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Les demandes changeantes des marchés contraignent les entreprises à se transformer pour y répondre au mieux. De même, les fournisseurs informatiques (DSI et SSII) doivent passer d’un centre de coûts à un centre de création de valeur pour le métier.


Face à cette recherche obsédante de leviers de croissance pour assurer la pérennité du métier et du SI, l’architecture d’entreprise apporte des réponses. La vision globale qu’elle offre permet de mieux comprendre l’organisation du métier, du SI et de l’informatique, pour mieux la faire évoluer, l’adapter.


L’architecture d’entreprise est ainsi passée d’une discipline à une méthode, avec un ensemble de bonnes pratiques, de règles et de principes, au service de la modélisation, de l’optimisation et de la transformation des processus métiers, du SI et de l’informatique sous-jacente.


À partir de la méthode TOGAF, les auteurs présentent leur démarche d’architecture d’entreprise, déployée à travers le monde.
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Avant-propos


Le défi majeur de l’entreprise aujourd’hui est de trouver les leviers de croissance qui assureront sa pérennité. Notre siècle est marqué par un environnement très concurrentiel, mondialisé, ouvert. Pour rester compétitives, les entreprises doivent savoir se transformer en permanence ou mourir. L’émergence puis le déclin rapide de grands groupes de technologies en sont une illustration frappante (Nokia, BlackBerry, etc.). Cette transformation est difficile car elle doit se faire sous trois enjeux :


[image: ]L’enjeu de complexité : les entreprises sont des systèmes complexes composés de nombreux sous-systèmes sociotechniques en interaction permanente, mais aussi, souvent, elles sont elles-mêmes un sous-système d’une chaîne de valeur qui les dépasse. Des milliers d’acteurs, de clients, de fournisseurs, de partenaires, et autant de relations sont les facteurs de cette complexité.


[image: ]L’enjeu d’agilité : la capacité à innover et évoluer rapidement est clé. Or se transformer vite est un art qui nécessite d’industrialiser ses processus de transformation. Cet enjeu n’est pas indépendant du précédent car plus le système est complexe plus il est long et coûteux de le changer.


[image: ]L’enjeu de synergie : une entreprise multinationale doit rechercher la qualité du produit, l’homogénéité de l’expérience client, et les économies d’échelle dans ses opérations, donc mutualiser et standardiser certaines activités, sans pour autant briser les initiatives locales... Il s’agit de préserver la créativité tout en supprimant la diversité inutile. Plus facile à dire qu’à faire. Là encore, cet enjeu croise les deux précédents : on s’aperçoit qu’un ensemble de sous-systèmes bâtis sur des fondations communes constitue un système plus simple et plus robuste, et souvent plus rapide à transformer car les changements se concentrent en moins d’endroits. Et ce d’autant plus qu’il est modulaire et que les interfaces entre ses sous-systèmes sont claires.


Ces trois enjeux impactent la compétitivité actuelle de l’entreprise mais aussi et surtout son futur. Le décideur qui souhaite pérenniser son entreprise devrait donc se préoccuper autant, voire plus, de la transformation de son entreprise (préparer le futur) que de l’exécution des opérations actuelles (gérer le présent), en gardant toujours à l’esprit les trois enjeux de complexité, agilité et synergie.


La transformation de l’entreprise consiste à définir une stratégie puis à l’exécuter. Il s’agit d’un voyage, ce qui implique de développer une vision partagée par tous dans l’entreprise (la destination). Une vision claire fédère et motive les membres de l’organisation. Mais cela ne suffit pas : il faut également savoir exécuter la stratégie, c’est-à-dire traduire les objectifs stratégiques de haut niveau en un portefeuille de projets de transformation, qui, correctement exécutés, permettront d’atteindre l’objectif visé. Les entreprises ont longtemps failli dans l’exécution de la stratégie. Souvent par manque de vision globale et cohérente de ce qu’est l’entreprise et d’où elle veut aller. Aussi parce que les pratiques de projets de transformation étaient artisanales. L’architecture d’entreprise propose une voie, inspirée de la théorie des systèmes et de leur architecture, c’est une contribution « d’ingénieur » dans la construction et le développement des entreprises. Elle propose de partir d’une vision documentée et partagée des « capacités » actuelles de l’entreprise (compétences, savoir-faire, modèles, ressources), pour ensuite traduire les objectifs stratégiques en un ensemble de capacités cible, puis d’aider au pilotage des projets visant à bâtir ces nouvelles capacités ou faire évoluer les capacités existantes.


Un point clé de l’architecture d’entreprise est la vision globale : seule une vision de haut niveau du système permet de comprendre sa structure générale, ses qualités et ses défauts et d’en planifier les évolutions. Cette vision globale se matérialise par des représentations variées de ce qu’est l’entreprise : ses activités, ses processus, son organisation, ses systèmes techniques. Comme l’architecte et l’urbaniste ressentent le besoin de produire un plan du bâtiment ou de la ville pour gérer leur développement, l’architecte d’entreprise propose une approche rationnelle et professionnelle de la construction de l’entreprise. De quoi éclairer le décideur sur les forces et faiblesses de son organisation, évaluer les impacts d’un choix stratégique, mesurer les efforts à fournir pour bâtir une nouvelle capacité, bref gagner en pouvoir de décision au moment si difficile des choix d’avenir.


L’architecture d’entreprise est une discipline jeune qui a beaucoup évolué dans la dernière décennie, sortant du ghetto des directions des systèmes d’information, où beaucoup d’opérationnels effrayés par le mot « architecture » l’avaient cantonnée, pour progressivement prendre une place croissance dans la transformation des entreprises.


D’abord inspirée par les sciences des systèmes techniques, l’architecture d’entreprise est à un tournant. Elle doit maintenant travailler avec d’autres disciplines comme la sociologie des organisations, le management stratégique, la théorie des organisations pour pleinement contribuer à la réussite des transformations de l’entreprise, dans une approche pluridisciplinaire et ouverte.


Pour réussir, l’AE ne doit pas rester une discipline intéressant quelques experts dans un coin de l’entreprise, mais irriguer toute l’organisation. Chaque acteur de la Transformation est à son niveau un architecte d’entreprise.


Il est donc essentiel de faire un effort de vulgarisation de cette discipline. Le centre d’excellence en architecture d’entreprise (Ceisar) de l’École Centrale Paris s’efforce de la rendre abordable par le plus grand nombre depuis 2007. Je remercie Romain Hennion, Hubert Tournier et Ali Hawksworth pour leur remarquable contribution à cet effort de pédagogie grâce à cet ouvrage qui tissent les ponts entre l’AE et les autres disciplines de la transformation avec beaucoup de clarté.


Puissiez-vous en faire bon usage... et prêter ce livre autour de vous.


Pierre-Frédéric Rouberties,
Centre d’excellence en architecture d’entreprise,
École Centrale Paris




Préface


A priori, l’architecture d’entreprise pourrait apparaître comme un sujet très technique, bien éloigné des préoccupations des DRH, d’autant plus qu’elle est très associée dans les esprits aux technologies de pointe comme le cloud, les technologies mobiles ou tout ce qui est As a service.


En réalité, elle est à la fois un allié et un soutien aux politiques des ressources humaines.


En effet, dans des périodes de transformation, d’adaptation rapide aux évolutions du marché et d’obligation pour l’entreprise de se renouveler en permanence, ce sont des métiers qui aident à la conceptualisation de la stratégie (il est de plus en plus nécessaire que tous les collaborateurs aient une vision claire de la stratégie) et à l’élaboration des plans d’action pour accompagner les changements obligatoires.


Il est d’ailleurs remarquable dans les discussions avec les architectes d’entreprise de constater l’étendue de leur savoir en sciences sociales et particulièrement en psychologie et en sociologie, et notamment leurs connaissances de tous les phénomènes qui participent de la résistance au changement.


Leur démarche est pertinente avec une évaluation psychologique de l’entreprise. Le diagnostic de l’état de maturité de l’entreprise est bien la pierre angulaire de tout départ de processus de changement de l’entreprise, afin de déterminer des plans d’action adaptés qui tiennent compte de la culture d’entreprise.


La gestion des compétences participe aussi au processus de changement, à la fois parce qu’il est nécessaire de connaître les niveaux de compétences des collaborateurs et notamment leurs capacités à participer à la démarche de transformation mais également dans son aspect prévisionnel (GPEC) puisqu’elle participera à la définition des compétences cibles.


Bien entendu, des plans de formation seront mis en place pour aider au développement des compétences cibles et à l’appropriation des méthodologies employées.


Enfin, cette démarche s’intéresse au processus de management de l’entreprise, dont on sait qu’il est fondamental dans son évolution. L’évolution constante qui est demandée à nos managers s’en trouve facilitée quand ils ont une vision claire du modèle cible et des différentes étapes pour y parvenir.


L’on voit bien à travers la gestion des compétences, la formation, le coaching du management, l’adaptation des règles du jeu de l’entreprise, combien les ressources humaines peuvent avoir de sujets en commun et être acteur des projets de l’architecture d’entreprise.


L’entreprise étant un système complexe, des équipes pluridisciplinaires sont constamment en œuvre pour l’adapter aux évolutions nécessaires. C’est l’architecte d’entreprise qui est le chef d’orchestre et qui crée le lien entre les différents acteurs afin d’œuvrer à la simplification et l’efficacité de l’organisation pour qu’elle apporte toujours plus de valeur à ses clients.


Françoise Nogaredes,
Directrice des ressources humaines du groupe SCC







PARTIE 1



État de l’art







Chapitre 1


Pourquoi l’architecture d’entreprise ?




L’architecture d’entreprise en quelques lignes


L’architecture d’entreprise permet l’évolution des organisations pour s’adapter aux marchés d’aujourd’hui et anticiper ceux de demain.


Cette discipline s’appuie sur une méthode (composée d’un ensemble de processus), qui traduit la vision du métier et la stratégie de l’organisation, en un changement efficace et efficient.


Ce changement comprend aussi bien les acteurs de l’organisation, les processus métier, le système d’information et les technologies sous-jacentes, à l’intérieur comme à l’extérieur de l’organisation (les partenaires, les fournisseurs, les clients, etc.).


Pour y parvenir, l’architecte d’entreprise propose des solutions systémiques et globales, qui respectent et renforcent également les principes de gouvernance de l’organisation.





L’entreprise d’aujourd’hui


[image: ]L’agilité : un impératif


Le monde change. Les entreprises s’adaptent et évoluent. Ces transformations couvrent tous les niveaux de l’organisation : de la stratégie (la conquête d’un nouveau marché dans un pays émergent), l’organisation et les processus (la mise en place de méthodes de gestion de services comme Itil), ou des évolutions techniques (la migration d’une application).


Toutefois, les marchés sont imprévisibles, la demande des clients est capricieuse et la concurrence est acharnée. L’entreprise s’inscrit alors dans un système complexe : elle se réorganise en permanence, elle gère des intérêts divergents (l’exigence de rentabilité à court terme des actionnaires versus les investissements à long terme des dirigeants).




Qu’est-ce qu’un système complexe ?


Un système complexe se caractérise par :


[image: ]L’absence de réductionnisme. Un système est constitué d’un ensemble de composants dont le comportement de chacun empêche de prévoir le comportement de l’ensemble des composants qui interagissent les uns avec les autres. Il ne suffit pas de décomposer un système et d’en identifier l’ensemble des constituants, pour maîtriser le comportement de l’ensemble du système. En effet, Van Gogh se satisfait d’une poignée de couleurs, Beckett ou Céline s’arrangent très bien avec vingt-six lettres. Et pourtant, de cette poignée de couleurs ou de ces vingt-six lettres, naissent des chefs-d’œuvre uniques.


[image: ]L’absence de causalité. Il est compliqué, voire impossible, de prévoir dans quelle mesure la modification d’une variable en entrée influence le résultat en sortie. Dans certains cas, cette modification n’a pas d’impact. Dans d’autres cas, la modification a des conséquences catastrophiques. Par exemple, le réseau Internet est très résilient et continue de fonctionner quels que soient les dégâts sur l’infrastructure. Dans d’autres cas, il suffit d’un tout petit virus pour bloquer un système d’information entier et causer des dommages irréparables. Un système complexe empêche de prévoir la rétroaction. Le seul moyen d’être sûr du résultat, c’est l’expérience.





[image: ]Gouvernance, conformité, performance


La gouvernance d’entreprise décrit l’ensemble du système composé de processus et de textes réglementaires, destinés à structurer et encadrer la manière dont une entreprise est dirigée et contrôlée. La gouvernance couvre les aspects de conformité et de performance (figure 1.1).


La conformité concerne le respect des obligations légales et des normes : normes ISO, Bâle-II pour les banques, etc.


La performance s’appuie sur deux notions (figure 1.1) : l’efficacité et l’efficience. L’efficacité correspond à la capacité de l’entreprise d’atteindre ses objectifs. L’efficience s’attache à l’atteinte des objectifs en minimisant les coûts de production.




[image: ]


Figure 1.1 – La démarche de gouvernance : un cadre favorable aux défis des entreprises (conformité et performance).





Dans un premier temps, l’entreprise joue la carte de la productivité, c’est-à-dire sa capacité de produire le maximum avec le minimum de ressources. Cette notion est liée à celle de rendement. Il s’agit alors de réduire les coûts de structure tout en optimisant l’utilisation des actifs de l’entreprise.


Puis, dans un deuxième temps, l’organisation se lance dans une démarche de croissance du chiffre d’affaires, par la promotion de nouveaux produits ou services (croissance interne), ou en achetant ses concurrents (croissance externe). Il existe deux modèles de croissance. La croissance interne correspond à la capacité de l’entreprise d’augmenter son chiffre d’affaires en produisant et distribuant elle-même de nouveaux produits et services. La croissance externe s’appuie sur le rachat de concurrents, par conséquent, de leurs clients, produits, réseaux de distribution, etc.


L’entreprise cherche de nouvelles opportunités de développement du chiffre d’affaires par l’identification de nouveaux produits et services, de marchés ou de canaux de distribution (figure 1.2). Cette approche est liée à celle de l’innovation.




[image: ]


Figure 1.2 – Productivité et croissance : le cœur de la démarche de l’évolution des entreprises.





[image: ]Les freins à la croissance et les incohérences du management


L’alignement de l’informatique sur le métier n’a pas toujours fait ses preuves. Ainsi, en 1987, Robert Solow, Prix Nobel, déclare que l’informatique serait partout, sauf dans les statistiques de productivité. Le progrès technique associé aux nouvelles technologies de l’information et de la communication n’aurait pas eu autant d’impact sur l’ensemble de l’économie que les précédentes révolutions industrielles. Celle-ci s’est traduite par une augmentation forte de la productivité, qui s’est elle-même traduite par de longs cycles de croissance (les cycles de Kondratieff).


En outre, Nicholas G. Carr1 lance le débat en posant l’hypothèse que les dépenses liées aux investissements doivent diminuer au fur et à mesure que l’IT se banalise et se standardise, car l’avantage compétitif réel qu’elle apporte aux entreprises se perd progressivement. Carr poursuit son raisonnement en positionnant l’IT comme des commodités, c’est-à-dire un service utilitaire fourni par des prestataires externes. La fourniture d’électricité ou d’eau en est un bon exemple : chaque entreprise y accède dans les mêmes conditions et au même tarif. Le concurrent disposant des mêmes ressources, il est difficile de s’appuyer dessus pour dégager un avantage concurrentiel. Par conséquent, les dirigeants et les actionnaires se méfient des dépenses dans les systèmes d’information, dont le retour sur investissement n’est pas garanti.


En outre, alors que l’économie a connu une conjoncture stable et en forte croissance des années 1950 à 1980, la nature actuelle des marchés est imprévisible et chaotique. Ce qui oblige les entreprises à s’adapter en temps réel et à modifier leur modèle économique, ou business model. Celles-ci doivent modifier leurs compétences et leur organisation, pour absorber rapidement les changements indispensables à leur survie et à leur évolution (figure 1.3).




[image: ]


Figure 1.3 – Un cycle rapide d’évolution des marchés implique l’adaptation immédiate de la stratégie des entreprises et de leur organisation.





Pourtant, les entreprises ont déployé depuis une vingtaine d’années de nombreuses méthodes et pléthore de référentiels de gestion de l’organisation, des systèmes et des technologies de l’information. Au risque d’agacer certains, le résultat est toutefois mitigé. Pour deux raisons :


[image: ]Les référentiels et meilleures pratiques se recoupent. Il n’est pas rare de trouver une entreprise qui a déployé deux référentiels, deux fois de suite, sur le même périmètre. Par exemple, le référentiel de gouvernance des systèmes d’information, Cobit de l’ISACA2, comprend un domaine de processus qui s’appelle « Délivrer et supporter ». Les processus de ce domaine sont quasiment les mêmes que ceux du cycle de vie « Service Opérations » d’Itil (OMC). Autre exemple, Itil et la norme ISO 20 000 comprennent un processus de sécurité des systèmes d’information. Celui-ci est directement inspiré de la norme ISO 27 001. Par conséquent, une démarche de convergence des référentiels et meilleures pratiques s’impose, afin de ne pas réinventer la roue.


[image: ]Pour travailler dans un organisme de formation, je suis toujours amusé par nos stagiaires qui commencent par déployer les référentiels (Itil, Prince2, Cobit, Togaf, etc.). Puis, plusieurs mois après, ils suivent un stage sur le contenu et la mise en place de ce référentiel, avec les éternels : « Ça ne marche pas, je ne comprends pas, on n’avance pas, etc. » C’est comme si vous commenciez à conduire une voiture sans avoir passé le permis.


En outre, à chaque niveau de l’organisation correspond un ensemble de normes, de référentiels et de meilleures pratiques. Mais ces normes et référentiels sont propres à chaque niveau. Ils ne communiquent pas toujours très bien entre eux. Une démarche d’architecture d’entreprise s’impose pour les rendre cohérents et faciliter la transmission d’informations d’un niveau à l’autre de l’entreprise.


Nous tentons de lister les principaux référentiels dans le tableau suivant (tableau 1.1). Celui-ci n’est absolument pas exhaustif. Nous invitons les lecteurs à l’enrichir.


Qu’apporte l’EA à votre entreprise ?


Quel est le rôle des architectes d’entreprise ? En quoi est-il différent des activités quotidiennes ? Quels services fournissent-ils à l’entreprise ? Quelle est la valeur de leur activité ?


[image: ]Les trois missions d’une entreprise


Toutes les entreprises doivent remplir trois missions (figure 1.4).


Tableau 1.1 –






	Niveau

	Référentiel/Norme

	Périmètre






	Stratégique

	Balanced scorecards

	Les tableaux de la performance : mesure de la performance de l’organisation selon l’axe client, processus, financier, apprentissage organisationnel et croissance.






	SWOT
(strengh, weakness, opportunities, threats)

	Identification des forces et des faiblesses, des opportunités et des menaces de l’entreprise.






	Lean Six Sigma

	Excellence opérationnelle et réduction des écarts dans la production d’un service ou d’un produit.






	Métier

	BPI
(Business Process Improvement)

	Amélioration des processus métiers, auparavant BPR pour reengineering.







	Gestion de programmes et de projets (business cases) Prince2 (gestion de projet) Managing Successful Programmes (OGC)

	Sélection et mise en œuvre des initiatives qui s’inscrivent dans la stratégie de l’entreprise et créent de la valeur.






	Cobit (control objectives of IT) ISACA (associé à la norme ISO 38500)

	Contrôle et gouvernance systèmes d’information du point de vue du métier.






	Systèmes et technologies de l’information

	Itil (IT Infrastructure Library) OGC (associé à la norme ISO 20000)

	Gestion des services informatiques.






	SOA (service oriented architecture)

	Interactions des composants logiciels.







Panorama des normes et référentiels, déployés au sein des organisations, des systèmes et des technologies de l’information. Une démarche d’architecture d’entreprise s’impose pour rendre cohérent l’ensemble de ces référentiels.
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Figure 1.4 – Innovation, organisation et opérations : les trois missions d’une entreprise.





[image: ]L’innovation, associée à la stratégie. Elle relève de la direction générale qui doit prendre des décisions permettant la création de valeur sur le long terme pour l’entreprise. Cette démarche est souvent associée à une politique d’innovation par les produits ou services, par les canaux de distribution ou bien par les processus de production.


[image: ]L’organisation. Les anglophones parlent de build and change. Ceci recouvre d’une part la gestion de projets ; un projet étant défini comme une organisation temporaire, fournissant un livrable, dont la valeur est mesurée en fonction des objectifs stratégiques de l’organisation. Les projets d’aujourd’hui constituent les opérations de demain. Le lien est donc très fort entre les opérations et les projets. D’autre part, l’organisation couvre la mise en œuvre de méthodes et de processus, qui décline la stratégie de l’entreprise en opérations quotidiennes. Il s’agit d’une démarche de transformation tactique, mise en œuvre par les CnO de l’entreprise, comme le directeur financier (CFO ou Chief Financial Officer), le directeur des systèmes d’information (CIO ou Chief Information Officer), le directeur des opérations (COO ou Chief Operations Officer), etc.


[image: ]Les opérations. Les anglophones parlent de run the business. Il s’agit de déterminer la manière dont les activités quotidiennes de l’entreprise sont gérées et exécutées. Les opérations couvrent des tâches routinières de support, de maintenance, etc. Mais les opérations ne créent pas de la valeur dans la mesure où elles n’apportent rien de nouveau, contrairement à un projet. Dans le monde des systèmes d’information, un référentiel comme Itil s’attache à la gestion des services informatiques et permet de gérer les opérations informatiques au quotidien.


[image: ]L’EA : une approche systémique et organisationnelle


L’EA s’appuie, d’une part, sur une approche systémique, d’autre part, sur une démarche organisationnelle : l’architecture touche à la compréhension de la relation entre les utilisateurs et le système lui-même. À partir de la compréhension approfondie de cette relation, l’architecte définit et affine l’essence même du système c’est-à-dire, sa structure et son comportement. Il décompose le système en composants, puis définit les relations entre les composants. Cette représentation de l’essence du système, appelée architecture du système, constitue la base de l’analyse, de l’optimisation et de la validation. Elle sert de point de départ à l’évolution du système existant.


D’un point de vue systémique, toute organisation et son système d’information peuvent s’appuyer sur une démarche d’architecture d’entreprise. Il s’agit de comprendre leur structure et leur fonctionnement, en identifiant l’ensemble de leurs composants et de leurs interactions. Ensuite, l’architecte se lance dans un travail d’optimisation pour préparer l’entreprise de demain. Il contrôle ensuite l’évolution de l’organisation en vérifiant que la solution de transformation proposée est correctement mise en œuvre, puis opérationnelle, afin d’aider l’organisation à atteindre les objectifs de performance qu’elle s’est fixés.


D’un point de vue organisationnel, une organisation est définie comme un ensemble d’hommes et de femmes avec un objectif convergent. Dès lors, la transformation et l’évolution de cette organisation s’attachent aussi bien aux aspects mécaniques de l’entreprise, qu’aux aspects humains et sociologiques. C’est pour cette raison que l’architecture d’entreprise est une discipline qui relève aussi bien de la théorie des organisations que de la théorie des systèmes (figure 1.5).




[image: ]


Figure 1.5 – L’architecture d’entreprise au confluent de la théorie des organisations et des systèmes.





[image: ]Organiser, transformer, optimiser


L’architecture, au sens large, est à la frontière de l’art et de la science de la conception de systèmes complexes. La notion d’architecture est utilisée dans de nombreux domaines : l’urbanisme, la construction de bâtiments, la conception et la mise en œuvre de systèmes d’information, etc. Chacun étant caractérisé par des structures et des conceptions spécifiques.


L’architecture d’entreprise (EA, Enterprise Architecture) est une démarche qui décline la vision et la stratégie du métier d’une entreprise en un processus de changement efficace. Il s’agit de créer, communiquer et améliorer les exigences clés de l’entreprise, ses principes et ses modèles qui décrivent l’état futur de l’entreprise, pour permettre ensuite son évolution. Le périmètre de l’EA comprend les personnes, les processus, l’information et la technologie de l’entreprise, ainsi que leurs relations internes avec l’environnement externe à l’organisation3.


La mission d’un architecte d’entreprise consiste dans un premier temps à organiser et modéliser l’entreprise (figure 1.6). Pour ce faire, l’architecte définit et analyse l’entreprise au sein de son environnement. Ainsi, l’architecte détermine les aptitudes organisationnelles et la maturité de l’entreprise. Dans le langage de l’architecte, on parle de baseline, c’est-à-dire l’état et la maturité actuels de l’entreprise, qui sert de point de départ à tout objectif de transformation.
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Figure 1.6 – Organiser, transformer et optimiser : les trois missions d’un architecte d’entreprise à appliquer sur les trois niveaux de l’organisation (métiers, systèmes d’information et technologies de l’information).





Puis l’organisation de l’entreprise conduit à sa transformation. Ceci constitue probablement l’apport majeur de la démarche d’EA. L’architecte définit l’organisation actuelle, puis l’organisation à atteindre, ainsi que la transformation nécessaire (figure 1.7).
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Figure 1.7 – La roadmap : la transformation de l’organisation de son état actuel (baseline) à l’état cible (target).





Dans les années 1970, l’organisation des systèmes d’information était somme toute assez basique : un serveur d’application était connecté à un serveur de données, et le tour était joué. À partir des années 1990, l’architecture des systèmes d’information est devenue beaucoup plus complexe. Les applications interagissent, les données également, il faut ajouter le middleware, les contraintes de sécurité et d’autres composants. Et le tout a été construit sans souci de cohérence globale. L’expression consacrée est que le système d’information est organisé comme un plat de spaghetti (figure 1.8). Les informaticiens ont fait évoluer le système informatique, sans toujours se soucier des enjeux stratégiques du métier.
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Figure 1.8 – L’expression « plat de spaghetti » désigne la complexité croissante des systèmes informatiques depuis les années 1960.





Le second apport majeur de l’architecture d’entreprise consiste à simplifier le système existant et à faciliter l’intégration de ses composants. On parle alors d’urbanisation du système d’information4. L’objectif est de concevoir une architecture de systèmes d’information évolutive, flexible et souple, pour s’adapter aux demandes changeantes et aux réorganisations du métier. Il s’agit de trouver un subtil équilibre entre la conception et le développement de certains composants du SI, sans détruire l’existant. Le tout dans une démarche de cohérence globale d’intégration de composants divers et variés, tout en jouant la carte du progrès technologique et des risques associés, notamment en termes d’incompatibilité (figure 1.9).
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Figure 1.9 – L’urbanisation : un subtil équilibre entre conception de nouveaux composants et intégration de l’existant.





Ainsi, l’EA permet de mieux comprendre le mode de fonctionnement des opérations courantes actuelles. L’architecture d’entreprise produit alors les spécifications sur les opérations que le métier souhaite faire évoluer et mettre en place. Il fournit ensuite un plan d’action sur le processus de transformation et développe un business case pour justifier l’investissement dans cette transformation, de manière à obtenir le feu vert de la direction générale.




Des attentes très élevées


La démarche d’architecture d’entreprise est jugée notamment sur :


[image: ]la réduction des risques liée à une meilleure connaissance de l’organisation et du chemin que celle-ci prend ;


[image: ]un meilleur alignement entre les demandes du métier et les services informatiques sous-jacents ;


[image: ]une intégration plus poussée des opérations métiers, c’est-à-dire un fonctionnement plus lisse de l’entreprise au quotidien ;


[image: ]davantage d’agilité et d’innovation pour l’entreprise, augmentant ainsi la capacité de l’organisation à évoluer et à se préparer aux marchés de demain.





L’architecte d’entreprise


[image: ]Les activités d’un architecte d’entreprise


Les activités décrivent les services rendus par l’architecte d’entreprise à l’organisation.


Dans cette section, nous dressons les principales activités d’un architecte d’entreprise, qui détaillent davantage son travail au quotidien. En quelque sorte, il s’agit de la feuille de route de l’architecte d’entreprise.


[image: ]Établir la stratégie et les résultats commerciaux de l’entreprise : dans un premier temps, l’architecte d’entreprise doit identifier la capacité organisationnelle de production. Le cas échéant, un audit permet d’obtenir rapidement une vue d’ensemble de la maturité actuelle de l’entreprise. Puis, il s’agit de définir la stratégie de l’entreprise en fonction de ses aptitudes et de ses capacités actuelles. La stratégie de l’entreprise s’appuie aussi bien sur les aptitudes et les capacités du métier, que celle des systèmes et des technologies de l’information sous-jacentes.


[image: ]Développer un scénario métier et un business case : lors de cette activité, l’architecte d’entreprise définit la feuille de route permettant la transformation de l’entreprise en fonction des objectifs stratégiques. Il s’agit d’un plan de transition, celui-ci est décliné en projets qui introduisent le changement au sein de l’organisation actuelle. L’entreprise peut mettre en place un programme ou un portefeuille de projets, afin de sélectionner ceux qui répondent le mieux aux objectifs stratégiques de l’entreprise, en fonction d’une liste de critères d’éligibilité. Parallèlement, grâce au portefeuille ou programme, l’entreprise effectue des arbitrages et privilégie certains projets aux dépens d’autres.


[image: ]Développer et maintenir les aptitudes organisationnelles : une fois que les projets sont mis en œuvre, ils sont transmis aux opérations. Dans ce cas, l’entreprise dispose des capacités nécessaires pour atteindre les objectifs stratégiques qu’elle s’est fixés. Il s’agit alors de mettre en place un plan de gouvernance pour contrôler l’adéquation entre ces nouvelles attitudes organisationnelles et les objectifs précédemment établis. Un système de monitoring et de reporting permet alors d’évaluer les bénéfices actuels de cette transformation par rapport aux bénéfices planifiés. L’entreprise doit pleinement exploiter cette transformation. Dans certains cas, des ajustements et des changements sont nécessaires, par la mise en place d’actions correctives et préventives. Rappelons que la démarche d’architecture d’entreprise concerne la transformation aussi bien du métier, que des systèmes et des technologies de l’information. L’architecte d’entreprise propose alors des plans de transformation sur les trois niveaux.


[image: ]Évaluation et développement des compétences : cette activité est transversale. Elle commence dès le début de la démarche d’architecture d’entreprise. L’absence de compétence est pénalisante pour tout projet de transformation. Toute démarche de transformation d’entreprise comporte le risque de résistance au changement, due à l’incompréhension des acteurs des objectifs à atteindre. Parallèlement, la transformation de l’organisation modifie de manière significative les routines organisationnelles et cause la perte des repères des différents acteurs. Des plans de formation et de communication sont à prévoir. Ceci permet également de gérer la conduite du changement (associée au leadership de l’architecte d’entreprise) et permet aux acteurs de mieux appréhender les évolutions et la transformation au sein de leur organisation.




Le rôle de l’architecte d’entreprise en deux mots


Alors que la direction générale d’une entreprise fixe les objectifs, l’architecte d’entreprise les traduit en une description de l’organisation et du fonctionnement au quotidien (figure 1.10). L’architecte définit ensuite les changements nécessaires pour atteindre cette nouvelle organisation. Puis il pose les bases du contrôle et de la gouvernance pour les opérations quotidiennes. L’architecte favorise ainsi le changement de l’entreprise au fil du temps.
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Figure 1.10 – Organisation et système de gouvernance déduits par l’architecte d’entreprise à partir des objectifs stratégiques fixés par la direction générale.





Les entreprises sont sujettes à des stratégies de croissances internes et externes des fusions, ou des acquisitions. Plus leur organisation est claire, plus ces évolutions et rapprochements se déroulent simplement. Nous voyons donc que le cadre de l’architecture d’entreprise dépasse largement celui de l’informatique. L’EA intègre les différentes fonctions de l’entreprise (finances, gestion des ressources humaines, logistique, opérations métiers, etc.), ainsi que la technologie. Le SOA (Service Oriented Architecture), que nous décrirons au Chapitre 6 (Le rôle de SOA dans l’architecture d’entreprise), ne concerne que les composants informatiques de l’architecture d’entreprise.


[image: ]Une communauté croissante et en vue


Depuis quelques années, le nombre d’architectes d’entreprise certifiés Togaf évolue de manière constante et significative. En 2009 notamment, la communauté se compte en milliers. En 2011, celle-ci franchit la barre des dix mille personnes (figure 1.11).


Concernant la répartition géographique, nous voyons que l’Amérique du Nord, le Royaume-Uni et le Benelux s’approprient pour l’heure la plus grosse part du marché (figure 1.12).
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Figure 1.11 – Nombre d’architectes d’entreprise certifiés Togaf à partir de 2011.
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Figure 1.12 – Parmi l’ensemble des personnes certifiées, la France n’en compte que 4 %. La marge de progression reste donc énorme dans l’Hexagone.





Parallèlement, les études indiquent que les architectes d’entreprise sont de plus en plus intégrés au sein des organisations clientes. Ce qui crée une dynamique intéressante en termes de relation entre le client et le fournisseur, car cette relation évolue au profit du métier et non de l’informatique.


[image: ]Un rôle d’influence et de décision


Selon un rapport du Gartner5, l’architecte d’entreprise contribue à l’amélioration de l’efficience opérationnelle des systèmes d’information, par l’identification du matériel et des logiciels redondants. La standardisation contribue également à des économies d’échelle, qui réduisent ainsi les dépenses informatiques. Les conséquences de cette démarche sont également visibles au niveau de la diminution des besoins de formation, du support utilisateur et de la simplification des mises à jour. Ainsi, les économies sont estimées de 10 % à 30 % sur les coûts d’infrastructure, qui représentent d’emblée 50 % du budget global de l’informatique.


Selon une autre étude du Gartner6, les architectes d’entreprise ont participé en 2012 à des décisions concernant les dépenses informatiques à hauteur de 1,1 trillion de dollars (soit 1 milliard de milliards). Cette étude précise également que les architectes d’entreprise ont pesé sur la décision finale à hauteur de 331 milliards de dollars et ont eu une influence significative à hauteur de 774 milliards de dollars.


Parallèlement l’étude indique que les architectes d’entreprise se concentrent avant tout sur la création de valeur et la transformation stratégique de l’entreprise. En effet, 68 % des entreprises interrogées indiquent qu’elles s’appuient sur l’architecte d’entreprise pour aligner les stratégies métiers et informatiques, afin de créer de la valeur pour l’ensemble de l’organisation, ou bien pour gérer une transformation significative du métier. Aussi, les architectes d’entreprise exercent un degré d’influence élevée en ce qui concerne l’adoption des technologies émergentes. En effet, 52 % des entreprises interrogées indiquent que l’architecte d’entreprise est en contact direct avec le directeur des systèmes d’information.


Par conséquent, la récente génération d’architectes d’entreprise, intégrée au sein des organisations, se pose comme partenaire des fournisseurs de services informatiques. Par conséquent, les prestataires doivent adapter leurs campagnes marketing pour s’adresser à cette nouvelle génération d’architectes d’entreprise, au regard de leur influence significative dans les décisions d’achat de prestations. Les fournisseurs qui négligent le rôle de l’architecte d’entreprise sont donc condamnés à voir leurs ventes s’effondrer. Enfin, étant donné le nombre croissant d’architectes, et leur influence, les fournisseurs doivent développer des compétences similaires au sein de leurs équipes, pour mieux s’adresser à cette nouvelle population.


Les fournisseurs sont donc invités à former leurs équipes et à appliquer des plans de transformation au sein de leur propre organisation. Cette démarche renforcera la qualité de leurs relations avec les architectes d’entreprise chez leurs clients, augmentera leur crédibilité, et générera de nouvelles sources de chiffre d’affaires. Cette approche innovante permettra aux fournisseurs informatiques de se démarquer de la concurrence, qui s’acharne encore à considérer les systèmes d’information comme des commodités, pour lesquelles l’avantage concurrentiel n’a plus de sens. Les fournisseurs doivent donc établir une certaine forme de crédibilité en montrant l’exemple à leurs clients.


Une transformation à tous les étages


[image: ]La stratégie


Au niveau de la stratégie, la direction générale peut s’appuyer sur la démarche d’architecture d’entreprise pour avoir une vision globale de l’entreprise. L’objectif étant d’améliorer la cohérence de l’entreprise avec le marché, en fonction de ses capacités d’agilité et de performance. La valeur de l’architecture repose dans sa vision économique, fonctionnelle et conceptuelle de l’organisation. Économique, car l’architecture d’entreprise contribue à déterminer le modèle économique de l’entreprise, ainsi que la valeur de ses actifs et leurs interactions au sein du modèle opérationnel. Fonctionnel, car l’architecture d’entreprise contribue à déterminer le système (métiers et informatique) nécessaire au bon fonctionnement des activités de l’entreprise. Conceptuelle, car l’architecture d’entreprise identifie les composants logiques qui composent le système, et qui peuvent être réutilisés (figure 1.13).
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Figure 1.13 – Périmètre de la démarche d’architecture d’entreprise : tous les niveaux d’une organisation (de la stratégie à l’IT, en passant par le métier et ses processus, ainsi que le SI).





À ce titre, l’architecture d’entreprise est considérée comme un actif stratégique. Dans cette section, nous passons en revue les quatre avantages d’une démarche d’architecture entreprise (figure 1.14), au niveau de la stratégie de l’organisation.
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Figure 1.14 – Les quatre avantages d’une démarche d’architecture d’entreprise.





Alignement


L’architecture d’entreprise contribue à rendre les systèmes d’information cohérents avec les exigences du métier. On parle d’alignement stratégique, qui constitue l’un des piliers de la gouvernance. Nous faisons référence à Cobit, le référentiel de gouvernance informatique de contrôle, publié par l’ISACA.


Ainsi, l’architecture d’entreprise consiste à comprendre dans un premier temps la stratégie du métier, et donc, la manière d’aligner les solutions informatiques sur les exigences stratégiques. Nous verrons dans les pages suivantes comment concevoir et dérouler le projet de transformation de l’entreprise (roadmap) en fonction de son état actuel (baseline) et de sa vision du futur (target). Ce projet touche aussi bien la transformation du métier, du SI et des technologies de l’information.


Investissement


Les méthodes d’architecture d’entreprise offrent un langage et une démarche communs pour le métier et le système d’information. Ceci facilite le rapprochement et le dialogue entre le business et l’IT. Le métier partage sa vision, sa mission et ses objectifs de création de valeur. Il établit alors une liste de critères d’éligibilité qui guide les choix d’investissements informatiques. En s’appuyant sur cette liste des critères, les décideurs informatiques proposent les solutions les plus rentables et cohérentes avec les objectifs d’évolution de l’entreprise. Ce partage d’information entre le métier et le système d’information contribue à la mise en place d’une bonne gouvernance.


Management


Une fois que la direction des systèmes d’information a assimilé les objectifs du métier, elle peut communiquer aux équipes informatiques la vision de l’entreprise, qu’elle traduit en livrables et documentations techniques. Les méthodes d’architecture d’entreprise proposent des modèles et des diagrammes standard de représentation et de communication. Ceci permet de communiquer les bénéfices de l’évolution de l’entreprise, tout en asseyant la crédibilité des personnes qui lancent ce projet de transformation. Parallèlement, les diagrammes et modèles standard contribuent à communiquer plus facilement avec les partenaires.


Conduite du changement


Toute transformation d’entreprise risque d’entraîner une forme de résistance au changement, qui bloque l’évolution de l’organisation. Ce phénomène est naturel, car il est assimilé à l’incertitude liée aux perspectives d’évolution. Pour lever cette résistance, l’architecture d’entreprise fait preuve de leadership. Parallèlement, l’architecture d’entreprise s’appuie sur la réutilisation de composants existants (building blocks). Les acteurs continuent alors d’utiliser des produits ou services qu’ils connaissent déjà, ce qui réduit l’incertitude et diminue la résistance au changement.


[image: ]Les processus métier


Les processus métier (business process) répondent à la question « quoi ». Ils représentent le système de gestion, les ressources et le savoir-faire, en vue de fournir des produits ou services à des clients internes ou externes. Il s’agit avant tout de mettre en avant les flux (flows) entre les différentes activités de l’entreprise. Les processus organisationnels complètent les processus métiers, en répondant aux questions qui ? quand ? comment ? où ? Ils décrivent la mise en œuvre de tout ou partie d’un processus métier, afin de contribuer à la mise à disposition d’un produit ou d’un service7. Ainsi, les processus organisationnels expliquent comment l’entreprise est organisée pour réaliser les opérations nécessaires à son fonctionnement. Il s’agit de décrire la séquence des opérations réalisées par les acteurs de l’entreprise.


L’Object Management Group (OMG) a développé le Business Process Model and Notation (BPMN)8, un standard pour la modélisation des processus métier. Celui-ci comprend un langage de spécification des processus métier, des activités qui les composent et les documents produits.


Le Ceisar9 propose également une terminologie de classification et de description des processus métier. Nous vous invitons à consulter leur site Web, car de nombreux livres blancs de qualité sont en accès libre. Le Ceisar propose notamment de classer les processus opérationnels en trois catégories :


[image: ]les processus primaires pour décrire ce qui doit être fait pour le client, par exemple gérer une commande et livrer un produit ;


[image: ]les processus de ressources ou de support, comme la gestion des opérations informatiques ;


[image: ]les processus de management, pour prendre des décisions, veiller à leur mise en œuvre et prendre les mesures correctives si besoin.


[image: ]Le système et les technologies de l’information


L’expression « système d’information » a été utilisée pour la première fois en 1964, par Mélèse10. Celui-ci est défini comme un ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel, données, procédures, etc. permettant d’acquérir, de traiter, de stocker, de communiquer des informations (sous forme de données, textes, images, sons, etc.) dans des organisations11. Le système d’information comprend les données et les applications. Selon Yves Caseau12 (P. 62), le SI apporte deux fonctions : « l’orchestration – sous forme de moteurs de workflow et de processflow qui sont souvent intégrés dans des “serveurs d’applications” – et le monitoring des activités métiers – désigné par l’acronyme BAM : Business Activity Monitoring ». Le système d’information ne se réduit pas à l’informatique. D’ailleurs, un système d’information n’est pas forcément informatisé : par exemple, le système de fiches bristols de prêts de livres. Ce système marche encore : chaque fiche cartonnée permet de savoir qui a emprunté quel livre depuis quand, ainsi que le nombre de fois qu’un livre a été emprunté. Ce système fournit la bonne information pour prendre la bonne décision.


Les technologies de l’information et de la communication couvrent les moyens techniques nécessaires au traitement et à la transmission des informations. Cette expression comprend l’informatique, les télécommunications et plus généralement Internet. Ainsi, au niveau des métiers, les entreprises se chargent dans un premier temps de rendre leurs processus efficaces. Il s’agit notamment de réduire les cycles de production des produits et des services, d’améliorer la qualité, de contribuer à l’agilité de l’entreprise ainsi qu’à la satisfaction des clients. Ensuite, les entreprises recherchent les opportunités de croissance et de création de valeur. Par exemple, en réduisant les délais de mise sur le marché des produits et des services, en améliorant l’identification des opportunités, en accentuant le support pour les nouveaux canaux de vente et de distribution des produits et services, et en privilégiant les partenariats avec les fournisseurs externes.


Les quatre niveaux de l’architecture d’entreprise


L’architecture est organisée en quatre niveaux auxquels correspondent des rôles définis : (figures 1.15 et 1.16) : stratégie, métier, SI et technologies de l’information.




[image: ]


Figure 1.15 – À chaque niveau d’architecture correspond un système de cartographie, ce qui pose des problèmes de compréhension lors du passage d’un niveau à un autre.







[image: ]


Figure 1.16 – Rôles et objectifs spécifiques selon chaque niveau d’architecture.





[image: ]L’architecture d’entreprise : une vision globale


L’architecte d’entreprise (ou architecte en chef) coordonne l’ensemble de la démarche d’architecture d’entreprise. Il traduit la vision et la stratégie de l’entreprise en une démarche de transformation qui permet à l’organisation d’atteindre les objectifs fixés. L’architecte d’entreprise décrit l’état actuel de l’entreprise, ainsi que l’état vers lequel l’organisation évolue, en s’appuyant sur un ensemble de modèles, de principes et d’exigences.
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