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Introduction



Genèse

Pour qui ai-je écrit ce livre ? À qui s’adresse-t-il ? Avant tout aux dirigeants et aux futurs dirigeants, et bien sûr par extension à tous ceux qui concourent à développer et faire reconnaître le potentiel des systèmes d’information pour nos entreprises qu’elles soient privées ou publiques.

Le message essentiel est la capacité de transformation des organisations, grâce aux leviers des systèmes d’information et leur contribution au développement des entreprises – en plus de l’efficience des processus et de l’optimisation des coûts qu’ils suscitent.


Une longue émergence

J’ai accompagné, dans ma carrière, 5 ou 6 « grands projets de système d’information », de ceux que les entreprises mènent une fois tous les 15 ans, qui coûtent 3 % du chiffre d’affaires, qui sont « déclarés » projets d’entreprise et vont pendant deux à trois ans mobiliser très fortement l’attention des dirigeants et les meilleures ressources de l’entreprise.

Ces projets sont gourmands, en moyens financiers mais surtout humains. Mettre en production, c’est bien sûr respecter un budget et un planning mais c’est surtout pérenniser avec l’espoir de faire après ce que l’on n’a pas fait avant.

Transformation de l’entreprise, reengineering, gestion du changement, autant de vocables largement employés mais difficiles à mettre en pratique. Où est la frontière entre transformation et adaptation ? On veut croire que les hommes de l’entreprise ont la capacité de se transformer. C’est vouloir ignorer les freins qui naissent de la remise en cause des savoir-faire, des investissements précédents, de ce que l’on a prôné hier. Car tous ces éléments sont vitaux pour les individus et leur carrière et viennent souvent se mettre en opposition à la transformation.

Le grand absent, c’est encore trop souvent « le dirigeant », le seul qui a autorité pour décider. Absent parce que ses « autres obligations » sont là, et elles sont bien sûr réelles. Délégation au n-1 souvent n-2, manque de sponsoring et le grand projet de transformation va s’enliser dans la reconduction de l’existant.

Devant la résistance humaine à la transformation, le seul recours apparaît être la création d’une obligation que seul le dirigeant peut créer et assurer qu’elle aboutisse. Mais encore faut-il qu’il le décide et s’y implique, or il ne le fait pas naturellement.




Un attrait trop faible malgré les opportunités

Pourquoi les bénéfices des nouvelles technologies, qui se concrétisent à un instant donné dans un système d’information, ont si peu d’attrait pour nos dirigeants, avec pour conséquence un manque de sensibilité, de compréhension et de prise en main ?

La société numérique n’est-elle pas là, frappant à la porte, avec des opportunités et une maturité technique indiscutées ? Quel autre levier sera plus puissant dans les 10 prochaines années pour se différencier ? Bien sûr, il y a quelques cas largement répandus où système d’information a rimé avec prise d’avantages concurrentiels mais ils restent rares et sont encore peu médiatisés.

Qui est le réel propriétaire du SI : les utilisateurs ? les directions opérationnelles ? le DSI ? le DG ? les actionnaires ? Qui aujourd’hui est en position de dépasser l’attitude « du nez dans le guidon » et de se projeter sur un horizon de quelques années ?




Au bord d’un grand changement

Comment accélérer la prise de conscience que stratégie d’entreprise et stratégie de systèmes d’information peuvent être si fortement dépendantes ?

Le passage de l’informatique aux systèmes d’information est maintenant effectif, et les 40 dernières années ont permis de passer de la simple mécanisation et de la recherche d’automatisation à une approche plus systémique où le SI est un contributeur important et transverse aux processus d’entreprise. Il lui reste à s’ancrer comme un vecteur de croissance pour l’entreprise.

Crise ou palier, depuis les grands projets d’ERP et le passage à l’an 2000, il y a bien peu de grands projets, or la révolution technologique du numérique est en marche.

Les systèmes d’information sont de plus en plus puissants et omniprésents dans les entreprises à la fois comme vecteur de changement et de développement mais aussi comme ossature opérationnelle et doivent donc assurer des niveaux de service sans faille au prix le plus bas. Entre stratégie et commodité, c’est un grand écart continuel.

Le management de ces systèmes d’information passe par la manière dont il est mis en œuvre par les DSI et le DSI sous la houlette du CEO, chef d’orchestre et courroie de transmission avec les actionnaires. Sa compréhension des grands courants technologiques sur lesquels vont s’inscrire nos systèmes d’information ainsi que des impacts pour l’entreprise sont essentiels.

L’entreprise et l’homme numérique représentent un potentiel de nombreuses ruptures dans les comportements, les modes d’organisation, la relation de l’individu et de l’entreprise, la relation de l’entreprise avec son écosystème. C’est l’ambition de ce livre d’éclairer ses futurs challenges et d’apporter les bases indispensables à la compréhension des enjeux correspondants.






Parcours de lecture

Ce livre vise à faciliter cette compréhension à travers trois parties qui explorent :


	• Partie 1 : l’impact des nouvelles technologies sur les hommes d’abord puis sur l’entreprise et enfin son système d’information.


	• Partie 2 : les contributions que les nouvelles technologies et les systèmes d’information apportent à l’entreprise et leurs potentiels et opportunités.


	• Partie 3 : la DSI, cheville ouvrière du développement et de la mise en œuvre de ce SI et le DSI, qui en est l’homme-orchestre, et comment ils conditionnent la performance du système d’information.





Un parcours de lecture pour les directions générales

Ce parcours est destiné aux directeurs généraux, directeurs de branches, de business units, de zones géographiques. Il vise à les amener à s’interroger sur leur rôle vis-à-vis des systèmes d’information et leur impact sur la stratégie et la conduite de leur entreprise. Il s’organisera notamment autour de :


	• La partie 1 et plus particulièrement le chapitre 3 sur le thème « technologie et stratégie ».


	• La partie 2 qui développe les apports des SI à l’entreprise et plus particulièrement les technologies qui supportent de nouveaux modèles d’affaires.


	• La partie 3 avec les chapitres 11 et 12 relatifs aux réflexions sur les évolutions cibles d’une DSI et du rôle de DSI.







Un parcours de lecture pour les comités de direction

Ce parcours est destiné plus particulièrement aux DSI, directeurs métier ou fonctionnels, responsables de la stratégie, de la prospective, de l’intelligence économique, du marketing. Il vise à inscrire leur action vis-à-vis d’une stratégie de gouvernance, d’alignement et d’urbanisation des systèmes d’information. Il s’organisera notamment autour de :


	• La partie 2 sur les apports et les différentes facettes du SI qui est à la fois une commodité et un avantage concurrentiel.


	• La partie 3 sur la mise en œuvre du SI et les attentes vis-à-vis des différents acteurs et leur rôle respectif.







Un parcours de lecture pour tous

Ce parcours est destiné aux DG, directeurs du comité de direction, responsables des directions fonctionnelles qui seront impliqués dans un de ces projets de transformation ainsi qu’aux consultants qui les accompagnent. Il vise à leur apporter une vision globale et métier des technologies qu’ils mettent en œuvre à travers l’ensemble des parties de cet ouvrage.






Avertissement

En raison de mon expérience, très centrée sur le secteur de l’industrie et de la distribution, ce livre et les points de vue qui sont relatés ou développés sont en priorité dépendants de ce secteur d’activité. Probablement des secteurs, plus éloignés, comme la finance, les banques et les assurances ont-ils des problématiques différentes.

La variété des entreprises et donc des DSI est telle que le « système d’information médian » n’existe pas ! Ce sont des entreprises de quelques milliards d’euros de chiffre d’affaires qui sont au cœur de cette réflexion.

Il y a encore beaucoup de points de vue que j’ai partagés avec tel ou tel et qui ne sont pas encore intégrés dans cette édition car les échanges correspondants n’ont pas encore eu le temps de se finaliser. Que les intéressés ne s’en offusquent pas ils sont présents dans mon esprit et ils m’aideront avec leurs contributions pour, je le souhaite, la future 2e édition.




Remerciements

À tous ceux et celles que j’ai côtoyé et qui m’ont enrichi, notamment les équipes et les managers des cas d’entreprise qui illustrent ce livre.

Un remerciement très personnel au groupe 3 Suisses International et à Pierre Gressier, DSI, qui m’ont permis d’illustrer de nombreux chapitres de ce livre par des cas issus d’un grand programme de rénovation de systèmes d’information.

3 Suisses International est le 3e groupe de e-commerce en France et le 10e en Europe d’après le dernier classement du magazine américain Internet Retailer. Ces activités, complémentaires, se répartissent entre des activités e-commerce, BtoC dans la mode et l’univers de la maison et BtoB dans les produits pour le bureau et des activités de services :


	– services au e-commerce comme la production de contenus numériques, la relation client, l’information adressée, la préparation de commandes ou la livraison ;


	– services financiers comme l’assurance, le recouvrement ou le prêt à la consommation.




Le groupe est engagé dans une mutation de certaines de ses activités, mutation qui passe par l’accélération de son développement sur le web. C’est pour cette raison que le groupe 3 Suisses International a mis en œuvre le programme VINCI pour rénover le système d’information de la partie française de l’une de ses activités, le e-commerce BtoC regroupé dans une structure « domaine BtoC ». Ont été ainsi directement concernées par ce programme, les enseignes 3 Suisses, Blancheporte, Becquet et Vitrine Magique. Pierre Gressier, DSI du domaine en raconte les temps forts.

Pierre Gressier est DSI des enseignes commerciales du groupe 3 Suisses depuis fin 2009. Il se passionne très tôt pour l’informatique et après des études à l’École Polytechnique, il se spécialise à l’ENSIMAG. À 48 ans, depuis plus de 20 ans, il est au service de grands utilisateurs de systèmes d’information, UAP-AXA, Promodes, et depuis 1999 en tant que DSI il a eu l’occasion de définir et mettre en œuvre des systèmes d’information complets, accompagnés de profonds changements chez Autodistribution, FNAC, Canal+.











Partie 1

 Une révolution numérique


Avant de plonger dans la réalité opérationnelle des systèmes, cette première partie vise à apprécier l’impact que les nouvelles technologies peuvent avoir sur la gouvernance, l’organisation, les processus de travail de nos entreprises qu’elles soient publiques ou privées, ainsi que sur nos vies professionnelles dans le cadre de ces entreprises et sur nos vies tout court.

Le chapitre 1 retrace les grandes mutations technologiques passées pour identifier leurs raisons d’être, servir de référentiel et caractériser cette révolution numérique.

Le chapitre 2 établit la relation duale entre systèmes d’information et entreprise.

•••

Le chapitre 3 repositionne les systèmes d’information vis-à-vis de l’entreprise, de sa stratégie et de son développement.








Chapitre 1

Informatique, TIC, NTIC, SI et numérique



Executive summary


	►► Révolution numérique, oui, mais : est-elle passée ou à venir ? Nous savons tous que nous sommes engagés sur une nouvelle trajectoire sur laquelle nous devons impérativement nous inscrire.


	►► Informatique, TIC, NTIC, SI, numérique se développent, interagissent et se renforcent. Comment les changements technologiques précédents se sont-ils faits, quels modèles ont-ils suivi et comment identifier ceux auxquels nous devrons être attentifs ?


	►► La transformation de notre société est lancée, elle s’accélère et cette accélération va nous conduire à la révolution numérique.








Évolution, transformation et révolution technologique

Dans notre subconscient, les mots portent et forment des images.

Une révolution est brutale sur un laps de temps court, elle est imprévue, évoque un changement profond par des moyens violents, souvent accompagnés de désordres et d’un changement de pouvoir.

Une transformation elle se fait sur quelques années souvent sous le coup d’une obligation.

Une évolution est lente, c’est une transformation progressive, un changement qui vient de l’intérieur.

On parle de la révolution littéraire, culturelle, politique, on parle d’évolution de la nature, de l’espèce humaine… La grande différence entre ces trois états est avant tout le temps.

Quelques dizaines d’années ne représentent pas grand-chose à l’échelle humaine, une génération tout au plus. Le mot révolution implique un impact significatif sur le mode de vie, il le transforme et crée des conditions nouvelles. Est-ce que le numérique est une révolution ? Est-ce un leurre ou une cible qui s’éloigne au fur et à mesure que l’on s’en rapproche, un potentiel de demain ou une réalité qui est déjà là ? Quelles sont les conditions où les prérequis nécessaires à cet épanouissement ?

Pour éclairer ce sujet, repositionnons les grandes mutations technologiques passées sur la base de l’ouvrage de B. Gide1. Pour chacune identifions son début, sa durée, son contexte, les filières techniques et énergétiques concernées, les symboles technologiques et les savoir-faire spécifiques, le système financier qui les a accompagnés et enfin leurs impacts.


La révolution du néolithique

Elle s’est déroulée sur 3 000 ans à partir de – 8 000. Certains prétendent qu’un réchauffement du climat dans le croissant fertile a facilité sa réalisation. La cueillette, la pêche et la chasse vont donner place à l’agriculture et à l’élevage. L’énergie restera la même pendant encore bien longtemps, celle fournie par les animaux domestiques et l’homme. Les emblèmes technologiques seront donc l’agriculture, l’élevage mais également la céramique. Le savoir-faire reste celui permis par des outils en pierre. L’impact sera énorme : la sédentarisation et la création des premières villes.

Les civilisations égyptiennes, macédonienne, grecque, romaine se succéderont puis le Moyen âge, la Renaissance connaîtront des inventions majeures comme l’imprimerie mais il faudra attendre le XVIIIe siècle pour à nouveau parler de révolution.




La révolution industrielle

Portée par l’Angleterre, la révolution industrielle a couvert un siècle, de 1750 à 1850, après une forte dépression économique d’une centaine d’années qui se terminera vers 1740, concomitante avec une forte expansion démographique. C’est une nouvelle filière technique avec le passage du bois au fer pour l’outillage, la construction et le machinisme industriels. La production d’énergie passe de l’eau à la machine à vapeur avec la houille comme combustible. Les emblèmes technologiques sont les laminoirs, les filatures. Le savoir-faire s’organise autour de la production de masse, impliquant concentration des moyens de production, standardisation et un positionnement capitalistique. Le développement des transports avec les voitures, le train, les avions en seront la conséquence et généreront un changement de société avec l’abandon du cheval et pour parti des campagnes au profit des villes.




Le système moderne

Le système moderne va durer un demi-siècle, de 1870 à 1930, avec une période de transition à partir de 1850. Il accompagne et répond à un accroissement de la demande et de la consommation sans accroissement démographique. Les colonies représentent de nouveaux territoires et on consomme plus. En parallèle, le système financier évolue, autour de 1850 à 1870. On passe de la rente aux actions/obligations ; les grandes banques d’État apparaissent avec leur réseau de succursales ; il y a constitution de réserve capitalistique.

Ce système moderne ne représente pas un changement de filière mais des optimisations spectaculaires des technologies déjà existantes : les moteurs, les turbines, la production. En termes d’énergie, on passe de la houille au pétrole et à l’électricité qui se généralise. Le savoir-faire se formalise à travers des filières de formation comme les grandes écoles d’ingénieurs, créées vers 1860, et surtout le développement du taylorisme vers 1900. L’avion, le train, la voiture connaissent un développement important qui sera accéléré par « l’effort de guerre ». Les options stratégiques pour les entreprises étaient le plus souvent orientées vers la mono-production et la spécialisation avec la recherche de production de masse pour un marché national étendu aux colonies et dans un cadre étatisé.




Le système transitoire

Il ira de 1929 aux années 80. Il naît lui aussi de la dépression économique de 1929 et d’une demande qui explose notamment aux États-Unis. L’effort de guerre va jouer un rôle important dans le développement des transports air-mer-terre.

De nouvelles filières vont apparaître : le nucléaire, la télévision et l’ordinateur, des innovations comme les nouveaux matériaux et l’électronique… Ce sera la généralisation de la télévision et du téléphone, du moteur à réaction, dont Concorde restera l’emblème. Les options stratégiques pour les entreprises, jusqu’aux années 50, sont plutôt tournées vers la réduction des coûts et la diversification à travers des conglomérats y compris à l’étranger. À partir des années 50, ce seront les « Trente glorieuses » et la diversification avec la recherche de la masse critique à travers fusions et rachats pour effectuer une croissance horizontale.

L’ouvrage de B. Gide s’arrête là. Notons que le mot révolution est employé à deux occasions simplement la révolution du néolithique et la révolution industrielle ! Poursuivons, à nos risques, son analyse.




Des années 80 à nos jours

Jusqu’aux années 2000, ce sont des années de transition conditionnées par les soubresauts des économies des pays riches. Cette période reste dans la continuité technologique précédente, les options stratégiques, elles, sont orientées vers la maîtrise de la rentabilité financière : internationalisation, recentrage, fusion, croissance externe avec l’émergence de stratégies d’alliance et de réseau en complément à celles de fusion/acquisition. Ce sont avec les années 2000 qu’apparaît une nouvelle filière, celle du Net entraînant une nouvelle rupture avec l’apparition de nouveau business model : publicité, variabilité du prix, moteur de recherche… L’emblème technologique restera celui du WWW.
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Caractéristiques d’un « nouveau système technique »


Pour cela établissons d’abord les paramètres qui le caractérisent :


Tableau 1.1 – Modélisation des systèmes techniques












	

	
Révolution

industrielle


	
Système

moderne


	Système transitoire

	
Système

actuel





	Période

	1750-1850

	1850/1870- 1930

	1930-1970

	1970-2010




	Besoins

	
• Dépression économique de 1650-1750

• Expansion démographique


	
• Accroissement de la demande

• Constitution du système financier


	
• Dépression de 1930

• Explosion de la demande (US, Europe)


	
• Crises du pétrole

• Développement, des BRIC et stagnation des pays industrialisés





	Filière énergétique

	La houille

	
Pétrole

et électricité


	Nucléaire

	« intel inside »




	Filière technologie

	
Outillage en fer

Machine à vapeur


	
Électronique

Moteurs


	
Téléphone GSM

Ordinateur


	
Micro-ordinateur

Web

Mobile





	Impact sociétal

	Urbanisation

	Industrialisation

	
Consommation

Mondialisation


	Dématérialisation




	
Développement

économique

symbole


	
Automobile Train 

Laminoir Filature


	
Avion

Radio 

Télé


	
Spatial

Électroménager


	
Électronique grand public

Micro-informatique










Quelles sont les méta-règles qui modélisent un « système technique » ?


	• Une mutation qui résonne avec une ou des ruptures : environnementale, économique… et s’inscrit sur une dynamique besoin-réponse.


	• Une force motrice qui crée un nouveau pôle de croissance. Il est toujours difficile d’établir si la croissance a besoin d’un nouveau système technique ou si elle est rendue possible par ce nouveau système.


	• Un nouveau système technique se construit à la fois sur l’apparition de nouvelles filières techniques mais aussi des améliorations, très importantes, de techniques déjà existantes ou en latence. Leurs synergies permettent un développement concomitant et se construisent sur les apports des précédents en se chevauchant.


	• La mutation d’un système technique à l’autre se fait sur quelques dizaines d’années. Sa perception n’est pas immédiate elle est « évidente » avec le recul de l’historien mais pose à ce qui la vive l’éternelle question : mirage ou virage ! Quand un système technique atteint sa maturité, il y a un accroissement exponentiel de son utilisation.









Remarque


À ce stade, on observe beaucoup d’indices qui laissent penser que nous sommes en face d’un nouveau système technique. Un flux continu d’évolutions technologiques, des prix en chute libre, des services qui explosent, une maturité des technologies mais également de la capacité des utilisateurs, liée une ergonomie de plus en plus conviviale.

En un demi-siècle, on passe de l’INRIAC des années 50 à l’iPad, du carnet d’adresse en moleskine à Facebook, de la ligne Transpac 4 800 bps au 54 mégabits de notre wifi, Des tores magnétiques des années 1970 à la numérisation des bibliothèques. Le micro-ordinateur, le web et les mobiles sont les emblèmes de cette transformation avec des croissances exponentielles :

• Le micro-ordinateur.


	– En 1976, on pouvait acheter une console Sinclair pour 400 € d’aujourd’hui, elle utilisait la télé comme console et un magnétophone à bande pour enregistrer les données et deux logiciels clés un tableur rudimentaire et un traitement de texte.


	– En 80 les premiers PC d’IBM offrent < de 5 mégahertz, 16 Ko de mémoire vive et un lecteur de disquette 5 pouces 1/4 pour 2 500 $ d’aujourd’hui.


	– Aujourd’hui, c’est l’explosion on achète pour moins de 1 000 € un PC portable, > 2 Gigahertz, 4 Go de Rem et > 200 Go de disque dur.




• Le téléphone mobile.


	– Le premier équipement, pas vraiment mobile, date de 1950.


	– En 1970, il y a environ 500 abonnés de voiture.


	– Aujourd’hui c’est environ 4 milliards de mobiles dans le monde. En France, il y a autant de cartes SIM que d’habitants.




• Le web. Avec ses trois fonctions, la connectivité, le stockage de données et le partage de contenu et de ressource, il crée une rupture complète. Les projections à 2015 montrent que 50 % des utilisateurs d’internet seront en Asie et plus de 400 millions de connectés dans le monde. En France c’est plus de 30 millions d’internautes.

Nous devons considérer que le numérique représente un nouveau « système technique » dont nous ne sommes qu’au début. Les dimensions économique, sociétale, culturelle, philosophique sont encore à construire et « une voile à l’horizon » annonce un bateau entier2. La transformation est lancée, la révolution est à venir et inscrira une évolution définitive à la fois de notre monde professionnel et de notre « condition humaine ». ■










Le numérique, une révolution à venir

Sommes-nous en face d’un nouveau système technique et peut-on employer le mot révolution ?

La réponse est oui, car il nous fait passer de l’ère de l’industriel avec ses capitaines d’industrie, à celle de l’information, avec ses capitaines du web. Le travail, le capital, le pouvoir, ne se trouvent plus dans les usines mais dans le traitement de l’information. Le mot numérique prend alors sa signification c’est le traitement de tout ce qui est numérisé. Tous les secteurs ne basculent pas en même temps mais certains sont déjà complètement sur ce modèle. La finance internationale avec ses places de marché électroniques n’existe que par le traitement de l’information et joue largement – et même trop ! – sur la décorrélation entre le produit physique, une société, et sa représentation financière, sa valorisation !

Explorons comment les caractéristiques que nous avons identifiées précédemment peuvent se décliner sur ce nouveau « système technique ».


Sur quelle période s’inscrit-il ?

C’est une période de 50 à 100 ans, qui s’est amorcée dans les années 1970 et nous conduira jusqu’en 2050 avec une cible 2015-2025 pour voir cette révolution numérique. Les grands cycles économiques ont tendance à raccourcir mais même si celui que nous connaissons tarde à finir, on peut espérer que les années 2015 retrouveront un élan qui en favorisera l’essor. Enfin, ce qui nous intéresse, c’est la période où il y a un accroissement exponentiel d’une technologie. À l’image de la période 1960-1990 qui a vu exploser l’utilisation de la télévision, du téléphone et des ordinateurs.
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