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			Introduction

			Positionnement de l’ouvrage

			Pour survivre dans un monde économique caractérisé par l’instabilité, la concurrence accrue, l’innovation permanente et une pression croissante sur les ressources, les entreprises doivent être capables de relever trois enjeux majeurs qui semblent a priori inconciliables :

			- L’enjeu de l’agilité défie l’entreprise quant à sa capacité de transformation, de flexibilité, de résilience. Il est spontanément associé à la réduction de la bureaucratie, et par extension à la réduction des contraintes et des standards, alors que paradoxalement la standardisation peut s’avérer un facteur d’agilité.

			- L’enjeu de la synergie vise la mise en commun de ressources et de savoir-faire, la mutualisation, la coopération. Il passe souvent par une standardisation, voire une centralisation des pratiques et des informations.

			- L’enjeu de la complexité adresse la maîtrise des architectures et des infrastructures. Il suppose de contraindre les transformations et d’urbaniser l’entreprise pour qu’elle ne devienne pas une « usine à gaz », c’est-à-dire une technocratie incapable de flexibilité.

			Les entrepreneurs qui souhaitent relever et réconcilier ces défis ont besoin d’une compréhension claire et opérationnelle de leur environnement, du fonctionnement de l’entreprise et de ses mécanismes de transformation. Ils ont besoin d’une démarche globale et pluridisciplinaire qui embrasse tout à la fois les dimensions liées à la stratégie, aux opérations, aux transformations et au management des hommes.

			Pour répondre à ces exigences, ce livre propose une nouvelle façon d’appréhender et de mettre en mouvement l’entreprise, inspirée de la pensée systémique et de l’architecture d’entreprise, qui privilégie la vision globale, la transversalité, les modèles et la cartographie.

			Plutôt que de développer des silos thématiques hermétiques, il s’efforce de mettre en relation les concepts, les disciplines (sciences de l’ingénieur, marketing, sciences des organisations…) et les acteurs (décideurs, opérationnels…).

			Au lieu de développer des vues simplistes et univoques, il recherche les justes équilibres, les bons compromis, et s’attache à inscrire les transformations dans le long terme, pour que les évolutions présentes n’hypothèquent pas le futur.

			Son originalité tient par ailleurs à l’attention portée à l’amélioration du processus de transformation (trop souvent délaissé au profit des processus opérationnels), et à la dimension humaine, cruciale dans les problématiques de changement mais si souvent absente des « livres d’ingénieurs ». 

			En définitive ce livre constitue un guide pour comprendre et transformer l’entreprise, dans une perspective de cohérence globale, de long terme, et de respect des individus.

			Le terme « entreprise » est à prendre au sens large et désigne toute organisation ou regroupement d’organisations ayant un projet d’entreprendre : les grands groupes multinationaux composés de plusieurs divisions (comme un groupe pétrolier), les groupes nationaux (comme une mutuelle), les grandes et moyennes entreprises implantées localement (un aéroport, une industrie…), mais aussi les grandes organisations (un hôpital, un conseil général ou régional) et même les regroupements d’organisations au sein d’un territoire (regroupement de communes, groupement d’acteurs de santé, etc.).

			Pour les grandes et moyennes entreprises, il s’agira de transformer l’entreprise en prenant en compte les différentes unités, dans différents territoires. Pour les regroupements de communes ou d’acteurs de santé, chaque partenaire sera appréhendé comme une unité d’une « entreprise » étendue.

			Le public visé ne se limite pas aux seuls professionnels des systèmes d’information et autres méthodologues (urbanisme, architecture d’entreprise, qualiticien, expert processus). Il est beaucoup plus large et englobe principalement :

			- Les acteurs internes à l’entreprise qui sont partie prenante des transformations, qu’ils soient décideurs, stratèges, responsables marketing, chefs produits, managers intermédiaires, managers opérationnels, chefs de projet, architectes-urbanistes, qualiticiens, etc.

			- Les acteurs qui conseillent l’entreprise : auditeurs, consultants, coachs, etc.

			- Les étudiants pour qui l’entreprise est un objet d’étude : étudiants en administration ou gestion d’entreprise, étudiants en école d’ingénieur généraliste, en école de management, en école d’informatique, en école d’aménagement du territoire…

			Le positionnement de l’ouvrage est résumé dans le schéma suivant :
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			Plan de l’ouvrage

			Le présent ouvrage s’organise comme suit :
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			L’objet des chapitres dédiés à l’architecture d’entreprise est résumé dans le tableau suivant :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Architectures

						
							
							Objet / Exemples de questionnements

						
					

				
				
					
							
							Architecture de la stratégie

						
							
							Ce chapitre décrit les processus et les modèles de décision.

							Il adresse des questions telles que :

							- Comment bien choisir son positionnement stratégique ? 

							- Comment réussir l’alignement stratégique ? 

							- Comment intégrer la gestion des risques ou la politique environnementale dans le processus de décision ?

						
					

					
							
							Architecture des opérations

						
							
							Ce chapitre décrit les processus et modèles opérationnels.

							Il adresse des questions telles que :

							- Comment piloter et améliorer les processus opérationnels ?

							- Quelles informations gérer pour la partie opérationnelle ?

						
					

					
							
							Architecture des transformations

						
							
							Ce chapitre décrit les processus et modèles de transformation.

							Il adresse des questions telles que :

							- Comment professionnaliser le processus de la transformation ?

							- Quels sont les modèles et ressources impactés par un objectif stratégique ?

							- Comment identifier les projets et définir le plan de déploiement associé ? 

							- Comment garantir la cohérence et la flexibilité de l’architecture ?

							- Comment promouvoir les synergies et le développement du bien commun ?

						
					

					
							
							Architecture des collaborations interentreprises

						
							
							Ce chapitre présente les modalités de collaboration interentreprises et l’architecture des collaborations.

							Il adresse des questions telles que :

							- À quels niveaux collaborer ?

							- Quels processus, quel système d’information, quelle organisation mettre en œuvre pour collaborer ? 

						
					

					
							
							Architecture du système d’information

						
							
							Ce chapitre décrit le SI selon un modèle en couches qui permet de vérifier l’alignement entre les processus métiers, les applications et l’infrastructure.

							Il donne un cadre pour garantir la cohérence technico-fonctionnelle du SI.

							Il adresse des questions telles que :

							- Quelles sont les répercussions de telle transformation sur le SI ? 

							- Quelles sont les applications utilisées par tel processus critique ?

							- Comment obtenir une architecture logicielle flexible et résiliente ? 

						
					

				
			

			Les apports de la démarche d’architecture sont illustrés tout au long de l’ouvrage en relatant le parcours d’une entreprise dénommée Idées-Bois.

			Idée-Bois est une entreprise française fictive créée dans les années cinquante et qui n’a cessé de se transformer depuis, pour coller aux évolutions de son marché et de son environnement, passant progressivement d’une petite entreprise artisanale locale à une grosse multinationale, bientôt bousculée par la révolution numérique. Son histoire est racontée au travers de sept épisodes qui mettent en lumière les besoins de transformation et les réponses apportées, selon le prisme de l’architecture d’entreprise.

		

	
		
			Partie I

			Contexte et perspectives

			Cette partie donne à voir d’où vient l’entreprise et où elle va. Elle pose le décor et trace les perspectives.

		

	
		
			Chapitre 1

			Évolution du système productif

			En quelques décennies, les grandes entreprises sont passées d’une production de masse non différenciée pour un marché où la demande était sensiblement supérieure à l’offre, à une personnalisation de masse pour un marché fortement concurrentiel.

			Autrement dit, l’environnement des entreprises, hier relativement stable (techniques de production et besoins des consommateurs constants) est devenu très instable (techniques de production et besoins des clients variables), de telle sorte que la survie des entreprises dépend aujourd’hui de leur capacité à innover et à s’adapter en permanence.

			Le tableau en page suivante illustre les différences entre ces 2 types d’économie.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Ancienne économie : économie industrielle

						
							
							Nouvelle économie : économie de la connaissance

						
					

					
							
							- Production de masse.

							- Déploiement univoque, du producteur vers le consommateur.

							- Forte matérialisation : outils de production coûteux, induisant une forte concentration capitalistique.

							- Forte consommation d’énergie.

							- Des innovations peu fréquentes, nécessitant du temps et de gros moyens pour tester.

							- Besoin de stabilité pour amortir les investissements sur la durée.

							- Processus linéaire, recours à la planification.

						
							
							- Personnalisation de masse.

							- Déploiement dans les 2 sens : du producteur vers le consommateur et réciproquement.

							- Forte dématérialisation : outils de production (les ordinateurs) peu coûteux, réduisant le besoin en capital. Distribution dématérialisée (sites Web plutôt que magasin), produit dématérialisé (livres, disques…).

							- Innovations rapides et peu coûteuses, du fait de la simulation par ordinateurs.

							- Instabilité, synonyme d’un pilotage à court et moyen termes.

							- Besoin d’agilité et d’innovation pour garantir la survie. Processus itératif.

						
					

				
			

			Illustration pour le secteur de la distribution musicale :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Ancien modèle

						
							
							Nouveau modèle

						
					

					
							
							Distribution dans un réseau de magasin.

						
							
							Distribution via des sites Web (dématérialisation de la distribution).

						
					

					
							
							Commercialisation de disques packagés.

						
							
							Commercialisation de fichiers téléchargeables sur Internet (dématérialisation de la production).

						
					

					
							
							Disques possédés (économie de la propriété).

						
							
							Morceaux accessibles depuis Internet

							(démarchandisation : économie de l’usage).

						
					

				
			

			Cette évolution progressive s’est accompagnée d’un basculement d’une approche analytique/réductionniste à une approche systémique/multifactorielle, transformant radicalement les modèles d’offre, d’organisation et de management, comme résumé dans le tableau ci-contre.

		

	
		
			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Période

							Critères

						
							
							Les Trente Glorieuses (1945-1975)

						
							
							L’équilibre (1975-1985)

						
							
							Le client roi (ou l’ego citoyen) (1985-2020)

						
							
							Le client partenaire et citoyen (écocitoyen) (2020-…)

						
					

					
							
							Marché

						
							
							Demande supérieure à l’offre, forte croissance, marché non différencié.

						
							
							Demande équivalente à l’offre.

						
							
							Demande inférieure à l’offre, avènement du marketing numérique, segmentation du marché.

						
							
							Demande inférieure à l’offre, ressources inférieures à l’offre, individualisation de l’offre.

						
					

					
							
							Produit/Service

						
							
							Offre standardisée.

						
							
							Offre faiblement personnalisable.

						
							
							Personnalisation de masse.

						
							
							Personnalisation par le client.

						
					

					
							
							Participation du client

						
							
							Aucune.

						
							
							Aucune.

						
							
							Faible : client anonyme et passif.

						
							
							Forte : client associé au processus de conception et de production (pro-sommateur).

						
					

					
							
							Modèle de production

						
							
							Taylorisme, vision mécaniste, production de masse, économies d’échelle, lots et stocks importants, performance individuelle, capitalisme industriel (long terme).

						
							
							Production de masse de qualité, efficacité.

						
							
							Toyotisme, juste à temps, flexibilité, réactivité, production tirée par la demande, en flux tendu, maîtrise des délais et des flux, suppression des gaspillages, performance collective, efficience, capitalisme financier (court terme).

						
							
							Développement durable, performance économique, environnementale et sociale, efficacité énergétique, recyclage, démocratisation de l’appareil de production (ex. imprimante 3D), vision holistique.

						
					

					
							
							Système qualité

						
							
							Contrôle qualité (a posteriori).

						
							
							Assurance Qualité (plan, procédures).

						
							
							Qualité pilotée par la valeur ajoutée.

						
							
							Qualité pilotée par la valeur ajoutée et la durabilité, Green Management.

						
					

					
							
							Type d’organisation

						
							
							Organisation cloisonnée, production en silos métiers, hiérarchisation des rôles (les ingénieurs réfléchissent, les ouvriers exécutent les tâches), spécialisation des tâches.

						
							
							
							Organisation décloisonnée, plasticité structurelle et organisationnelle, faible hiérarchisation, travail en équipe transverse, subsidiarité, polyvalence.

						
							
							Organisation en réseau, entreprise collaborative et ouverte sur son écosystème.

						
					

					
							
							Type de main-d’œuvre

						
							
							Ingénieurs très qualifiés, ouvriers peu qualifiés, facilement remplaçables.

						
							
							
							Personnel qualifié et polyvalent, équipes autonomes.

						
							
							Personnel créatif, gestion du talent. On invente son travail.

						
					

				
			

		

	
		
			Aujourd’hui la pression sur les ressources et la transition énergétique constituent un facteur puissant de changement de l’organisation des entreprises. L’inversion nécessaire de la courbe des émissions de gaz à effet de serre viendra briser la relation engagée par la première révolution industrielle et qui lie intimement création de richesses et combustion de carbone. Cette transformation passe par l’adoption des principes du développement durable, qui intègrent la limitation des ressources et la réduction des déchets, et visent un processus cyclique idéal utilisant des sources d’énergies renouvelables, et dont les transformations bio-physico-chimiques sont compatibles avec les écosystèmes naturels.
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			Processus d’évolution du système industriel (Source : Braden, 1996)

			Pour s’inscrire dans cette démarche environnementale vertueuse, il devient nécessaire de compléter les habituels critères de performance par de nouvelles mesures qui appréhendent l’impact écologique lié à la production et à l’usage des produits. C’est tout l’enjeu du système de management environnemental (SME) qui complète depuis quelques années les dispositifs qualité en vigueur.

			Outre la dimension environnementale, les écocitoyens du XXIe siècle demandent aux entreprises de prendre leurs responsabilités en matière sociale (condition de travail, transparence, équité commerciale, etc.). Les responsabilités des entreprises s’étendent donc désormais aux 3 dimensions économique, sociale et environnementale. Les enjeux associés à chacune de ces dimensions sont résumés dans le schéma suivant :
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			Chapitre 2

			Évolution du système qualité

			Selon le Petit Robert le mot « qualité » désigne une manière d’être, plus ou moins caractéristique, ce qui fait qu’une chose est plus ou moins recommandable, ce qui rend une chose, une personne bonne, meilleure.

			Si cette définition reste inchangée depuis le XIXe siècle, en revanche les pratiques pour atteindre un niveau acceptable de qualité ont sensiblement évolué depuis la Seconde Guerre mondiale et l’avènement de l’économie de marché, passant de simples contrôles post-production, à l’assurance qualité, puis à l’amélioration continue des processus ou au management de la qualité :
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			Une petite histoire de la qualité (Source : Afnor)

			Ces différentes étapes sont décrites ci-après :

			- Contrôle Qualité

			La disponibilité des produits prime sur leur qualité.

			L’entreprise continue à fabriquer sans se préoccuper de la qualité mais élimine les produits non conformes en bout de chaîne.

			- Assurance Qualité

			L’assurance qualité introduit le concept du zéro défaut et l’obligation de produire bien du premier coup. Pour y parvenir, il faut maîtriser les processus qui contribuent à construire la conformité et prouver cette maîtrise, au travers de documents écrits et archivés. On écrit ce qu’on fait, on fait ce qu’on écrit.

			Cette qualité est fortement normative et favorise une dérive bureaucratique, les exigences des normes prenant le pas sur les exigences des clients.

			- Management de la qualité

			Cette fois, le client est au centre du processus de production.

			Au-delà du produit, l’entrepreneur s’intéresse à la valeur générée, à l’usage et à la qualité de service. La qualité prend le virage de l’amélioration continue des processus et considère désormais l’entreprise comme un système en perpétuelle évolution.

			L’histoire de la qualité ne serait pas complète si les dernières avancées concernant la dimension environnementale étaient omises.

			En 1993, la Communauté européenne fait paraître un règlement qui introduit la participation volontaire des entreprises industrielles à un système communautaire de management environnemental et d’audit. En 1996, l’ISO donne suite en publiant la norme internationale ISO 14001, dédiée au « Système de management environnemental » (SME). Ces deux référentiels de management viennent compléter le système de management de qualité et offrent la possibilité d’attester la bonne gestion des enjeux environnementaux par l’entreprise.

			Depuis quelques années, leur diffusion est devenue très significative et la norme ISO 14001 est sur le point de s’imposer comme un passage obligé pour les entreprises industrielles. Pour autant il est significatif qu’il n’existe pas encore de référentiel pour un système de management intégré (SMI) englobant au sein d’un même système de management les problématiques liées à la performance économique, à la qualité d’usage, à l’environnement, à la sécurité au travail, et à l’éthique sociale, comme si le monde économique était encore incapable de définir un seul ensemble de mesures, qui appréhende la performance globale de l’entreprise.

			Mais qui sait ? Peut-être que le prochain épisode de l’histoire de la qualité montrera la convergence vers ce système de management unifié, comme anticipé dans le schéma suivant :
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			Chapitre 3

			Évolution des technologies de l’information et de la communication

			Le terme « informatique » date de 1962. Il vient de la contraction des mots « information » et « automatique » et il exprime la volonté d’automatiser certaines tâches longtemps réalisées manuellement, en particulier le calcul.

			Cette volonté est déjà en germe chez les Babyloniens (vers 2000 avant J.-C.) qui inventent les prémices des bouliers, les plus anciennes machines à calculer. On la retrouve au XVIIe siècle, avec la machine à calculer de Blaise Pascal (Roue de Pascal, 1642), puis au XIXe siècle dans quelques machines utilisant des cartes à perforer (métier à tisser de Joseph-Marie Jacquard, appareil d’Hermann Hollerith pour dépouiller les résultats du recensement américain, etc.).

			Pour autant, le grand saut qualitatif a lieu en 1945 avec l’apparition du premier ordinateur, dénommé ENIAC (Electronic Numerator Integrator and Computer) qui se différencie de toutes les machines précédentes par deux caractéristiques essentielles, qui fondent la naissance de l’informatique :

			- L’information n’est plus transportée par des rouages mécaniques, mais par des électrons, c’est-à-dire des particules chargées d’électricité (machine électronique).

			- Les instructions peuvent être enregistrées et s’exécuter sans intervention de l’homme (machine programmable).

			Depuis, l’histoire de l’informatique est en marche et ne cesse de faire de nouveaux sauts qualitatifs.

			Selon Forrester, cette histoire a connu les quatre grandes phases suivantes :
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			L’informatique centralisée des années cinquante, basée sur les mainframes et leurs terminaux dédiés, a été remplacée à partir des années quatre-vingt par les ordinateurs personnels, accompagnés d’une large palette d’outils personnels (dont la bureautique).

			Avec la généralisation d’internet à partir de la fin des années quatre-vingt-dix, le focus est progressivement passé de l’ordinateur personnel au réseau, jusqu’à l’avènement du cloud computing où le réseau devient le super ordinateur virtuel mettant à disposition des ressources informatiques à la demande, et où l’ordinateur personnel redevient un terminal banalisé, utilisant massivement le client Web universel.

			Parallèlement depuis les années quatre-vingt-dix, la mobilité s’est fortement développée, aboutissant à la généralisation des Smartphones et des objets connectés, comme en témoigne le tableau suivant extrait d’une étude publiée en 2012 par Ericsson  :

			
				
					
					
				
				
					
							
							2003

						
							
							6,3 milliards d’habitants sur terre avec seulement 500 millions de terminaux connectés à Internet (PC et quelques assistants personnels numériques, type Pocket PC…).

						
					

					
							
							2011

						
							
							7 milliards d’habitants et 12,5 milliards de terminaux connectés incluant tous les PC et plus d’un milliard de Smartphones (environ 2 terminaux par personne).

						
					

					
							
							2020

						
							
							7,6 milliards d’habitants et 50 milliards d’objets connectés à Internet (PC, Smartphones, GPS ou autre, etc.) dans tous les domaines (e-santé, domotique, automobile, etc.) et pour toutes les fonctions de l’entreprise (achat, vente, stock, production, etc.).

						
					

				
			

			Selon le Cigref [Cigref, 2016], un objet connecté est un matériel, disposant de composants électroniques lui permettant de communiquer des informations vers un autre objet, un serveur informatique, un ordinateur, une tablette ou un Smartphone, en utilisant une liaison sans fil vers un réseau dédié (le plus souvent Internet).

		

	
		
			Chapitre 4

			Évolution du système d’information

			L’évolution n’a pas épargné le système d’information (SI), dont le rôle a sensiblement évolué en quelques décennies.

			Hier le « Système Informatique » était dévolu à des logiques technico-comptables et ne donnait pas de sens à l’information. Aujourd’hui le « Système d’Information » supporte la stratégie de l’entreprise et produit du sens. Avec l’avènement de la mobilité et des objets connectés, il organisera demain, une nouvelle forme d’intelligence, combinant l’intelligence collective humaine et l’intelligence des objets connectés.

			Les étapes de cette évolution sont résumées ci-après :

			1.SI opérationnel (années 1960)

			Les ordinateurs sont utilisés dans les entreprises pour automatiser des traitements répétitifs, souvent restreints à la gestion comptable et au calcul de la paie. Le SI désigne le « Système Informatique » qui se résume à un ensemble de matériels et d’applications informatiques qui automatisent les procédures manuelles de traitement des données.

			Perçu comme très technique, le management du SI est confié à des profils techniques, orientés matériel (hardware).

			2.SI managérial (années 1970/1990)

			Le développement des bases de données conduit à imaginer des systèmes capables de fournir les informations nécessaires à la prise de décision et au pilotage de l’entreprise. L’entreprise est vue comme un système, décomposé en trois sous-systèmes en interaction : le système opérant, le système d’information et le système de pilotage. Le système d’information joue le rôle de mémoire et d’interface entre le système de pilotage (la direction) et le système opérant (la sphère de production). Il fournit des rapports d’aide à la décision, consolidés à partir des applications de gestion opérationnelle.

			Construit autour des fonctions de l’entreprise, le SI se caractérise par une architecture en silos fonctionnels et à un manque de transversalité.

			3.SI stratégique (années 2000/2010)

			Le SI représente une vision unifiée et partagée de l’entreprise. Il supporte le management par les processus et l’alignement stratégique. Il devient une arme stratégique, susceptible de fournir un avantage concurrentiel. En contrepartie, il doit être évolutif, flexible et résilient, ce qui nécessite une démarche d’urbanisation (modélisation en couches, des processus à l’infrastructure technique).

			Le management du SI est confié à des profils moins techniques, proches des activités de gestion ou de développement logiciel.

			4.SI intelligent (années 2010…)

			Avec l’avènement de la mobilité, des objets connectés et du cloud computing, le SI s’ouvre sur le monde extérieur et devient un SI réparti, dans lequel de nombreux objets collaborent et concourent à produire des données en masse qu’il faut agréger et synthétiser, via des plateformes de big data et de Web sémantique.

			Les applications monolithiques sont progressivement remplacées par des composants répartis et par des « applis » héritées du monde de la mobilité. On parle « d’AppStorisation » du SI.
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			Évolutions du SI en lien avec les objets connectés

			Au-delà des objets eux-mêmes, ce sont les données générées, et plus encore l’usage qui en est fait, qui comptent. Les entreprises doivent donc s’intéresser aux traitements de ces données, ainsi qu’aux interrelations objets-services-applications, pour imaginer de nouveaux usages innovants.

			Cette évolution amène une transformation profonde de l’organisation touchant à ses fondements, à son modèle économique, à ses processus et à son rapport avec son environnement. La valeur se trouve sensiblement déplacée vers les données, l’expertise dans le traitement des méga données pesant plus que les actifs matériels. Dans sa forme la plus aboutie, cette évolution donne lieu à ce que l’on a appelé l’organisation intelligente (3.0), une organisation centrée sur les données massives générées par des objets communicants (voir schéma ci-après).
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			Les différentes étapes de cette évolution vers l’organisation 3.0 sont décrites dans ce tableau :

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Organisation 1.0

						
							
							Organisation 2.0 (dite « sociale »)

						
							
							Organisation 3.0 (dite « intelligente »)

						
					

				
				
					
							
							Technologie Internet

						
							
							Web traditionnel.

						
							
							Médias sociaux.

						
							
							Internet des objets.

						
					

					
							
							Focus

						
							
							Focus sur l’activité et les processus. Optimisation des processus et structuration de l’information.

						
							
							Focus sur les utilisateurs. Participation des utilisateurs, partage de la connaissance.

						
							
							Intégration des objets et traitement des données en masse.

						
					

					
							
							Modèle

						
							
							Transversalité des métiers.

						
							
							Ubiquité, interactivité, mobilité, flexibilité.

						
							
							Connectivité et virtualité accrues. Apprentissage par l’expérience.

						
					

					
							
							Valeur ajoutée

						
							
							Intelligence individuelle.

						
							
							Intelligence collective.

						
							
							Intelligence des objets communicants.

						
					

				
			

		

	
		
			
				
					
				
				
					
							
							Conclusion

							En quelques décennies, l’entreprise a radicalement changé de contexte, passant d’un environnement stable à un environnement instable et d’un système de production de masse à un système de personnalisation de masse.

							Aujourd’hui les efforts de production et de qualité ne suffisent plus pour faire face à la situation. La survie de l’entreprise dépend de sa capacité à gérer la complexité et donc de sa capacité à passer d’un modèle analytique et réductionniste à un modèle systémique multifactoriel.

							Cette survie découle aussi de sa capacité à s’adapter en permanence aux turbulences induites par le marché. Cette capacité à se transformer, l’agilité, ne se décrète pas. Elle se développe au travers de nouvelles aptitudes managériales qui reposent la question du sens, de l’autorité, et remettent l’homme (avec ses facultés d’adaptation, d’innovation et d’auto-organisation), au centre des transformations.

							De nombreuses entreprises se sont lancées dans des démarches d’amélioration continue et de management agile. Mais trop souvent sans remettre en cause les règles de gestion et de management héritées du modèle productiviste. Aussi, derrière le maquillage qui affiche une approche globale, participative et humaine, réapparaissent les vieilles habitudes : cloisonnement des fonctions, indicateurs de performance individuels et locaux, recherche de performance à court terme… Alors le Lean se transforme en méthode de réduction des coûts à court terme, et l’agilité en démarche de gestion de l’urgence, alors qu’il faudrait profiter de ces nouvelles démarches pour remettre en cause en profondeur le fonctionnement de l’entreprise et en déduire de nouveaux modèles, de nouveaux indicateurs globaux, de nouvelles attitudes managériales, pour négocier au mieux les mutations en cours.

							Une autre dérive, sous couvert d’agilité, est de répondre du tac au tac aux lubies changeantes des décideurs, quitte à augmenter la dette technique et à démultiplier la complexité, alors qu’il devrait plutôt être question de revoir les fondations de l’entreprise, de remplacer le béton par le roseau, le microscope par le macroscope, le général par le visionnaire, le capitaine par le coach.

							L’architecture d’entreprise en général, et le présent ouvrage en particulier, servent ces objectifs de transformation en profondeur. Alors bonne lecture et en avant toute ! 

						
					

				
			

		

	
		
			
				
					
				
				
					
							
							Cas Idée-Bois

							Création de la petite entreprise familiale (1950)

							Après quelques années à réaliser des meubles à la demande en tant que menuisiers, les frères Grolander créent une petite entreprise familiale, dénommée Menuiserie Grolander, implantée en bordure du massif landais, pour produire des meubles en petites séries, commercialisés par correspondance, au niveau du bassin de vie.

							Le matériel et l’atelier existants ne suffisent plus. Il faut investir un minimum et donc convaincre un banquier. Il faut aussi faire en sorte d’homogénéiser la production car les deux nouveaux embauchés font chacun des meubles différents, selon leur interprétation propre du besoin.

							Les actions réalisées à ce stade sont résumées ci-dessous.

							1.Formalisation du modèle d’affaire.

							De façon à convaincre leur banquier les frères Grolander formalisent un modèle d’affaire, résumé comme suit :

							- Offre de mobilier standard, en bois du nord, pratique et peu chère.

							- Clientèle locale, avec une forte demande dans un contexte d’après-guerre.

							- Distribution : vente par correspondance (VPC) en s’appuyant sur un magazine local. Distribution avec l’estafette familiale.

							- Fournisseur : grosse scierie locale qui fournit du bois à des conditions avantageuses.

							- Ressources : achat de deux machines à bois, embauche de deux ouvriers menuisiers.

							L’avantage concurrentiel repose sur un approvisionnement local de bois de qualité à bas prix, une organisation familiale qui limite les investissements et un système de distribution innovant pour l’époque (VPC). Compte tenu de cet avantage concurrentiel et du faible risque financier, le banquier accepte sans sourcilier.

							2. Formalisation des spécifications des meubles à produire pour que chaque employé sache précisément quoi produire.

							Commentaires

							À ce stade, l’entreprise reste artisanale. Les ressources sont essentiellement tournées vers la production et la livraison. Aucune ressource n’est dédiée à l’administratif ou au support. Le SI est rudimentaire et le partage d’informations passe par l’oralité.

						
					

				
			

		

	
		
			Partie II

			Introduction aux modèles d’entreprise

			Cette partie constitue une introduction aux modèles d’entreprises, dont les modèles de processus, d’urbanisation du SI et d’architecture d’entreprise, qui seront utilisés dans la suite de l’ouvrage.

		

	
		
			Chapitre 1

			Émergence des modèles systémiques

			Ce chapitre constitue une introduction à la modélisation systémique et à l’architecture d’entreprise.

			Notion d’entreprise

			Le tableau suivant propose quelques définitions de l’entreprise :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Source

						
							
							Définition

						
					

				
				
					
							
							Larousse

						
							
							Affaire agricole, commerciale ou industrielle, dirigée par une personne morale ou physique privée en vue de produire des biens ou services pour le marché ; unité économique de production.

						
					

					
							
							Ceisar

						
							
							Une entreprise est un agent qui délivre des produits à des clients. Le produit (bien ou service) peut être économique ou non (par exemple, valeur culturelle). Il peut s’agir d’entreprises capitalistiques mais aussi d’institutions publiques (hôpitaux, universités, centres de recherche…), ou d’associations…

							Une entreprise en action peut se résumer à « des ressources qui exécutent des modèles ».

						
					

					
							
							Taylor

						
							
							L’entreprise est une unité de production, organisée de façon mécanique et rationnelle, comme une succession de tâches, d’actions élémentaires, pour être le plus productif possible. L’homme n’est là qu’une « machine » comme les autres…

						
					

					
							
							Forester/Mintzberg

						
							
							L’entreprise est un système complexe organisé, à la fois concret (ensemble de machines, d’hommes) et abstrait (développement de la notion de culture d’entreprise).

						
					

					
							
							Wikipédia

						
							
							Une entreprise est une organisation, mue par un projet décliné en stratégie, en politiques et en plans d’action, dont le but est de produire et de fournir des biens ou des services à destination d’un ensemble de clients ou usagers, tout en réalisant un bénéfice.

							Pour ce faire, une entreprise fait appel, mobilise et consomme des ressources (matérielles, humaines, financières, immatérielles et informationnelles) ce qui la conduit à devoir coordonner des fonctions (fonction d’achat, fonction commerciale, fonction informatique).

							Elle exerce son activité dans le cadre d’un contexte auquel elle doit s’adapter : un environnement plus ou moins concurrentiel, un cadre technico-économique caractérisé par un état de l’art, un cadre socioculturel et réglementaire spécifique.

						
					

				
			

			Ces définitions sont clairement sous-tendues par des modèles sous-jacents : celle du Larousse par une vision juridique, celle de Taylor par un modèle productiviste, celle de Forester par une vision systémique. Dans le cadre de cet ouvrage, résolument systémique, l’acception suivante est retenue (sans perdre de vue que la perception de l’entreprise est multiple) :

			Une entreprise est une entité organisée, évoluant dans un environnement (économique, technologique, écologique, réglementaire) en perpétuelle évolution, qui met en œuvre des projets et des capacités (compétences, savoir-faire, modèles, ressources) pour délivrer de la valeur à des clients, et des revenus aux parties prenantes (actionnaires, salariés…), conformément à une stratégie.

			Notion de modèle

			Un modèle est une représentation d’une réalité, appréhendée selon un point de vue et dans une perspective particulière.

			À titre d’exemple, l’image suivante pose la question de la représentation de la réalité « voiture ».
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			La représentation de la voiture n’est pas universelle mais déterminée par le projet de l’observateur :

			- Pour le piéton elle représentera un danger, une source de pollution à éviter.

			- Pour le chauffeur de taxi, un outil de travail, source de revenu pour lui-même et source de confort pour l’usager.

			- Pour le conducteur du dimanche, elle représente un objet de liberté et potentiellement de valorisation sociale.

			Chacun de ces acteurs a sa propre représentation d’une voiture et l’appréhende selon des caractéristiques qui collent à cette représentation (le taux de rejet en CO2 pour le piéton, la taille du coffre pour le conducteur du dimanche…).

			Il en va de même pour la réalité entreprise et ses différents acteurs : le comptable représentera l’entreprise sous forme de modèles comptables (bilan, compte de résultat) qui mettent l’accent sur les flux financiers (recettes/dépenses), le stratège sous forme de cartes stratégiques, de business models, l’opérationnel sous forme de processus de travail…

			Le modèle est à la fois vecteur de compréhension du monde observé et vecteur d’action, car il permet d’identifier l’existant et la cible à atteindre.
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			Le modèle vecteur d’action (Source : E. Renaux)

			La qualité d’un modèle ne se mesure pas par son degré de réalisme mais plutôt par rapport à la capacité d’action et de maîtrise qu’il sous-tend. Par exemple, pour un randonneur mieux vaudra une carte IGN à l’échelle 1/25 000 qu’une photo satellite.

			La modélisation de l’entreprise s’effectue généralement en respectant les usages suivants :

			1.Modélisation orientée objets

			La modélisation appréhende le système au travers des objets qui le composent et du cycle de vie de ces objets. Pour le système Entreprise, les objets sont par exemple les produits délivrés, les clients, les personnes de l’entreprise, les projets, les processus, le matériel, la matière première… Pour un objet de type produit, le cycle de vie comprend toutes les étapes, de sa conception à sa destruction.

			La modélisation des cycles de vie est souvent complétée par la définition de parcours, qui décrivent les étapes nécessaires pour qu’un type d’objet satisfasse un besoin particulier (exemples : parcours patient pour la pose d’une prothèse de hanche, parcours client pour l’achat d’un voyage).
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			Illustration modèle objet, cycle de vie et parcours

			2.Modélisation selon différents niveaux d’abstraction

			Plusieurs niveaux d’abstraction et donc plusieurs niveaux de modèles sont nécessaires pour passer du stade de la compréhension à celui de la réalisation. D’où l’usage concomitant de modèles conceptuels, logiques et techniques :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Type de modèle

						
							
							Description

						
					

				
				
					
							
							Modèle conceptuel (ou sémantique)

						
							
							Niveau macroscopique.

							Décrit les concepts métiers (entités métiers) mis en œuvre.

						
					

					
							
							Modèle logique

						
							
							Vision intermédiaire de l’ingénieur.

							Description formelle des entités métiers et de leurs relations.

						
					

					
							
							Modèle technique

						
							
							Niveau microscopique.

							Plan détaillé pour la réalisation.

						
					

				
			

			3.Modélisation selon des vues adaptées aux problématiques étudiées

			Différents modèles sont utilisés selon le prisme envisagé. Par exemple, l’architecture d’entreprise décrit l’entreprise à partir d’un modèle d’activité, d’un modèle d’organisation (organigramme, rôle…) et d’un modèle d’information.

			Évolution des modèles et des pratiques

			Des modèles cartésiens aux modèles systémiques

			Pendant plusieurs siècles, les hommes ont recherché des explications simples et logiques à la complexité du monde. Cette quête a donné lieu à l’avènement de la science positive fondée sur la méthode cartésienne et caractérisée par la tentative de réduction de la complexité à ses composants élémentaires.

			Cette approche, parfaitement adaptée à l’étude des systèmes stables, bientôt relayée par le Taylorisme, est à l’origine des grands progrès au cours des XIXe et XXe siècles.

			Aujourd’hui elle n’est plus adaptée dès lors que la complexité et l’instabilité des entreprises augmentent. Une autre approche, prenant en compte l’instabilité, l’ouverture, le chaos, le désordre, le flou, la créativité, le paradoxe… est alors requise. Cette nouvelle manière de penser existe, il s’agit de l’approche systémique.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Approche cartésienne

						
							
							Approche systémique

						
					

				
				
					
							
							Préceptes : réductionnisme, causalité.

						
							
							Préceptes : complexité, globalité, interaction.

						
					

					
							
							Décomposition du système en éléments constitutifs élémentaires.

							Les propriétés du tout sont la somme des propriétés des éléments.

						
							
							Prise en compte de la globalité, de la complexité, et de la dynamique du système Étude du cycle de vie du système (le temps est pris en compte).

							Les propriétés du tout sont plus que la somme des propriétés des éléments.

						
					

					
							
							Logique d’exclusion, un élément fait/ne fait pas partie (logique binaire).

						
							
							Logique de complémentarité.

							Un élément peut faire partie ou non du système selon l’instant.

						
					

					
							
							Démarche linéaire - unifilaire : itinéraire unique de la pensée.

						
							
							Démarche non linéaire - multifilaire : itinéraires multiples des cheminements de la pensée.

						
					

					
							
							Déroulement séquentiel.

						
							
							Déroulement simultané.

						
					

					
							
							Structure arborescente hiérarchisée.

							Règle unique et immuable dans le temps.

						
							
							Structure multidimensionnelle et maillée.

							Règles multiples, évoluant dans le temps.

						
					

					
							
							Bilan : connaissance des détails mais comportement global, buts et effets mal définis.

						
							
							Bilan : connaissance des buts et des effets, détails flous en première approche.

						
					

				
			

			Pour appréhender la complexité, la systémique fait appel aux quatre concepts suivants :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Concepts

						
							
							Description

						
					

				
				
					
							
							Complexité

						
							
							Ce concept renvoie aux difficultés de compréhension posées par l’appréhension d’une réalité complexe et prenant en compte le flou, l’incertain, l’imprévisible, l’ambigu, l’aléatoire.

						
					

					
							
							Globalité

						
							
							Propriété des systèmes complexes souvent traduite par l’adage « le tout est plus que la somme des parties » et selon laquelle on ne peut connaître ces parties sans les considérer dans leur ensemble. La globalité exprime à la fois l’interdépendance des éléments du système et la cohérence de l’ensemble.

						
					

					
							
							Interaction

						
							
							Ce concept exprime les relations entre constituants et dépasse largement la simple relation de cause à effet qui domine la science classique.

						
					

					
							
							Système

						
							
							Étymologiquement, le mot provient du grec sustêma qui signifie « ensemble cohérent ».

							La définition de Joël de Rosnay met l’accent sur la finalité ou le but poursuivi par le système : « Un système est un ensemble d’éléments en interaction dynamique, organisé en fonction d’un but ».

						
					

				
			

			En termes méthodologiques, la systémique repose sur la modélisation sous trois axes complémentaires, chacun lié à un point de vue particulier de l’observateur.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Axes

						
							
							Description

						
					

				
				
					
							
							Axe fonctionnel

						
							
							Appréhende les finalités du système et apporte les réponses aux questions suivantes : que fait le système dans son environnement ? À quoi sert-il ?

						
					

					
							
							Axe structurel

						
							
							Décrit la structure du système, l’agencement de ses divers composants.

							On retrouve là la démarche analytique avec cependant une nuance de poids : l’accent est mis sur la structure et les relations entre composants plutôt que sur les composants eux-mêmes.

						
					

					
							
							Axe dynamique

						
							
							Décrit les mécanismes d’évolution du système.

						
					

				
			

			Des modèles systémiques aux processus

			Le cartésianisme a conduit à l’organisation des entreprises en silos fonctionnels, dommageables à la résolution de problématiques transverses, à la coordination opérationnelle et à l’alignement de l’activité aux objectifs stratégiques.

			L’approche processus, héritée de l’approche systémique, propose d’assimiler le système « Entreprise » à un processus, visant à accomplir une finalité.

			Ce changement de paradigme équivaut à envisager l’entreprise avec un macroscope plutôt qu’avec un microscope et à s’intéresser à sa dynamique globale. L’entreprise est envisagée comme un tout (le système), composé de sous-systèmes en interaction (les macroprocessus), et orientés vers une finalité et des objectifs. L’attention se porte alors sur la performance collective et globale, et non plus sur la performance individuelle de chaque fonction.

			Cette nouvelle perspective ajoute une dimension transversale et collaborative aux traditionnelles organisations fonctionnelles.
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			Plus précisément, le modèle processus appréhende l’entreprise sous la forme d’un ou plusieurs macroprocessus, dont les activités transforment des éléments en entrée (matières premières, consommables, etc.) en éléments de sortie (les produits finis et livrés), en fonction d’une finalité, qui est généralement la satisfaction du client, la génération de profits, et le renforcement de l’avantage concurrentiel.

			Ce macroprocessus peut être représenté comme suit :
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			Les transformations réalisées se traduisent financièrement par la valeur ajoutée qui désigne à la fois la différence entre le prix de vente du produit fini et le coût de production, mais aussi le prix que le client est prêt à débourser pour acheter le produit.

			Des processus au management par les processus

			Le management par les processus est une méthode de management opérationnel, construite à partir du modèle processus, visant à piloter les macroprocessus de l’entreprise au travers d’indicateurs et à les améliorer de façon continue, selon la traditionnelle boucle PDCA (voir illustration suivante).
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			Le chapitre « Management par les processus » détaille sa mise en œuvre.

			Les processus peuvent être utilisés par ailleurs comme point d’entrée de diverses démarches thématiques comme la gestion des risques, la gestion environnementale, ou la comptabilité analytique. Pour ce dernier point par exemple, la méthode ABC utilise la chaîne de causalité Produits/Processus/Ressources (selon laquelle toute activité est associée à un produit, tout produit consomme des activités, toute activité consomme des ressources) pour calculer les coûts directs et indirects.

			De l’approche normative à la coconstruction des pratiques

			Élaborée suivant une démarche ascendante par des groupes pluridisciplinaires, la cartographie des processus constitue une représentation construite avec les agents et dont ils peuvent se saisir pour partager des pratiques, comprendre, analyser, mesurer l’activité et proposer des axes de progrès.

			L’approche processus permet donc tout à la fois de formaliser les pratiques actuelles, d’établir des cibles optimales qui font consensus et qui sont à même de garantir la qualité que les clients appellent de leurs vœux, tout en respectant les objectifs d’efficience.

			Cette approche est quelquefois décriée par les opérationnels qui y voient la volonté d’hypercontrôle et de normalisation excessive, promue par des dirigeants gestionnaires, au mépris de la liberté et de la créativité individuelles.

			Pour autant aujourd’hui, le processus n’est plus considéré comme un outil de normalisation exogène. Il s’appréhende plutôt comme un outil de partage et d’amélioration continue des pratiques individuelles et collectives, l’analyse des processus constituant un cadre d’apprentissage organisationnel, un cadre intégrateur des différentes représentations de l’activité permettant de coconstruire une théorie d’action commune et une communauté de pratiques (voir illustration en page suivante).
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			Les processus au service de la coconstruction des pratiques (Source : ADSP, 2000)

		

	
		
			Chapitre 2

			Modèle d’urbanisation du SI

			Introduction

			L’urbanisation du système d’information a été vulgarisée en fin des années quatre-vingt-dix, principalement par Jacques Sassoon et Christophe Longépé, dont les ouvrages font référence (respectivement [Sassoon, 1998] et [Longépé, 2001]).

			L’urbanisation vise les mêmes objectifs que l’architecture d’entreprise mais restreint son champ d’étude au SI et aux concepts associés (Processus, Fonction, Application, Données…).

			L’originalité et la force de l’urbanisation du SI repose sur l’utilisation de la métaphore de l’urbanisation des villes, illustrée dans le tableau suivant :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Urbanisation de la cité

						
							
							Urbanisation des SI

						
					

				
				
					
							
							PLU (Plan local d’urbanisme)

							- Définir d’une manière précise les droits attachés à chaque parcelle.

							- Organiser le tissu urbain en définissant la destination des constructions, les densités.

							- Localiser les emplacements réservés pour la réalisation d’équipements et protéger les espaces naturels ou agricoles.

						
							
							SDU (Schéma directeur d’urbanisme)

							- Définir d’une manière aussi précise que possible les services et les responsabilités attachés à chaque sous-ensemble.

							- Organiser globalement le SI et garantir sa flexibilité.

						
					

					
							
							Zonage (découpage en sous-ensembles)

							- Zones urbaines/zones naturelles.

							- Décomposition en zones, puis en quartiers et enfin en îlots.

						
							
							Zonage

							- Typologie de zone (support, échange, etc.).

							- Décomposition en zones, quartiers, etc.

						
					

					
							
							Règles d’urbanisme

							- Interdiction de construire ou de lotir.

							- Limitations relatives à l’occupation du sol.

							- Prescription : obligation de réaliser un certain nombre de places de stationnement.

						
							
							Règles d’urbanisme

							- Isolation présentation/traitement/données.

							- Accès unique à une source de données.

							- Format d’échange normalisé.

						
					

					
							
							Procédure d’élaboration du PLU

							- Délibération du conseil municipal/arrêté du maire.

						
							
							Procédure d’élaboration du SDU

							- Note de lancement/réalisation de l’étude/validation.

						
					

					
							
							Contrôle du respect du PLU

							- Le contrôle se repose sur deux dispositifs : permis de construire et permis de démolir.

						
							
							Contrôle du respect du SDU du SI

							- Permis de développer.

							- Évaluation des projets au regard des règles d’urbanisme.

						
					

					
							
							Infrastructure

							- Transport : voirie, chemin de fer, aéroport.

							- Aménagements hydrauliques énergétiques et de communication.

							- Réseaux divers (eau, électricité, gaz, téléphone…).

							- Espaces collectifs aménagés (parcs, jardins, cimetières, terrains de sport).

						
							
							Infrastructure

							- Réseaux locaux ou longue distance.

							- Plateformes matérielles.

							- Logiciels de base (OS, SGBD…).

						
					

					
							
							Cartographie

							- Différentes cartes correspondant à différentes visions de la cité (infrastructure, économie, etc.).

						
							
							Cartographie

							- Différentes cartes correspondant à différentes visions du SI (métier, fonction, application, infrastructure).
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