des ventes par agent et la fidélisation des
clients due a la qualité du service rendu.

La gouvernance des SI,

un projet au sein de I'entreprise ?

Cette gouvernance a vocation a s'appliquer tout au long de
lavie de I'entreprise, via la mise en place de bonnes pratiques
et d’un pilotage renforcé. La gouvernance des Sl est I'affaire
de tous. Limplication des instances dirigeantes est indispen-
sable a 'instauration de la gouvernance. Elles décident de la
stratégie globale et déléguent sa mise en ceuvre aupres des
différents services. Ces taches feront appel a des compéten-
ces eta des méthodes permettant de définirun plan de déve-
loppement cohérent en phase avec la stratégie, les métiers,
les processus, etc.

Entre ces principes et une mise en ceuvre réussie, la réalité
impose souvent sa complexité. Ami-chemin entre la sphére
publique et la sphére privée, le projet « Usine Retraite » qui
vise a doter les Caisses de retraite d’un Sl cible unique, se
heurte par exemple a des difficultés dues a I'interpénétra-
tion des activités (Retraite d'une part, « concurrentielles »
en Prévoyance et Santé, de I'autre) et au souci légitime des

La gouvernance est un moyen
Incontournable de juger
de la pertinence des décisions
et des actions des DSI.

fédérations Agirc-Arrco que « I'argent de la retraite » finance
la retraite et elle-seule. Dans le méme ordre d'idées, le pro-
gramme CHORUS, dont l'objectif louable est de doter I'Etat
d’'un seul outil unique de comptabilité publique, est confronté
atellement de spécificités locales (sans doute réelles) qu'il
voit depuis plusieurs années son budget et ses délais lar-
gement dépassés, et son périmétre tout aussi largement
réduit.

La mise en place d'une gouvernance dépasse largement le
phénomene de mode. Elle est actuellement une nécessité.
La crédibilité des DSI et des instances dirigeantes, du fait de
latransparence qu'elle engendre, en dépend. Cest un moyen
incontournable de juger de la pertinence des décisions et des
actions des DSI, et de contribuer a sortir l'informatique de son
opacité légendaire.

Pourquoi doit-on considérer cette démarche comme un pro-
jetcontinu ? Parce qu'il faut du temps pour mettre en place une
gouvernance des S|, et travailler dans une optique d’amélio-
ration continue n'est pas nécessairement dans les usages de
tous les collaborateurs. Une phase de conduite du change-
ment importante est a prévoir. Si le mot organisation est essen-
tiel dés lors que l'on parle de gouvernance, il en est un autre
qui prend toute son importance dans cet environnement, clest
la <« communication », vis-a-vis des utilisateurs et des mem-
bres de la direction générale. La gouvernance reste cepen-
dant un concept complexe pour des DSI qui ont a faire face a
des bouleversements de leurs univers et a des injonctions
souvent contradictoires.

«La gouvernance du S| se compose de la gouvernance des
opérations qui a pour objectif un systéme d’information
performant, mais aussi de la gouvernance de 'évolution qui
vise a construire un Sl aligné et agile. La gouvernance de 'évo-
lution vise a fédérer 'urbanisation du Sl et la maitrise des
investissements. Pour ce faire, quatre dimensions sont mises
en relation : le plan d’'urbanisme, le schéma directeur, la ges-
tion de portefeuille et la gestion de programmes. Elle permet
également une compréhension originale des roles des acteurs,
maitrise d'ouvrage et maitrise d'ceuvre. Elle propose enfin une
vision rénovée du Schéma Directeur des Systémes
d'Information (SDSI), qui constitue la mise en ceuvre pratique
d’une réelle gouvernance de I'évolution du SI.» ®
(Source : « La gouvernance de I'évolution des SI », B. LE ROUX, J. PAUMIER.)

Gouvernance des Sl et référentiels de bonnes pratiques

Dans certains cas, la gou-
vernance des S| est assimi-
|ée a tort aux référentiels de
bonnes pratiques informati-
ques : COBIT, ITIL, CMML. lIs
donnent une vision interne
a l'entreprise, participent a
sa bonne gestion et visent
le controle. La gouvernance
quant a elle a une orienta-

tion principalement externe
alentreprise : elle permet
de prévenir les risques
externes (concurrence, ...)
mais aussi de faciliter les
évolutions stratégiques,

et vise ainsi la maitrise de
Iactivité. Matérialisée par
ces méthodes, la gouver-
nance des Sl peut étre défi-
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nie comme 'ensemble des
régles, des processus et
des comportements qui
concourent a faire que les
technologies de l'informa-
tion soient utilisées d’abord
en cohérence avec les
métiers de I'entreprise puis
en cohérence avec les dis-
positions

réglementaires. Auvu

de son importance dans

la mise en ceuvre de la
stratégie, la gouvernance
peut étre considérée
comme un levier de profes-
sionnalisation de tous les
acteurs du SI, informaticiens
ou non.




EN BREF

L'CEIL SUR..
La gouvernance des S|,
une approche XXL ?

a-til une taille critique d'entreprise, en dessous de laquelle
la mise en place d'une gouvernance des Sl deviendraitun  FREDERIC
projet inopérant voire contre-productif ? EUROLAND CONSULTING
Les PME n'étant pas soumises aux mémes contraintes que
les grands groupes pour lesquels ont été construits les référentiels de gouvernance,
dont la vocation est notamment d'améliorer la notation de la performance des sociétés
sur les marchés, peuvent-elles faire 'économie d'une approche structurée concernant
leurs Systemes d'information ?
Les besoins de travail en réseau, de consolidation ou de reporting étant moindres ou
moins complexes dans des structures plus modestes, lengouement constaté autour de
I« IT governance > parait en effet un peu démesuré par rapport aux moyens a engager
(communication, formation, choix et achat des outils, gestion de projets etc.).
Pourtant, le bon sens, ordonné collectivement, peut permettre d’établir un minimum de
mesures s'inscrivant dans une volonté de rationaliser le systéme informatique en
fonction de la stratégie visée. Une PME peut s'inspirer de la réflexion relative a la
transparence des moyens et des processus de décision, sans pour autant alourdir sa
gestion avec des dispositifs inadaptés.
Les besoins spécifiques des PME peuvent donc conduire celles-ci a pratiquer une
gouvernance <« surmesure >, au méme titre que M. Jourdain faisait de la prose sans le
savoir ! Attention cependant aux dérives formalistes ou technologiques liées a la mise
en place du systeme de gouvernance. Elles ne doivent en aucun cas alourdir lactivité
de l'entreprise. La dérive est d’autant plus facile concernant les Sl, que le marché li¢
aux outils et référentiels est tres actif dans ce domaine.
La gouvernance des Sl dépasse largement le cadre de la taille d'une société car elle
est devenue un moyen stratégique de positionnement économigue qui peut procurer
un avantage concurrentiel décisif ! °

NOTRE AVIS SUR

« Systemes d'information
& systémes d'innovation »

PHILIPPE TASSIN,
EDITIONS HERMES SCIENCE PUBLICATIONS
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Comment faire de la gouvernance des Systemes d'Informa-
tion un outil au service de linnovation et pas simplement un
moyen de pilotage efficace ? Apartir du constat qu’innovation
et nouvelles technologies sont intimement liées, l'auteur souligne 'importance de
ne pas senfermer dans une compréhension trop restrictive de la gouvernance des
SI qui n'est pas qu'une question d’application de méthodes et d'outils. Plus qu'un
support a la création de valeur, le systéme d'information se doit de nos jours d'étre
un atout stratégique dans un contexte d'innovation permanente et domniprésence
des nouvelles technologies.

L'auteur propose donc un repositionnement original du
role de la DSI pour mettre le Sl au service de la compétiti- “m
vité de l'entreprise. Ainsi, pour retrouver le réle d'avant-
garde qui était le sien au début de l'informatique, la DSI ne
doit plus étre confinée dans un simple réle de soutien :
elle doit affirmer son réle « pro-actif > en mettant au
service de I'entreprise son savoir-faire technologique.
[auteur appelle donc a dépasser la représentation de la oo
DSl comme « commodité » nécessaire et banale, simple
support, pour en faire une direction de I'innovation a = P
I'affit des technologies et modes d'organisation porteurs
de valeur pour l'entreprise. La proposition de 'auteur : une conception élargie et
ambitieuse de la gouvernance des S|, ... réalité déja identifiable au quotidien... ou
appel a une prise de conscience nécessaire a l'évolution des entreprises ? @
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Quelques référen-
tiels qualité peuvent
étre d'un apport utile
dans la gouvernance o
desSI. PATRICK
EUROLAND CONSULTING
COBIT (Control Objectives for Business and
Related Technology) : cest un référentiel de
gouvernance des Systemes d'Information
qui peut étre utilisé comme outil d’audit
ou d’autoévaluation mais ne donne pas
lieu a une certification. A partir du stan-
dard COBIT, I'entreprise peut batir ses
propres standards pour mettre sur pied
son modéle de gouvernance des SI.

CGEIT (Certified in the Governance of Enter-
prise IT) : née en décembre 2008, la CGEIT
est destinée aux professionnels, afin de
reconnaitre leurs connaissances et leur
mise en ceuvre des principes de la gouver-
nance du Sl et I'application des bonnes
pratiques correspondantes. La CGEIT est
une certification individuelle de person-
nes. Pour aller plus loin, voir aussi les nor-
mes développées dans Commentum n°2
consacré a la qualité - juin 2008.

LA RELATION CLIENT

AU C(EUR DE LA QUALITE

Euroland Consulting et AFNOR Certification
organisent une manifestation sur la thé-
matique de la norme NF Centre de relation
clients. Loccasion de découvrir les enjeux,
les bénéfices de cette démarche en vous
faisant partager notre expérience quant a
sa mise en ceuvre. Date et lieu : jeudi 14
mai 2009 au siege de 'AFNOR a Saint Denis.
Information et inscription :

Delphine Benbaruk, tél 01 49 28 56 38, ou
dbenbaruk@eurolandconsulting.com
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