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Préface


J’étais, il y a quelques semaines, dans un hôpital parisien pour un contrôle de routine. Alors que le médecin rédigeait son compte rendu, je lui demandai de comparer les résultats aux examens précédents. Il me dit, après réflexion, que l’informatique avait changé et « qu’ils » n’avaient pas mis en mémoire les anciens examens. Vint ensuite une litanie de plaintes sur le système informatique inadapté à l’usage de ce médecin. Je lui répondis que ce qu’il critiquait était son outil de travail et suggérai que ce n’était pas « leur informatique » mais la sienne.

 

Cette anecdote est en fait encore représentative de la situation de l’informatique aujourd’hui dans de nombreuses entreprises, objet étrange, technique, distant et souvent incompréhensible. Les directions générales et les conseils d’administration sont parfois déconcertés par les délais et le coût des projets qui leur sont présentés, le plus souvent sous un angle technique et rarement avec une vision « business ». Les directions opérationnelles utilisatrices sont parfois quant à elles sceptiques ou résignées.

 

Ceci est regrettable car les nouvelles technologies de l’information permettent de réaliser des progrès d’efficacité et créent également des opportunités importantes d’augmentation du chiffre d’affaires, soit en créant des « modèles d’affaires » nouveaux, de nouveaux produits et services, soit encore en exploitant mieux les informations disponibles ou accessibles sur leurs clients. De nombreuses entreprises dans l’industrie, les services, la distribution ou l’énergie par exemple s’y emploient avec succès. Les services de l’Etat, en mettant en ligne une application pour déclarer et payer les impôts, ont augmenté le niveau de service pour les citoyens et amélioré l’efficacité. Au-delà, il est même possible de réinventer certains marchés comme Apple a su le faire avec iTunes ou comme Amazon et la Fnac tentent de le faire avec le Kindle/FnacBook.

 

La numérisation des produits et services induite par Internet et que les systèmes doivent accompagner est un accélérateur pour nos entreprises. Une étude récente du BCG commanditée par Google sur l’impact d’Internet au Royaume-Uni a montré que l’économie Internet représente 7 % du PIB, en croissance de 10 % par an, les plus grands bénéficiaires étant les PME qui ont saisi l’occasion de proposer de nouveaux services, de recherche de clients, de mise en contact ou de vente de marchandises.

 

Face à ces défis, les entreprises doivent faire évoluer leurs systèmes. Elles sont parfois gênées par la complexité des systèmes existants qui ne permettent pas de développer les applications avec la rapidité ou le coût souhaités. La tentation est grande, pour s’adapter au rythme des -marchés, de se diriger vers une refonte complète des -systèmes avec l’objectif de remplacer les Systèmes d’Information actuels. Ces tentatives n’ont pas toujours été couronnées de succès ! En revanche il est possible de faire évoluer les systèmes et, ce faisant, satisfaire les demandes des métiers. Ceci nécessite d’établir un dialogue de qualité et des intérêts partagés entre les directions informatique, les directions opérationnelles. et les sociétés de services. Un tel dialogue permet de créer une valeur nouvelle et de mieux concilier long terme et court terme.

 

L’intérêt de ce livre écrit par un opérationnel et deux consultants est de proposer une approche « business » de l’informatique et un cadre conceptuel -permettant d’y réfléchir avec méthode et bon sens en s’assurant que les directions opérationnelles ne sont pas sceptiques ou « résignées » mais parties prenantes…

 

Si cette approche est mise en œuvre, l’anecdote du médecin deviendra une anomalie, car après tout « on a l’informatique que l’on mérite ».



René Abate
Associé Gérant Delphen
Senior Advisor, Ancien Président de BCG Europe
Administrateur de sociétés




Prologue



Pourquoi ce livre ?


L’IT1 fait peur aux décideurs

Gérer l’IT est une tâche difficile. Chacun dans l’entreprise a pu en faire l’expérience.

Lorsque l’informatique présente un projet entre 50 et 200 millions d’euros, le comité exécutif est souvent démuni et a du mal à se faire une opinion sur le montant qui lui est présenté. Les dirigeants auront tendance à faire confiance « aux techniciens qui savent ». Alors qu’une campagne marketing, bien que mobilisant un budget moindre, sera souvent très discutée. Paradoxalement, chacun s’estimera en même temps assez compétent en informatique pour décider, par exemple, si la politique de sécurité doit permettre ou non l’installation de jeux vidéo sur les PC professionnels, ou si Outlook est plus performant que Lotus Notes pour la messagerie.

Ainsi, l’IT en entreprise garde la réputation d’être un sujet technique et complexe, « à part », sur lequel il est difficile de décider. Pourtant l’informatique imprègne aujourd’hui tous les processus de l’entreprise. Elle est au cœur de l’expérience quotidienne des acteurs, dans toutes les strates de l’organisation. Et les coûts associés sont de plus en plus conséquents.

Nous pensons qu’il n’y a aucune raison de traiter l’IT comme un domaine « à part ». Cet ouvrage a l’ambition de donner des clés aux décideurs, pour leur permettre de gérer l’IT comme ils le font avec n’importe quelle autre activité de l’entreprise.




La place de l’IT est aujourd’hui souvent remise en question


Euro, an 2000, Internet : un âge d’or révolu

L’IT a joué un rôle prépondérant jusqu’au début des années 2000. Les DSI2 de l’époque se tenaient sur le devant de la scène : dans les années 1990, ce sont eux qui eurent la responsabilité du déploiement massif de l’informatique dans les entreprises, puis de gérer le bug de l’an 2000 ou le passage à l’euro… Au début des années 2000, ils furent portés par la première vague Internet.

Dans ces années-là, l’utilisateur final était encore peu compétent en informatique. Il se trouvait dans une position d’usager, assistant aux déploiements de nouveaux systèmes portés par les DSI. Ces derniers, face à ce client captif, n’ont pas pris l’habitude de l’impliquer, en tant qu’utilisateur et comme représentant d’un métier pour lequel l’informatique devait aider à créer de la valeur. D’où un sentiment de défiance qui s’est installé progressivement envers une IT réputée être dans sa tour d’ivoire.




La nouvelle génération est « tech savvy » et les processus sont (enfin) informatisés

Avec l’arrivée sur le marché du travail de la génération née avec un micro-ordinateur dans son berceau, le DSI est désormais challengé :


	• D’un côté par ses troupes, les jeunes générations d’informaticiens qui ne codent plus comme leurs prédécesseurs, vont voir si un « composant » existe sur Internet avant de commencer à réfléchir, et surtout, se montrent de moins en moins intéressés par des développements informatiques classiques car ils préfèrent travailler sur les méthodes agiles…


	• Et de l’autre par ses clients qui réservent tous les jours des billets d’avion sur Internet, ou accèdent à des capacités de stockage illimitées pour gérer leurs mails ou leurs photos, sans avoir besoin d’arrêter les serveurs pour de la maintenance.




Si le DSI tente de passer outre à cette nouvelle réalité, il sera marginalisé.




La fin du monopole : des alternatives séduisantes sont proposées aux clients du DSI

Les différents métiers de l’entreprise sont aujourd’hui sollicités en direct par les SSII et les prestataires de services, qui proposent de l’externalisation de processus (incluant l’informatique) ou, plus simplement, des logiciels accessibles sur Internet.

Il est vrai qu’après avoir attendu souvent en vain des projets CRM3 qui ne délivraient pas, il peut s’avérer séduisant de passer un contrat avec une agence interactive qui gérera la base de données clients et fabriquera des programmes clés en main de fidélité et de conquête.

L’IT voit ainsi son périmètre menacé, son champ d’action et de compétence se réduisant et sa valeur ajoutée de plus en plus questionnée. S’il ne fait rien, le DSI risque se transformer en directeur des achats informatiques.

 

Face à ces trois défis : retrouver la confiance des clients, prendre en compte les attentes des générations « tech savvy » et des clients courtisés par les fournisseurs, le DSI n’a pas d’autre choix que de réinventer le positionnement de l’IT de son entreprise.






Un positionnement à réinventer


Repositionner l’IT sur la chaîne de valeur

L’ensemble des processus de l’entreprise étant de plus en plus informatisés, les métiers ne peuvent plus les faire évoluer sans l’informatique.

L’IT doit donc se repositionner :


	• Abandonner la position intenable de centre de coûts…


	• …Pour devenir prestataire de services…


	• …Au service de la direction générale dont elle a vocation à être le partenaire.





Passer d’un centre de coûts…

Trop souvent, la direction informatique se positionne uniquement comme un centre de coûts, sans mettre en avant la valeur qu’elle crée. À ce jeu-là, elle n’est challengée que sur son budget. Cela conduit à des situations où la direction générale s’interroge sur son IT dans les termes suivants : « A combien d’Indiens ou de Chinois correspond le budget IT de l’entreprise ? Et ne pourrait-on pas faire davantage avec… ? » (Pour des budgets d’1G€, cela correspond à un nombre considérable d’Indiens ou de Chinois ce qui donne à réfléchir.)

Il existe pourtant des indicateurs permettant de quantifier la création de valeur de l’IT (ROI cumulé des projets, taille du patrimoine applicatif géré, etc.), ou à tout le moins, de considérer d’autres dimensions que les coûts (réduction de l’empreinte carbone des centres de calcul par exemple).

L’une des priorités pour l’IT consiste à oser créer un dialo-gue avec les métiers qui prenne en compte tous ces aspects et permette de mesurer, notamment, les bénéfices métier des applications. Faute d’un tel dialogue, la devise de la direction générale restera inchangée : dans le prochain plan à trois ans, il faudra réduire les coûts de l’IT de 5 à 15 % !




…à un prestataire de services…

Le client interne doit être considéré comme un client à part entière. Cela implique que l’IT se centre sur les trois principaux objectifs de tout prestataire de services : la satisfaction du client, la qualité des prestations, la performance économique.

Être au service du client suppose de prendre en compte les desiderata de ce dernier, sans lui imposer ses propres choix, quitte à l’aider à évoluer en le formant. Pour autant, une relation client-fournisseur n’exclut pas de mettre des limites. Il ne viendrait pas à l’idée d’un fabricant de camionnettes d’inclure des 4 × 4 dans son catalogue au motif qu’un client le lui a demandé…

Se positionner comme prestataire de services, c’est s’autoriser à fournir non plus simplement une application qui tourne, mais un service : une feuille de paie, un programme de fidélisation, une optimisation logistique. C’est ce que certaines directions informatiques commencent à proposer à leurs clients.




…au service de la direction générale dont elle a vocation à être le partenaire

Dans l’entreprise, le métier a le rôle du client et l’IT, celui du fournisseur. C’est donc au métier de définir ses priorités stratégiques et les outils associés. Il revient à l’IT d’être force de proposition et support à l’exécution des projets qui ont une composante informatique. Elle est par ailleurs garante des opérations et de la satisfaction des utilisateurs au quotidien.

En tant qu’actionnaire de l’IT, la direction générale l’évalue sur sa performance. Si elle est bien la garante des grands arbitrages, ses intérêts ne vont pas systématiquement dans le sens des clients : la volonté de pousser le développement métier, ou bien la stratégie de maîtrise budgétaire, par exemple, peuvent placer le DSI dans une position délicate, en particulier quand la direction générale regarde les choses de loin. Charge au DSI de trouver le bon équilibre.

Le DSI doit tenir son rang face aux métiers pour devenir un véritable partenaire contribuant à la création de valeur pour l’entreprise.

L’expérience montre que les projets qui réussissent le mieux sont ceux qui ont été âprement discutés entre les équipes techniques et métiers. Ces échanges sont indispensables pour briser les compromis et élaborer en commun des solutions créatives permettant de réaliser un 80/20 pertinent.








Notre conviction : l’IT, un business comme un autre


Les mythes de l’IT : appliquer une logique business pour les dépasser

L’IT est perçue comme complexe :


	• faite d’une matière technique absconse, avec un historique ayant démontré qu’elle coûte cher pour des résultats parfois imprévisibles ;


	• pilotée par des hommes qui se protègent derrière une culture technicienne et un langage hiératique ;


	• caractérisée par une vitesse d’évolution inquiétante (souvenez-vous, il y a quinze ans nous commencions tout juste à disposer de comptes e-mail personnels…) ;


	• faisant partie d’un écosystème qui promet des réductions de coûts de 20 à 50 % grâce aux nouvelles technologies, à l’externalisation (outsourcing)…




Face à cette complexité, nous avons intégré dans nos raisonnements des croyances et des mythes de l’IT, dont la seule vertu est de faciliter la prise de décisions. En voici une liste non exhaustive :


	• « L’IT ne compte pas » : c’est un sujet technique, une commodité, essentiellement un centre de coûts, cela ne vaut pas le coup de s’y intéresser- ce mythe revient aujourd’hui à la mode avec l’essor du Cloud computing et l’analogie entre puissance électrique et informatique.


	• « Il est impossible de mettre en question les ROI des projets », donc il n’est pas utile de construire des ROI vérifiables avec des jalons fiables.


	• « Il est normal que les projets coûtent cher » : les héros étant ceux qui gèrent les très grands projets, les systèmes s’empilent sans que rien ne soit jamais supprimé.


	• « On peut tout externaliser et les développeurs ne servent à rien » : les directions informatiques ne parviennent pas à attirer ni à retenir suffisamment de talents.




Nous croyons que les décisions IT ne sont pas plus complexes que celles du marketing, de la R & D ou de toute autre activité. Une analyse factuelle est envisageable, et à condition d’appliquer un « bon sens business » il est possible de proposer à la direction générale des décisions IT permettant de dépasser les compromis habituels.




Gérer son IT comme un business

L’expérience le montre, l’IT peut être gérée comme n’importe quelle autre activité de l’entreprise, et il lui faut se transformer sans cesse pour s’adapter au contexte de l’organisation. L’objectif de cet ouvrage est de sortir des mythes actuels et de proposer une approche « business » classique pour gérer et transformer la fonction IT. Il a pour ambition de couvrir les questions suivantes :

 

Section I – Envisager l’IT comme un business


	• Quelle vision doit porter le DSI dans l’entreprise ?


	• Comment peut-il mettre en œuvre cette vision ?




Section II – Gérer ses actionnaires et ses clients


	• Comment développer une stratégie IT en ligne avec les enjeux de l’entreprise ?


	• Comment créer les conditions de la coopération avec les métiers ?


	• Quels produits et services l’IT doit-elle développer ?


	• Comment piloter la stratégie ?




Section III – Piloter son usine

	• Comment s’assurer que les fondamentaux sont tenus : une conduite des projets et une infrastructure qui tiennent la route ?



Section IV – Manager son organisation


	• Comment faire en sorte que les acteurs IT et métiers trouvent leur place ?


	• Quels sont les ingrédients d’une organisation performante ?




Section V – Transformer


	• Quand faut-il transformer ? Jusqu’où faut-il aller ?


	• Comment faire en sorte que « pendant les travaux la vente continue » ?











Les règles du jeu du monde de la technologie sont darwiniennes


Une logique du « winner takes it all » et des mutations technologi- ques qui font sans cesse émerger de nouveaux gagnants


Un secteur récent en évolution rapide et constante

La capitalisation boursière d’entreprises comme Amazon, Google, Apple, IBM ou Microsoft - et Facebook virtuellement - est en elle-même une démonstration de l’importance de l’IT. On estime que la contribution de cette dernière au développement économique des pays occidentaux représente à présent jusqu’à 30 % de la croissance du PIB.

Nombreuses sont les fortunes qui se sont bâties dans ce nouveau secteur en l’espace de moins de trente ans :

[image: images]

L’informatique se caractérise par une technologie à -évolution accélérée : un PC vendu aujourd’hui 500 euros a plus de puissance que l’ensemble des calculateurs du monde de 1975, un disque dur distribué en grande surface possède un million de plus de capacité mémoire qu’un floppy disc 5 ¼ de 1990…

…et par une interrogation récurrente sur l’utilité de ces technologies. Selon le paradoxe formulé par le prix Nobel Robert Solow (1987), on voit des ordinateurs partout, sauf dans les chiffres de productivité.

C’est ce qui pose souvent problème aux directions générales : le rythme de développement de l’informatique est si rapide qu’il nécessite de savoir gérer des obsolescences ; néanmoins, on peut se demander quelle valeur est créée en regard de toutes ces dépenses. En cela, le paradoxe de Solow traduit bien la méfiance des entreprises vis-à-vis de l’utilisation de l’informatique.

 

Un survol rapide de l’histoire de l’informatique depuis 1950 incite à dépasser ces contradictions.


Au commencement, le paysage était très monolithique


Forces en présence dans l’IT dans les années 1950


[image: images]


À la fin des années 1950, le monde de l’informatique était largement dominé par IBM. Cette entreprise comportait trois divisions intégrées verticalement, qui servaient des groupes de clients distincts (Série 7000 pour la Nasa et l’Armée, Série 1400 pour la Paie et « l’Administration » et Série 1620 pour l’Ingénierie et la Recherche) et proposaient des systèmes de calcul différents, optimisant chacun le composant qui était la contrainte du métier (taille mémoire, rapidité, complexité du calcul). La ressource rare résidait alors dans les capacités de calcul et de mémoire.

 

Dans les entreprises, les DOSI (directions de l’organisation et des systèmes d’information) avaient le savoir-faire pour définir l’organisation, les processus et les SI correspondants (fonctionnant essentiellement sur les mainframes d’IBM…).




Les progrès technologiques ont ouvert la chaîne de valeur et chaque nouvelle rupture technologique apporte son lot d’entreprises gagnantes…

Une rupture décisive s’est produite en 1963, quand IBM a choisi de passer à une architecture standard et universelle, organisée autour d’un système de briques techniques. Cette option a permis la modularisation des composants d’un ordinateur, libérant ainsi de plus grandes capacités de calcul, et ouvrant le champ de la concurrence à de nouveaux acteurs : constructeurs de machines, fabricants de composants, éditeurs de logiciels et fournisseurs de services.

Par la suite, d’autres ruptures ont été rendues possibles grâce au développement de nouveaux composants, plus rapides, avec plus de capacité de stockage.

La dynamique concurrentielle de l’informatique est particulière, en ce sens qu’elle tend à créer des monopoles (IBM, Intel, Microsoft, Google…). Et ce ne sont pas toujours les meilleurs produits qui se sont révélés les gagnants : le système d’exploitation de Microsoft (DOS) était au début bien inférieur à celui d’Apple ou à l’OS2 d’IBM, Baan comptait parmi les ERP de qualité, etc.

De façon empirique, nous avons fait les constats suivants :


	• Ceux qui gagnent la bataille sont aussi ceux qui se montrent capables de gérer les anticipations du marché en convainquant qu’ils vont gagner : cela explique les affrontements médiatiques auxquels nous assistons qui visent en fait à influencer l’opinion.


	• Seules les ruptures technologiques permettent de remettre en cause ces monopoles : Internet a ainsi permis l’émergence de Google en renversant le monopole de Microsoft.







….ce qui rend la tâche compliquée pour les DSI

Dans ce contexte, les DSI on souvent du mal à anticiper sur les gagnants de demain, ce qui les expose à des critiques venant de leurs clients ou des directions générales.

Il n’existe malheureusement pas de solution miracle. Il faut prendre des paris sur l’avenir et évaluer les options de sortie.






Pourquoi cette dynamique particulière du « winner takes it all » ?

Cette très brève histoire de l’informatique le souligne, il s’agit d’un secteur porté par une dynamique parti-culière, capable de bouleverser régulièrement l’ordre établi.

Pourquoi une telle dynamique ? Pourquoi l’équilibre des acteurs est-il si souvent remis en cause ?

Le secteur de l’informatique se distingue par des rendements croissants. Un phénomène exceptionnel pour une industrie car on observe le plus souvent des rendements décroissants - dans l’agriculture par exemple, on commence par cultiver les terres les plus riches, puis au fur et à mesure que celles-ci sont exploitées, on se tourne vers des terres de moins en moins productives. Dans l’informatique, le coût de production d’un logiciel est nul. Seuls pèsent réellement les coûts de recherche et développement. Si on a conçu un logiciel, on peut en vendre dix mille ou un million sans que cela ne change le coût de production (mais cela impactera les coûts de distribution et de maintenance, c’est pourquoi les logiciels grand public suivent une autre logique).

C’est cette singularité qui crée une dynamique de « winner takes it all ».

La logique propre à cette industrie s’explique par quatre lois fondamentales :


	• La loi de Moore, selon laquelle la puissance des systèmes double environ tous les dix-huit mois, sans que leur coût augmente.


	• La loi de Gilder, selon laquelle les capacités de stockage doublent tous les neuf mois.


	• Ces deux lois ont des implications économiques fondamentales sur la gestion des obsolescences du parc des serveurs et du stockage informatique.


	• La loi de Metcalfe, selon laquelle la valeur d’un réseau télécom croît avec le carré du nombre d’individus connectés.


	• Le théorème de Coase, qui explique que la frontière d’une société dépend du coût de transaction. Car si ce coût est élevé, il vaut mieux internaliser l’activité, dans le cas inverse il est préférable d’externaliser.




Avec l’arrivée d’Internet, le compromis entre la richesse de l’information et le nombre de personnes à qui il est possible de donner de l’information (reach vs. richness) s’est rompu. Cela a changé notre façon de voir le monde et nous a permis de réfléchir à de nouveaux modèles économiques ; en cela l’informatique est créatrice de valeur et de productivité.

Dans ce contexte, la stratégie des acteurs industriels vise à atteindre rapidement la masse critique nécessaire pour établir une position de coûts de plus en plus favorable, à laquelle les concurrents ne pourront prétendre. Des leaders émergent et ils établissent des situations de quasi-monopole pour bénéficier des effets d’échelle et de réseau : « the winner takes it all ».

Les entreprises du secteur sont ainsi entraînées dans une course à la croissance. Elles doivent investir dans la définition de règles et de standards qui leur permettront de conquérir puis de défendre une position dominante. Cela pousse à innover pour développer de nouveaux champs d’activités et bousculer en permanence la position des concurrents en réinventant la chaîne de valeur.

La bataille se présente donc comme une bataille d’anticipation des nouveaux standards. C’est pour gagner ces standards que les leaders ont créé des fonctions d’« évangélisateurs », chargés de convaincre le marché du bien-fondé des nouveaux standards.






Les prochaines années seront riches en mutations

Sans prétendre jouer aux devins, il est possible d’identifier plusieurs tendances de fond qui vont continuer de modifier le paysage de l’informatique. Les développements de la mobilité, du Web collaboratif et des réseaux sociaux, ainsi que l’Internet des objets, notamment, entretiennent une dynamique d’évolution qui n’est pas près de s’épuiser.

Ci-après nous avons classé 10 tendances suivant 3 axes qui auront un impact sur :


	• les relations client


	• les modèles économiques


	• la productivité
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Les directions informatiques des entreprises devront continuer de naviguer dans cet écosystème et faire des paris raisonnés sur les standards qui émergeront. Il leur faut pour cela garder la maîtrise d’un certain nombre de composantes techniques. Nous en reparlerons.
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