Les coiits du systéeme
d’information

1.1

ILLUSTRATION : « POURQUOI LE SI COUTE SI
CHER ? »

Cette journée avait pourtant bien commencé pour Caroline. La belle lumiere du
mois de Juin lui faisait particulierement apprécier le plaisir de déposer ses deux filles
a 1’école, un batiment clair et moderne au fond d’'une allée d’érables. Ce rituel,
inscrit dans I'agenda deux jours par semaine, lui permettait de débuter la journée
pleine d’énergie, captée sur les sourires de ses petites « tétes blondes », pas si petites
que cela d’ailleurs. Le comité exécutif de 14 heures ne donnait pas lieu a s'inquiéter,
avec une matinée pour préparer ses sujets et s’assurer qu’elle connaissait « par cceur »
|’état des systemes et la chronologie des incidents en cours avec leurs explications et
plannings de restauration associés. De plus, le sujet principal était « la productivité
de la fonction marketing chez MonEpargne.com ». On pouvait donc penser que
pour une fois, I'informatique ne serait pas sur la sellette. Le sujet serait présenté par
Antoine, le jeune loup de la stratégie, et Caroline avait bien senti la tension monter
entre Antoine et Ravi, le directeur « Marketing et Clientele », mais 4 chacun ses
SOUCIS ...

MonEpargne.com, la société dont Caroline Raissac est le DSI, est une filiale
d’une grande banque de détail, lancée en 2000, qui propose des produits d’épargne et
des services de gestion sur Internet. Le produit phare est le portail client, qui permet
d’agréger des produits proposés par la banque, par quelques banques partenaires au
niveau européen, et des outils de gestion fournis par des « partenaires de services »,
des start-up du monde Internet. Ces outils permettent de manipuler, comparer, ana-
lyser ses comptes de trente-six fagons possibles ; Caroline n’est toujours pas persua-
dée de l'intérét réel, mais cela crée du trafic, et MonEpargne.com en profite pour
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Chapitre 1. Les codts du systéme d’information

vendre des produits financiers avec une belle efficacité. Ce nom évoque ’époque de
la bulle Internet, et est devenu quelque peu désuet. Mais c’est le probleme de la
directrice de la marque ... et en attendant, en interne, tout le monde I’a abrégé en

« MonEp ».

Deux heures moins dix, Caroline entre dans la salle du conseil. Elle fait partie du
comité exécutif depuis la création de 'entreprise, un des priviléges associés au fait de
travailler dans une entreprise pour laquelle I'informatique est I'outil de production,
'usine au coeur du métier. Tout le monde n’est pas encore arrivé, mais Caroline a
horreur de se faire remarquer, et préfere observer.

Antoine Viener, un jeune polytechnicien de 34 ans dont le grand front est
accentué par un crane dégarni, prend la parole. Caroline 1’écoute avec curiosité :
apres tout, le marketing, comme l'informatique, est une direction pour laquelle il est
difficile de définir de facon quantitative ce qui y est produit. Il s’agit de fonctions
intellectuelles, dans cette « société de la connaissance et de I'information », et dont
Iefficacité sur le terrain est associée 2 un écosysteme externe d'acteurs et d’éveéne-
ments. 1] lui semble donc difficile de quantifier le travail de ces directions, et encore
plus de lui associer une performance. L'exposé d’Antoine devient vite technique, et
parle de coit de contact, de puissance et de fréquence ... Caroline se souvient de ses

cours de statistiques a 'TENSIMAG.

« Il n’est pas possible de considérer la productivité de la fonction Marketing sans
évoquer I'ensemble des fonctions supports ». La voix claire d’Antoine Viener a sorti
Caroline de sa posture d’écoute passive. « En particulier, la direction Marketing et
Clientele s’appuie fortement sur les outils informatiques mis a disposition par la

DSI ».

Caroline s'est redressée sur son siege, cet exces de z&le d’Antoine ne présage rien

de bon.

« Je me suis livré 2 une analyse des projets livrés par la DSI aux services Marke-
ting sur les cing derniéres années. Les résultats sont alarmants. Les cofits augmentent
de facon réguliere, ainsi que les délais de réalisation, ce qui est logique par ailleurs.
Etant donnée I'importance des outils informatiques dans la définition et la gestion
des campagnes, nous avons une situation inquiétante, qui, en toute objectivité, rend
difficile 'optimisation de la performance économique des fonctions marketing. Et je
ne parle pas du décisionnel, dont 'activité repose 2 100% sur les services associés au
datawarehouse.

— Mais la DSI n’est pas responsable de la taille des projets, réplique Caroline, ce
sont les expressions de besoin qui sont devenues plus complexes ...

— Allons dong, intervient Ravi Mutatsuru, directeur du Marketing, nous sommes
sur des activités régulieres et récurrentes. Lisez donc le Kotler, vous verrez : le marke-
ting est une discipline mfire, nous innovons a I'intérieur de processus bien établis et
standardisés. Je ne crois pas que la définition d’'une campagne ou la validation d’un
produit ait radicalement changé en cinq ans.

— Il ne s’agit pas de cela, au fur et & mesure des années, nous avons développé un
parc applicatif complexe et interconnecté, les nouveaux outils ou projets d’évolu-
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tions doivent tenir compte de cet existant. Nous avons des cofits d'intégration qui
augmentent, c’est normal. » Les mots de Caroline s’accélérent sous l'effet de la ten-
sion.

Antoine Viener reprend la parole, aprés s'étre assuré qu’il a maintenant I’atten-
tion compleéte de la présidente.

« J’ai pris un exemple concret — le petit rusé se souvient que la présidente adore
se reposer sur des cas concrets pense Caroline — celui du projet de définition des
groupes d’usages. Vous vous souvenez, il s’agissait simplement de faire ce que tout le
monde fait, par exemple Amazon.com, c’est-a-dire proposer des services de gestion
des comptes en fonction de 'appartenance & un groupe semblable en termes de con-
tacts et d’opérations sur notre site. Le projet a colité cing millions d’euros ! De quoi
payer cinquante personnes sur une année. Je n’arrive pas a comprendre pourquoi il
faut cinquante personnes pour programmer une simple analyse statistique ... et
d’ailleurs avec cinquante agents commerciaux faisant des appels sortants, on pour-
rait stirement générer plus de chiffre d’affaire qu’avec cette modification de notre
portail.

— Clest vrai, au début de I’entreprise, on faisait plein de petits projets informati-
ques sympathiques, maintenant les cofits et les délais sont devenus impossibles ».
Ravi a décidé de se joindre 2 Antoine, la diversion sur ses problemes d’effectifs arrive
a point nommé.

« Pas étonnant que tout le monde externalise, le modele des DSI en France
arrive a sa limite. Les DSI ne sont que des intermédiaires qui font travailler des sous-
traitants en prenant des marges surprenantes, qui utilisent des matériels hors de prix,
et méme des PC facturés 1500€ par an alors qu’ils valent 500€ a la FNAC. En fait
les DSI francaises ne sont pas capables de faire les mémes gains en productivité que
les sociétés en Inde, qui ont acquis un niveau de maturité supérieure, c’est méme
Caroline qui I’a reconnu il y a un mois lorsque nous avions parlé de CMMI ». Cette
charge vient d’étre portée par Julie Tavelle, une grande brune qui s’occupe de la rela-
tion client sous 'autorité de Ravi, et se fait un devoir d’énoncer des vérités straté-
gico-géo-politiques depuis qu’elle est revenue de son MBA a I'INSEAD.

« Ne confondons pas tout, plaide Caroline qui est maintenant sous stress, nous
pourrons revenir sur le niveau CMMI ou sur la différence entre un PC nu et un PC
installé et maintenu, mais ce qui explique la montée des cofits du hardware c’est que
nous avons augmenté les exigences de qualité de service alors méme que notre nom-
bre de clients augmentait. Je vous ai montré 'amélioration sensible des courbes de
disponibilité il y a deux mois.

— Tout le monde sait que la qualité réduit les cotits d’opération, intervient
Armand Pujol, le directeur du business development. Compte tenu du poids des opéra-
tions manuelles dans la structure des cofits, vous deviez constater des gains, et non
pas une détérioration.

—Je vous rappelle que nous avons effectué un benchmarking sur les cotits d’opéra-
tion par client il y a deux ans, et que nous étions bien positionnés...
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— Antoine, avez-vous mesuré également I’évolution des cofits de la plate-forme
d’envoi de SMS en masse ! » Ludovic Niege a décidé de venir en aide a Caroline.
Cette plate-forme a été « outsourcée » a un grand intégrateur, la DSI étant en sous-
capacité, et le projet a connu de nombreux incidents. Le dernier en date est I'aug-
mentation de la maintenance par le fournisseur qui se plaint que les constantes
demandes d’évolution rendent toute mutualisation impossible. Ludovic est le direc-
teur financier, c’est un camarade de prépa de la présidente, il n’est pas facile d’igno-
rer ses remarques.

« Nous avons dépassé I'heure et ce sujet n’était pas a I'ordre du jour ». La voix
glaciale de la présidente sonne comme le gong qui annonce la fin du premier round.
« En revanche, il est clair que ce sujet est préoccupant et que la DSI doit travailler
avec la direction de la stratégie pour exposer son plan de contribution a la producti-
vité de I'entreprise ». Laurence de V. sait terminer une réunion, personne n’insiste et
chacun replie ses classeurs. « En synthése, nous avons construit une informatique
chere, ce dont vous étes tous responsables », Laurence de V. prend son temps en
regardant I’ensemble des membres du comité exécutif, « et il est de notre devoir de
savoir nous remettre en question. Je remercie Antoine de nous avoir conduit a cette
prise de conscience ».

Caroline sort mal a l'aise. Elle sait que le sujet du cofit de I'informatique est
«vieux comme le monde (informatique) », elle sent confusément le piege et
regrette de ne pas 'avoir vu venir. Elle n’a pas été a la hauteur, en cette époque ot
tout le monde ne parle que d’offshore et d'une « commodity IT », elle devrait avoir
un dossier sous le coude en permanence pour défendre le bilan économique de la

DSI.
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Le systeme d’information
produit-il de la valeur ?

2.1 ILLUSTRATION : « LA VALEUR DU SOCLE »

« Connaissez-vous le livre de Nicholas Carr, Does IT Matter ? Un de mes amis me
I’a offert pendant les vacances de Noél et je I’ai lu ce week-end. Il est trés
intéressant, surtout aprés notre débat lors du dernier comité exécutif. J’ai demandé a
mon assistante de vous en faire parvenir une copie pour que nous puissions débattre
de son applicabilit¢ & MonEp. Il soutient que le plus grand risque en matiére
d’informatique, c’est de trop dépenser, une idée qui m’a paru particulierement
incisive ».

Ce mail de Laurence de V. ne surprend pas Caroline Raissac, assise devant son
bureau pour son exercice matinal de lecture des e-mails. Le nom de Nicholas Carr
est célebre dans la profession informatique depuis la parution de son article dans la
Harvard Business Review. Caroline n’a pas encore lu le livre, mais elle a conservé
la copie de I’article sur lequel elle a ajouté ses notes personnelles, son point de vue
de DSI. Cette confrontation, il faut bien appeler les choses par leur nom et Caroline
n’est pas naive, ne lui déplait pas, cela sera ’occasion de revenir sur des points
essentiels du débat précédent, et I’argumentation de N. Carr peut également lui
fournir des points d’appui. Caroline reprend la lecture du mail de la présidente.

« Je voudrais avoir une réunion franche et constructive, donc en petit comité. J’ai
demandé a Antoine de 1’organiser la semaine prochaine, en y conviant également
Ludovic, puisqu’il s’agit de mieux piloter les dépenses et Noémie Lagourd, au cas
ou nous devrions parler sérieusement d’outsourcing. » Cette référence au nom de




famille de la DRH fait remarquer a Caroline qu’elle n’est pas la seule a avoir des
difficultés de communication personnelle avec Noémie.

Mardi soir, 17 heures. Les cing protagonistes sont tous installés dans la petite salle
de conférence qui jouxte le bureau de la présidente. Caroline se sent préte, elle a
placé des petits post-it sur les pages importantes, et elle a demandé a Gilles Kupper,
le directeur des études informatiques, de lui faire une synthése des principaux
projets informatiques depuis cing ans. A cause de la température estivale, elle est
habillée avec des vétements amples. Elle n’aime pas de toute fagon les regards sur
son corps lorsqu’elle est sous stress — elle préfére le « dress to fight » au « dress to
kill » de Julie Tavelle, la séduisante directrice de la relation client. Noémie Lagourd
est habillée en noir, comme & son habitude, dans des vétements trop serrés qui
mettent ses formes généreuses en valeur.

Laurence introduit la réunion sans préambule, avec le style direct qui lui est propre.

«Vous avez lu ce livre. Le postulat de départ est une analyse économique
incontestable. L’industrie informatique est devenue mature, la technologie se
banalise et devient une « commodity ». Ce qui était un facteur de différentiation est
devenu une « figure imposée » du pilotage d’une entreprise moderne, et la plupart
des entreprises utilisent les mémes solutions informatiques pour accomplir les
mémes fonctions. Les questions qui nous sont posées par Carr sont: comment
éviter de surdépenser ? comment adopter une posture de suiveur et éviter les
mirages technologiques? comment exploiter cette «commoditisation » de
I’informatique ? Antoine, avez-vous eu le temps d’y réfléchir ? »

Une question purement rhétorique, pense Antoine, le directeur de la stratégie, qui
prend la parole aprés avoir distribué quatre copies d’un court mémo de deux pages.

« Ce qui me semble particulierement intéressant dans ce livre — Caroline semble
avoir détecté un sourire ironique sur les lévres du directeur financier — ¢’est qu’il
donne une ligne de conduite pour diviser par deux les colts du « legacy » de
MonEp. Le legacy, il se tourne vers Noémie, c’est la partic du systéme
d’information déja construite qui fonctionne trés bien... la plupart du temps. Ce
legacy nous colite 20 M€ par an, ce qui est quand méme énorme, et un plan de
réduction de 50 % aurait un impact significatif sur les résultats. 1l faut bien sir
réduire les évolutions au minimum, avec 1’accord du marketing, migrer sur des
architectures plus simples, utiliser des serveurs a base Intel, et renégocier notre
contrat d’infogérance en les mettant en compétition avec une infogérance en Europe
de I’Est.

— Cette simplification doit-elle se faire & qualité de service constante ? demande
Caroline.

— On peut se donner un peu de marge, intervient Noémie Lagourd, et accepter une
Iégére baisse, si cela permet de gagner 10 M€. De toute fagon, les utilisateurs sont
habitués. Caroline se raidit en entendant cette petite pique.



— Merci Noémie, je ne suis pas vraiment slre que vous réalisiez les impacts
qu’aurait un programme de « gel du socle » sur les directions métiers. Une partie
importante de nos applications a besoin de suivre les attentes du public, et pas
seulement pour maintenir le catalogue des offres a jour. Une dégradation de la
qualité de service sur le portail peut colter beaucoup plus cher que les gains
apportés par la standardisation et la simplification des serveurs. Mais ce n’est pas le
point essentiel. J’ai repris les 15 projets les plus importants depuis 5 ans, qui
représentent aujourd’hui 60 % des 20 M€ dont parle Antoine, si j’en crois 1’analyse
des ROI que vous aviez fournis et validés avec Ludovic, et ces projets rapportent
plus de 25 M€ par an. Ces 20 M€ ne sont pas un « boulet » — la moue de Caroline
lorsqu’elle prononce ce mot trahit son ressentiment -, mais un patrimoine
générateur de revenus.

— Le probléme, Ludovic prend la parole, c’est que les hypothéses commerciales sur
lesquelles sont construits les ROI ne sont pas suivies au cours du temps. Certains
produits ne sont plus tellement utiles aujourd’hui.

— 1l'y a méme des applications que les collaborateurs ne veulent pas utiliser, comme
par exemple cet Intranet, ou chacun devait enregistrer les ordres du jour et les
comptes rendus des réunions, rajoute Noémie.

— Je suis parfaitement d’accord avec vous, conclut Caroline avec le sourire, la
premiére chose a faire est de simplifier notre parc applicatif en faisant une analyse
de la valeur. Le fond du sujet, Caroline se tourne vers Laurence de V., c’est que
Nicholas Carr a raison en termes de technologies : les technologies informatiques se
standardisent et s’uniformisent. Mais il va trop vite en besogne en termes de
systemes. La construction d’un systéme d’information aligné avec les objectifs
opérationnels d’une entreprise n’est pas une discipline industrielle et mature, une
prestation qu’on peut acheter sur un catalogue.

— Pourtant Nicholas Carr insiste sur le fait que méme le logiciel devient une
commodité, avec la prédominance des grands progiciels ; voire un service que 1’on
peut louer, avec des interfaces standardisées grace aux « Web Services » — I’anglais
impeccable de Laurence fait toujours 1’admiration de Caroline.

— L’intégration applicative, méme avec des technologies modernes et standardisées,
reste un sujet difficile dés qu’il y a un grand nombre de clients exigeants. Si vous
regardez les projets qui échouent et dont on parle dans la presse, ils utilisent les
mémes outils et les mémes technologies que les projets dont nous sommes les plus
fiers. Ce qui fait la réussite d’un projet aujourd’hui, ce sont les hommes, cela reste
encore une question de compétences. Caroline se redresse sur sa chaise et réajuste
mécaniquement son chemisier. Elle ne supporte pas I’idée d’un moindre pli pour
pouvoir affronter sereinement le regard de sa présidente.

— Que pensez-vous de I’argument, page 120, comme quoi 1’évolution vers une
informatique dirigée par les colts va nous permettre de faire des économies en



achetant de fagon plus efficace ? Caroline voit qu’Antoine est également un adepte
du post-it.

— En matiére de systéme d’information, I’achat n’est pas dirigé par les cofits.
Lorsqu’on entreprend un projet informatique, on achéte de la création de valeur par
la transformation. Certains de nos projets ont des taux de rentabilité tres élevés.
Cette rentabilité est atteinte grace a des caractéristiques subtiles d’ergonomie, de
flexibilité ou d’exploitabilité, qui vont permettre I’appropriation et 1’intégration
dans les processus métiers. Ce ne sont pas les caractéristiques d’un marché de
« commodité ».

— Caroline, tu ne crois pas que tu exagéres dans ton opposition systématique ?
Noémie Lagourd vient de se projeter dans la discussion avec sa posture de
psychanalyste sur un plateau de télévision.

— Je ne suis pas en opposition systématique, Caroline a du mal a ne pas laisser
percer son agacement vis-a-vis de Noémie, il y a beaucoup de choses trés justes
dans ce livre. Par exemple, page 130, il est conseillé de s’intéresser plus a la
sécurisation du legacy qu’aux opportunités associées aux nouveaux projets. C’est
exactement ce que je souhaite que nous fassions en maximisant la valeur de notre
« socle », en termes de fiabilité et de sécurité. Le bon fonctionnement de ce qui
existe peut créer plus de valeur qu’un nouveau projet, méme si ¢’est moins excitant.
Qui plus est, page 133, Carr insiste sur I’importance d’attirer et de fidéliser les
meilleurs talents. Je ne suis donc pas la seule a penser qu’en matiére de systéme
d’information, la compétence reste une valeur clé.

— Cette discussion est trés intéressante, Laurence de V. a repris le controle de la
réunion. Je remercie Caroline pour la pertinence de ses analyses ; ¢’est visiblement
le fruit d’'une bonne préparation. Je trouve néanmoins que nous restons trop
théoriques, il nous faudrait quelques points plus concrets. Je demande donc a
Antoine de travailler avec Caroline et de reprendre contact avec la société
HeadStart pour effectuer un benchmarking des codts informatiques par rapport a
nos concurrents. Faites quelque chose de simple, pour que nous puissions en
discuter a la rentrée, au moment des budgets ».

« A chaque jour suffit sa peine, pense Caroline, j’ai gagné une bataille mais pas la
guerre ». L’idée de travailler pendant la période des vacances avec Antoine et ses
collaborateurs ne 1I’enchante pas, mais elle se dit qu’elle va déléguer le sujet a Gilles
Kupper.



Mesurer la performance
du systeme d'information

3.1

ILLUSTRATION : « LES RESULTATS DU
BENCHMARKING »

« Pouvez-vous me réserver une table pour quatre au restaurant Les deux aigles sur la
place du marché ? Entre la rentrée des classes ce matin et le comex cet aprés-midi, je
vais avoir besoin de me détendre ce soir ». Caroline sait qu’elle peut compter sur son
assistante pour comprendre la tension nerveuse dont elle fait preuve depuis ce
matin.

La présentation des résultats du benchmarking mené par le cabinet HeadStart est le
premier sujet a I'ordre du jour du comité exécutif. Heureusement, tout le monde a
bonne mine et il reste un petit air de vacances dans les couloirs. En prenant I'ascen-
seur, Ravi, le directeur du marketing, a complimenté Caroline sur son teint halé, un
contraste saisissant avec les tensions du mois de Juin.

Antoine Viener rentre le dernier dans la salle du conseil, accompagné d’un jeune
homme qui n’a pas 'air d’avoir beaucoup plus que vingt ans. Apres 'avoir introduit,
Antoine laisse la parole au jeune consultant de HeadStart.

« Merci beaucoup pour cette introduction. Je vous rappelle que le benchmarking
est un outil d’aide a la réflexion. C’est vous qui fournirez I'analyse et nous n’avons
pas la prétention de connaitre votre métier. Notre role est simplement de collecter
et de présenter des faits indiscutables. Le benchmarking n’est pas une science exacte,
il faut savoir prendre en compte les conditions de marché qui varient d’une entre-
prise a 'autre. »

Les transparents qui servent d’introduction sont toujours les mémes, pense Caro-

line. En fait, il n’y a que quatre transparents qui parlent réellement de MonEpar-
y a que q p qui p p

gne.com. Caroline les a recus la veille au soir : MonEp a le plus mauvais ratio IT/CA
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(les dépenses informatiques divisées par le chiffre d’affaire), son budget informatique
étant un des plus gros du secteur son nombre d’ETP (équivalent temps-plein) est un
des plus élevés, et son ratio projet/socle fait également partie du groupe des « trois
mauvais éleéves ». Caroline observe discréetement les réactions des membres du
comité exécutif pendant que les transparents déroulent a ’écran.

« Je remercie toutes les équipes qui ont participé a la collecte de ces résultats, en
particulier les équipes de la DSI. Nous avons été trés impressionnés par le profession-
nalisme de votre entreprise. Comme convenu avec Antoine Viener, je vais vous lais-
ser pour débattre, mais il me semble clair que ces indicateurs montrent qu'il est
urgent d’entreprendre un plan de réduction des cofits. Une approche quick wins me
semble appropriée : une semaine pour définir les cibles, un mois pour appliquer ... et
nous pourrions constater les premiers résultats avant la fin de 'année ».

« Bien joué, pense Caroline avec un léger sourire, il exploite le fantasme de la
réaction rapide, et il a srement un contrat d’assistance avec un plan type prét a
signer dans son cartable ». Caroline est extraite de son aparté par la voix de Lau-
rence de V. :

« Antoine, que pensez-vous du premier indicateur ? Le ratio IT/CA est-il perti-
nent et indique-t-il que nous sommes en train de surinvestir ? » Décidément, le livre
de N. Carr a laissé des traces.

— C’est un peu compliqué ». Antoine semble se méfier de cette question. « D’un
coté il est ennuyeux d’avoir des cofits informatiques par client plus importants que
ceux de nos concurrents, d’un autre coté nous avons décidé de nous différencier en
favorisant I'utilisation du portail pour donner accés a 'ensemble de nos services ...

— On voit d’ailleurs que les trois entreprises les plus profitables ont un ratio supé-
rieur A celui de la moyenne du secteur, renchérit Caroline.

— Je me souviens d’avoir lu une note du Gartner qui montrait une corrélation
positive entre ce ratio et les revenus par client dans le domaine des
télécommunications ». Ludovic Niége a toujours une bonne mémoire. « Une
dépense informatique élevée par rapport au chiffre d’affaires n’est certainement pas
un sujet de fierté, mais ce n’est pas non plus une tare.

— Nous sommes passés rapidement sur la répartition des dépenses informatiques
par fonction, pour ma part je suis surprise de voir que d’autres entreprises assurent le
support de la DRH avec des cofits tres inférieurs, déclare Noémie Lagourd.

— Clest parce qu'ils ont externalisé leur gestion du personnel et de la paye en
Europe de I’Est ». Antoine a répliqué du tac au tac, sa rapidité d’esprit est légendaire
a MonEp. « Par exemple, la filiale de la Banque des Pays du Nord fait du Business
Process Outsourcing en Hongrie. Leur DRH est un ancien camarade de lycée, il est
trés satisfait de cette approche et les économies constatées sont impressionnantes.
Le BPO, c’est I'avenir, vous devriez vous y intéresser ...

— On voit bien que vous ne comprenez rien 2 la dimension humaine de I'entre-
prise, une entreprise c’est autre chose que des chiffres, DRH cela signifie développer
des ressources, pas faire des feuilles de paye.
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— Justement, c’est a voir, intervient Caroline, en externalisant les progiciels RH,
vous pourriez vous concentrer sur I'accompagnement psychologique des collabora-
teurs, et disposer de plus de temps pour nous aider a recruter les compétences qui
nous manquent.

—Je vois que les vacances vous ont fait du bien, remarque la présidente avec iro-
nie, pourriez-vous m’expliquer pourquoi nous sommes également en mauvaise pos-
ture en ce qui concerne 'indicateur projet/socle ? »

Caroline se leve et s'installe devant le paper-board. Cette petite diversion est
'occasion de préparer sa réponse.

« Je vous rappelle que, a périmetre égal, le cotit du socle dépend de facteurs tels
que 'age du parc et les exigences de qualité de service. Si I'on fait une analyse des
sociétés présentes dans I’échantillon du benchmarking, on peut distinguer trois grou-
pes : les acteurs installés, les nouveaux acteurs et les low-costs ». Caroline a dessiné
un petit diagramme avec deux axes : la taille du parc client et la date de création de
I'entreprise. « Nous ne sommes pas tellement différents des autres sociétés leaders.
Ceci dit, nous avons investi il y a deux ans dans une plate-forme complexe pour le
portail, ce qui nous permet de traiter une partie de nos besoins d’évolution par sim-
ple paramétrage et sans faire de projet informatique. Cela a paradoxalement un
impact négatif sur le ratio projet/socle. Nous sommes les premiers & avoir investi sur
ce type de plate-forme. Il y a deux ans, nous avions un meilleur
ratio qu'aujourd’hui! »

Paul Bellon prend la parole, il faut bien qu'il s’exprime en tant que directeur des
opérations et de la qualité. C’est un petit homme rond avec une grosse moustache,
qui cache sa timidité en parlant d’'une voix forte.

« J’ai essayé d’exploiter les données brutes fournies par HeadStart. Je me suis con-
centré sur la définition d’indicateurs métiers, mais ce n’est pas facile avec I'informa-
tique...

— Pourtant, la DSI est la direction la plus mesurée de 'entreprise. Nous pointons
I’ensemble des heures de collaborateurs, nous avons implémenté ABC pour le suivi
des cofits...

— Bref, j’ai essayé de construire des colits par serveur et des cofits par projet. Les
résultats ne sont pas tres bons...

— OK, je comprends 'idée du cofit par serveur, mais a puissance équivalente et a
qualité de service équivalente ? Je n’ai pas vu d’indicateur de QoS dans les données
collectées par HeadStart. Je n’ai pas vu non plus de chiffre concernant la puissance
de calcul déployée. Il est certain que les nouveaux entrants, qui démarrent sur des
marchés de niche aujourd’hui, ont des cofits par serveur beaucoup plus faibles. En
revanche, je connais le DSI de la BPN et ils ont les mémes cofits au TPMC que
nous ». Finalement, Caroline est contente d’étre restée debout devant le tableau,
cela lui donne un avantage psychologique.

« C’est vrai que nous faisons maintenant des projets lourds », Antoine a repris la
parole en se demandant si Caroline va lui renvoyer I'argument de la plate-forme
paramétrable qui a supprimé une partie des petits projets.
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« Il y a deux questions : faisons-nous trop de projets ? Et ce n’est pas a moi qu'il
faut poser la question, mais a I’ensemble du comité exécutif, et, d’autre part, nos pro-
jets sont-ils trop chers par rapport a leur périmetre ? Et 13, franchement, il faudrait
plus de données pour répondre. En revanche, le cas de HADB me pose des
questions ».

HADB est une entreprise européenne de banque directe qui remonte progressi-
vement son positionnement et a commencé a concurrencer MonEp. Caroline sent
qu’elle a 'attention de tous.

« HADB a choisi une stratégie informatique de low-cost, et dans un premier
temps, la qualité de service de leur site web n’était pas a la hauteur. Mes équipes me
disent que depuis le début de ’'année ils ont une bonne disponibilité, et les chiffres
de HeadStart confirment qu'ils operent avec des cofits significativement plus bas que
les notres. Je vais me pencher sur le sujet, cela pourrait changer notre stratégie lors
du prochain remplacement de nos serveurs d’application. C’est vraiment une piste
intéressante, et une des pépites contenues dans ce benchmarking.

— Clest cela l'intérét du benchmarking, c’est le principe de la sérendipité : on
découvre des idées qu’on ne cherchait pas. Si 'on sait ce que I'on cherche, il vaut
mieux faire faire un audit. Dans le benchmarking, les informations ne sont pas assez
détaillées pour porter des jugements, mais elles permettent de stimuler la réflexion ».
Il n’y a que Ravi pour placer « sérendipité » dans son propos, s’amuse Caroline, mais
elle apprécie le soutien implicite.

« Antoine, quand aurons-nous les résultats du benchmark de la fonction marke-
ting ! Laurence de V. souhaite montrer qu’elle n’est pas naive.

— Jai délégué Julie Tavelle sur le sujet, Ravi répond avec le sourire, nous serons
préts le mois prochain. »

Caroline soupire, Antoine Viener est trop sous 'empire du charme de Julie pour
exercer son esprit critique avec la méme acuité que celle dont il a fait preuve vis-a-

vis de la DSI.
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flux d'information

4.1

ILLUSTRATION : « AUDIT ORGANISATIONNEL DE
LA DSI »

Caroline regarde sa montre pour la deuxieme fois. Elle n’aime pas les réunions qui
commencent en retard, méme s'il s’agit d’'un petit déjeuner. Noémie Lagourd, la
DRH, est en pleine conversation avec Paul Bellon ; Armand Pujol profite des crois-
sants tout en consultant son Blackberry. Armand, dont la haute stature est accen-
tuée par une épaisse chevelure bouclée, est le directeur du Business Development de

MonEp.

« Excusez notre retard », déclare Antoine Viener en entrant dans la piece en
compagnie de son invité. « Je vous présente Jean-Pierre Lestrade, qui est un senior
associate du cabinet HeadStart. Jean-Pierre a réalisé une mission sur la réorganisation
de la direction technique de notre concurrent BPN, et j’ai pensé qu'il serait intéres-
sant de discuter autour des idées et des principes proposés par HeadStart a BPN, sans
rentrer dans le détail de la mission bien entendu.

— Bonjour a tous, je suis trés heureux de faire votre connaissance et de pouvoir
discuter d’organisation. Antoine m’a brievement décrit 'organisation de MonEpar-
gne.com et de sa DSI ». Jean-Pierre Lestrade a une voix grave et posée, en harmonie
avec ses cheveux blancs et sa forte corpulence. Caroline ne I'a jamais rencontré,
mais elle a beaucoup entendu parler de lui, en termes élogieux.

« En fait, j’aimerais vous parler de deux sujets : I'organisation en tant que struc-
ture, et l'organisation en tant que machine, dont le fonctionnement peut étre fludi-
fié et accéléré. Bien siir je vais m’appuyer sur 'exemple de BPN, mais je préfere
traiter le sujet de facon générale, et d’ailleurs pas forcément uniquement celui d’'une
DSI. En matiere d’organisation, nous avons travaillé sur deux directions : 'aligne-
ment de la structure sur les processus métiers de I'entreprise et I'aplatissement des
hiérarchies ».
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Caroline se dit que c’est un bon choix de sujets : on ne parle que de cela dans la
littérature sur le management et ils sont tout 2 fait d’actualité 2 MonEp. D’ailleurs,
Jean-Pierre Lestrade a I’attention des cinq participants, plus personne ne touche son
assiette.

« Lorientation processus d'une DSI peut se comprendre de plusieurs facons. On
peut s’appuyer sur les processus internes, en utilisant un référentiel des processus de
développement et d’exploitation, COBIT par exemple. Lorganisation de la DSI
autour de ses propres processus est une bonne pratique, mais elle n’est pas suffisante
pour une entreprise de service grand-public, surtout si elle utilise les nouvelles tech-
nologies et les nouveaux canaux pour communiquer avec ses clients. Dans ce cas, le
systéme d’information est « la colonne vertébrale des processus clients », et il faut
que la DSI soit organisée de facon a optimiser la performance de bout en bout des
processus, du point de vue du client. Bien entendu, ce n’est pas une question propre
a la DSI : il n’est pas suffisant d’aligner la DSI sur les processus, si ce n’est pas le cas
pour l'organisation de I'entreprise en général, mais c’est particulierement important
pour la DSI, pour assurer la qualité de service et la réactivité en cas d’incidents.

— Est-ce que cela signifie que vous pensez qu'il faut créer des directions de la DSI
qui correspondent aux principaux processus, tels que la vente de produits, la consul-
tation de comptes ou l'utilisation de services ?

— Oui, mais il faut aller plus loin. Armand Pujol interrompt Caroline. Il faut réta-
blir une unité de commandement et de ressources pour les processus clés. Avec les
logiciels intégrés que tu nous installes, il y a trop de parties prenantes. Il faudrait que
tu sépares les fonctions des logiciels par processus et que tu les installes sur des ser-
veurs séparés. De telle fagon, chaque processus pourrait gérer ses projets de fagon tres
autonome et trés agile, avec ses propres ressources.

— Cela n’a pas de sens, réplique Caroline, une grande partie de nos logiciels sont
des progiciels, que nous ne pouvons pas décomposer. Méme si nous n’utilisions que
des développements spécifiques, construire un Sl de cette fagon nous cofiterait tres
cher. Un grand nombre de processus utilisent les mémes fonctions, la construction
des logiciels essaye précisément de les mutualiser ».

— Vous avez, bien entendu, raison. Jean-Pierre Lestrade rassure Caroline. La
réduction continue des cofits d’opérations est un postulat de votre industrie, et elle
suppose de mutualiser ce qui peut I'étre. Il ne faut pas de revenir en arriere, mais de
faire en sorte que I'existence de composants ou de services communs ne soit pas un
frein a l'efficacité des processus. Plus précisément, il faut que la collaboration et
I'orchestration entre les différents services, qui correspondent a I'exécution des pro-
cessus, soient assurées de facon explicite par une structure visible de I'entreprise,
avec ses ressources et sa légitimité. Sinon, la logique propre de chaque service prime
sur la vision globale et on obtient une entreprise en « silos », avec une perte d’effica-
cité dans le déroulement des processus.

— Cela veut-il dire qu'il faut mettre en place une organisation matricielle ?
demande Armand Pujol.

— Pas forcément ; ce que nous avons proposé pour BPN est une approche plus
légere, et moins perturbante pour les collaborateurs. Nous ’avons appelée 'organisa-
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tion par « courants ». Un courant de force est un ensemble de moyens, financiers,
organisationnels et logistiques, associés a2 un objectif de 'entreprise. Nous avons
réduit 'importance de I'organisation fonctionnelle en place en réduisant sa com-
plexité et surtout en I'aplatissant. Cette organisation hiérarchique allégée n’est pas
« auto-porteuse », elle ne se suffit pas a elle-méme. Pour piloter entreprise, elle a
besoin de ces courants, qui sont précisément définis a partir d’'une segmentation des
processus clients. » Jean-Pierre Lestrade fait circuler un document avec une figure
centrale, un mélange de formes colorées et de fleches qui est visiblement incompré-

hensible pour la plupart des participants, au vu de leurs airs ahuris.

« La combinaison entre une structure orientée-processus, qui est dynamique et
légere, tout en autorisant les croisements et la redondance, et une structure hiérar-
chique simple et réactive parce que peu profonde, semble donner de bons résultats.

— Je ne suis pas favorable aux structures trop aplaties, intervient Noémie Lagourd,
plus le nombre de collaborateurs directs augmente, moins chaque manager peut leur
consacrer du temps. A la fin, les points en one-to-one n’ont lieu qu’une fois par mois,
il n’y a plus d’échange personnel, et les relations sont réduites au pilotage opération-
nel. Mon expérience est que pour pouvoir réfléchir de facon stratégique et préparer
'avenir, il ne faut pas dépasser les équipes de sept : au-del, il y trop de participants
aux comités de direction pour réfléchir, et pas assez de temps dans les points indivi-
duels pour aborder la stratégie.

— Clest parce que tu veux faire jouer tous les roles a la structure hiérarchique »,
répond Antoine, en indiquant le triangle rose pale qui est au centre du document.
« Pavantage d’une structure plate, c’est que l'information circule mieux et que
I’ensemble de I'organisation est mieux aligné sur les objectifs de la direction géné-
rale. Dans notre business, la réactivité est fondamentale, et elle repose sur la fluidité
de la propagation des priorités et des changements d’orientation.

— Cette notion de fluidité est vraiment importante, cela a été notre deuxiéme axe
de travail 2 la BPN « Jean-Pierre Lestrade reprend la parole en souriant, avec 'auto-
rité du professeur qui apprécie la vivacité de ses éleves. » Alléger 'organisation hié-
rarchique, ce n’est pas seulement I'aplatir, c’est également la maintenir en tension
du point de vue des ressources, ce que 'on appelle le lean management. La recherche
du « poids de forme optimal » est une bonne pratique pour une DSI, mais aussi pour
les autres directions de 'entreprise. Une organisation « maigre », si je peux dire, est
alignée par défaut. Elle n’a pas les ressources pour diverger et conduire plusieurs stra-
tégies au méme moment. Au contraire, dés qu'il y a un peu de sureffectif, on constate
que les collaborateurs créent leur propre activité et affaiblissent 'efficacité générale.

— Clest une question de management, réplique Caroline, il faut savoir gérer les
variations de charge. Moi, je constate, au contraire, qu'il faut un peu de « gras »,
pour rester sur le méme registre, pour pouvoir capitaliser et pour pouvoir anticiper.
Lorsque nous sommes en sous-capacité, ce qui nous arrive, je constate que Nous ne
sommes plus capables de piloter le long et le moyen termes avec pertinence, donc
efficacité.

— Je suis d’accord avec vous, c’est une question de management, on peut appli-
quer une approche « lean » et conserver des capacités d’anticipation. Il faut juste
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s'assurer que ces capacités sont identifiées avec précision en termes de localisation et
d’utilisation. Labsence de fluidité conduit a ce que j’ai décrit comme des « silos ».
Chacun reste dans son organisation et toute transition d’un silo 4 un autre prend
trop de temps. Le stress induit sur la gestion des ressources conduit a une entreprise
plus rigide et plus lente. Pour éviter cela, il faut multiplier les « généralistes », les
collaborateurs dont le champ de compétence s’étend sur un spectre large, ce qui per-
met d’assurer une partie du suivi de bout en bout.

— Certes, mais nous avons également besoin de spécialistes, d’experts. Nous
avons besoin de collaborateurs stables, méme de collaborateurs a cheveux blancs —
Caroline ajoute cette remarque avec le sourire — pour capitaliser notre expérience,
retenir ce qui fonctionne mais surtout comprendre nos erreurs. Cela étant, je trouve
votre approche centrée sur la propagation de I'information trés intéressante et elle
me fait mesurer ce que des spécialistes, comme HeadStart, peuvent apporter en ter-
mes d’organisation. Cependant, il y a un travail complexe d’adaptation a la situation
de MonEp et certains objectifs sont contradictoires. Comment pourriez-vous nous
aider ?

— Il n’existe pas de solution magique, chaque organisation représente un
compromis », acquiesce Jean-Paul Lestrade . « Comme vous I'avez compris, il existe
un certain nombre de leviers en termes d’organisation, qui agissent sur un certain
nombre de caractéristiques dont nous venons de parler, telles que la réactivité, la
flexibilité, loptimisation de I'allocation de ressources. Certains de ces leviers ont des
effets antagonistes, et ce qui est adapté 2 une organisation ne I'est pas forcément a
une autre. La bonne méthode est de commencer par faire un bilan des forces et des
faiblesses de 'organisation en place, et d’identifier le sous-ensemble des caractéristi-
ques — capitalisation, réactivité, alignement, cohérence, ... — sur lesquelles on sou-
haite agir. Une réorganisation consiste alors 2 mettre en place quelques leviers
adaptés a ces objectifs, puis a évaluer quelques mois plus tard si I'action combinée va
dans le bon sens.

— Voici une démarche qui me plait, conclut Paul Bellon, une véritable applica-
tion de PCDA — la roue de Deming: Plan, Do, Check, Act — au domaine de

'organisation. »
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5.1 ILLUSTRATION : « LA BUREAUTIQUE, UN FREIN A
L’'EFFICACITE »

« Ca, c’est un carpaccio comme je les aime : le beeuf est sublime, un soupcon de
parmesan pour ne pas masquer le goit, et une petite salade avec une tres grande
huile d’olive. Paul Bellon arbore un sourire qui fait plaisir a voir.

— Clest normal, ils utilisent du filet, et du bon en plus... tu sais que si tu veux le
faire a la maison, tu peux I'aplatir avec un rouleau a patisserie, cela éclate les cellules
et décuple I'impression de moelleux...

— leur roquette est excellente, ce sont des jeunes pousses, juste ce qu'il faut
d’amertume ».

Caroline doit le reconnattre, I'idée de déplacer le comité mensuel des opérations
sous forme d’un déjeuner a été un coup de génie de Paul Bellon. Ce comité réunit
depuis un an Julie Tavelle pour la relation client, Armand Pujol, pour le business
development, elle-méme et Paul, qui anime en tant que Directeur de la qualité et des
opérations. C’est une idée de la présidente, une fagon de s’assurer que certains sujets
un peu chauds sont traités en dehors du comité exécutif. Au début, les rencontres
étaient un peu tendues, il est vrai qu'il est difficile de jouer un «jeu de roles »
lorsqu’on n’est que quatre. Mais les choses se sont améliorées progressivement, et le
cadre du « Bardolino » se préte bien aux échanges informels. Ce restaurant italien
décline Pambiance du lac de Garde de fagon chaleureuse, avec des petites tables ron-
des entourées de hauts fauteuils, des couleurs qui évoquent les lacs et les foréts, et un
ensemble de gravures représentant des scénes des Dolomites que Caroline verrait
bien dans son salon.
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« Caroline, peux-tu m’expliquer pourquoi il est impossible d’installer Customer-
Miner sur nos postes de travail, c’est un petit shareware qu’'un de mes amis de
I'INSEAD m’a conseillé, il permet de faire des analyses des causes d’insatisfaction
client & partir des e-mails qu’ils nous envoient. C’est complétement automatique,
c’est gratuit et c’est assez bluffant.

— Ce n’est pas impossible, mais ce que nous vous proposons, c’est d’attendre la
prochaine version, la 8.0, qui est compatible YQ. Tu sais bien que nous commengons
le déploiement d’un palier YQ dans les prochains mois. Nous allons upgrader tous les
PC de MonEp de facon progressive.

— Encore un palier ! Je n’ai jamais vu une arnaque pareille et je ne comprends pas
que nous rentrions dans ce jeu. » Armand Pujol a élevé sa voix sans s’en rendre
compte et quelques clients du restaurant se sont retournés pour voir ce qui se passait.
« Tous les deux ans c’est pareil, cela nous cofite un maximum sans rien nous appor-
ter. II faut faire les formations, il faut payer les nouvelles licences, tout le monde perd
un peu de temps pour s’habituer a la nouvelle disposition des boutons et des menus,
une fois sur deux il faut ajouter de la mémoire, voire changer les processeurs ... tout
cela pourquoi ? Trois nouvelles fonctionnalités que 10% des cadres vont utiliser trois
fois dans I'année. J’ai regardé la place de la « maintenance logicielle » dans le cofit
complet bureautique, c’est impressionnant. Sans vouloir offenser Caroline, le prix
facturé par la DSI est proprement délirant ...

— As-tu compté le temps que tu passes chez toi a installer les logiciels, les mises-
a-jour Windows, les anti-virus et anti-spyware ? » Caroline se souvient non sans
malice qu’Armand a dd réinstaller I'ensemble de son systéme suite & une infestation
d’un spyware destructif. « ]J’espére que tu fais bien tes sauvegardes aprés ce qui t'est
arrivé, tu comptes le cotit du disque NAS dans ton PC a 499€ ? Fais le compte, tu ne
trouveras pas moins que ’équivalent de deux jours par an pour gérer ton PC domes-
tique, a coup de petites heures de-ci, de-1a. Et, lorsque tu as un probleme, cela va
beaucoup plus loin...

— De toute fagon, Caroline, tant que tes utilisateurs ne feront pas de mesures sur
leurs usages, ils seront insatisfaits. Je ne veux pas radoter, mais pas de progrés sans
mesure ... » Paul se tourne vers Armand, qui voit le directeur de la qualité enfour-
cher son cheval favori. « Armand, dans ta direction, est-ce que vous mesurez le
temps qu'il vous faut pour produire et diffuser un document écrit ? Est-ce que tu con-
nais le temps moyen pour organiser une réunion de 10 personnes ! Qui est en charge
de mesurer le temps passé a la recherche d’une information contenue dans les archi-
ves de I'entreprise ? Comment évolue le temps que mettent tes équipes pour analyser
des données sous Excel et préparer un Powerpoint ? Comment peux-tu dire a Caro-
line que ses paliers bureautiques ne servent a rien, si tu n’as pas constaté que les per-
formances des fonctions bureautiques stagnent ? Pour mon propre usage personnel,
je constate au contraire que je vais plus vite qu'il y a cinq ans ... »

— Cest vrai qu'il y a trés peu de données accessibles sur la productivité en termes
de bureautique, et que les analyses un peu sérieuses sont souvent commanditées par
les fournisseurs, ce qui n’en fait pas les meilleurs arguments » ajoute Caroline.
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— Votre numéro de duettistes est bien réglé mais ne me convainc pas, reprend
Armand. C’est vrai que cela mériterait des mesures, mais mon intuition est qu’elles
ne feraient que montrer une dégradation. Depuis qu’on dispose du courrier électro-
nique, tout le monde écrit a tout le monde, beaucoup plus vite assurément, mais
cette abondance de la production ne crée pas du temps pour la lecture, la plupart des
mails sont mal lus, ou pas lus du tout. Depuis que nous avons cette prolifération de
gadgets pour rester connectés, le portable, le Blackberry, la carte data du PC, les gens
sont de moins en moins joignables, on passe sa vie a se laisser des messages. Depuis
que nous avons tous des agendas électroniques et qu'il est si facile de monter des réu-
nions, nous passons notre vie en réunion, il n'y a plus de temps pour le travail per-
sonnel, ni méme simplement pour préparer les réunions de facon sérieuse.

— Tu ne peux pas mettre sur le compte des outils les transformations de la société.

Le monde s’aplatit, j’espére que tu es au courant. La mondialisation, le village global,
p jespere q g

le raccourcissement des distances, 'aspiration a l'individualisation des produits et

p p

des services ... tout cela change le mode de fonctionnement des entreprises.
g p

Aujourd’hui, il faut pouvoir travailler anywhere, anytime, with anyone. Le réseau des

personnes avec lesquelles tu interagis dans ton travail s’accroit sans cesse, les projets

auxquels tu participes sont plus complexes en termes de coordination, méme si la

nature du travail n’a pas changé. Le talent est toujours aussi important, mais le

temps du travail génial et solitaire s’éloigne et il faut travailler en équipe, donc faire

plus de réunions. Les outils accompagnent cette évolution, en fait ils y participent

parce qu'ils la rendent possible, mais ils n’en sont pas la cause. Les causes sont multi-

ples et complexes, je ne vais pas te faire un cours sur la transformation de la chaine

de valeur, mais il est sir que ’économie mondiale se transforme et que cela a une

q q
influence sur notre facon de travailler. Et ce n’est que le début ... En fait, les outils
amortissent une partie de ces perturbations. »

Caroline se plait a observer Julie qui n’est pas moins passionnée qu’Armand
Pujol. Caroline n’a pas les mémes goits et trouve souvent que les vétements de Julie
sont trop ostentatoires, mais ce n’est pas le cas aujourd’hui et ces chaussures sont
vraiment trés élégantes. Puis Caroline sort de sa réverie et se concentre 2 nouveau
sur la conversation.

« ... Nous sommes maintenant en déplacement permanent, je te I'accorde, donc
difficiles a joindre, mais quand méme connectés. Autrefois, il aurait fallu choisir :
chez le client mais non joignable ou a son bureau, trés joignable mais pas tres effi-
cace. Le mail n’est slirement pas la bonne fagon de joindre de fagon urgente, mais
cela permet de travailler de facon efficace avec un large réseau, y compris avec des
correspondants qui sont sur des fuseaux horaires différents. Tu te plains du nombre
de réunions, mais une réunion n’est pas un but en soi, c’est un outil pour travailler en
équipe. Avec les outils tels que le conference call, la visio ou méme le portail de par-
tage de documents, nous travaillons mieux en équipe qu'il y a cing ans.

— Justement, intervient Caroline, le palier YQ est nécessaire pour déployer le
nouveau logiciel CTI : click-to-interact. Avec les informations de présence qui sont
collectées de fagon implicite sous YQ, dés que vous cliquez sur le nom d’une per-
sonne sur I'écran, dans n’'importe quelle application, vous avez acces a la liste des
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canaux pour la joindre, triés dans 'ordre d’efficacité, c’est-a-dire en fonction de son
occupation et de ses préférences. Cela devrait répondre a une partie des frustrations
d’Armand et éviter des pertes de temps.

— Et ne me dis pas que c’est encore un outil pour surveiller le travail des collabo-
rateurs, ajoute Paul Bellon en souriant.

— OK, j’ai un stagiaire qui arrive en Janvier pour trois mois, je te propose de lui
faire faire une étude de gain de productivité sur ton outil » Armand se sent un peu
seul et préfere trouver une porte de sortie honorable.

— Ca c’est vraiment une bonne idée, on peut le mettre en bindme avec quelqu’un
de mon équipe pour qu'il produise les bons indicateurs d’usage.

— Pour le dessert, je vous conseille le tiramisu » Paul a regardé sa montre et
décidé qu'il était temps de conclure, « Il est servi avec son petit verre de café glacé a
cOté, c’est un vrai régal. »
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6.1

ILLUSTRATION : « PREPARER LE
RENOUVELLEMENT DES GENERATIONS »

« J’ai écouté une interview intéressante sur BFM », Laurence de V. vient de prendre
'ordre du jour entre ses mains, « d'un auteur américain, Mark Persky, qui parlait des
différences entre les générations, et en particulier de I’émergence de nouvelles
formes de savoir et d’apprentissage. Par exemple, il faisait la promotion du jeu vidéo
comme un outil d’apprentissage mieux adapté pour le monde moderne, intercon-
necté et instantané, que des méthodes plus traditionnelles fondées sur I’écrit.

— C’est vrai que lorsque je regarde mes ados, ils sont toujours connectés sur MSN,
en train de lire un mail ou de consulter un forum, font leurs devoirs d’une main,
regardent leur téléphone portable de I'autre, et le tout avec leur casque sur les
oreilles. » Paul Bellon ne peut pas s’'empécher de témoigner, sur un sujet qui I’a bien
inquiété jusqu’a ce qu'il se rende compte que le phénomene était généralisé, que tous
les adolescents autour de lui avaient le méme comportement.

« Ce changement d’habitude et d’aptitude est important, la présidente n’aime
pas se faire interrompre, non seulement ces jeunes disposent de capacités qui corres-
pondent aux nécessités du travail moderne, mais a I'inverse, si nous ne nous adap-
tons pas a cette fagon de travailler et de vivre, nous ne pourrons pas recruter les
talents dont nous avons besoin. Lattractivité de MonEpargne.com auprés des nou-
velles générations est un enjeu stratégique. J’ai demandé au professeur Pierre Duluc
de venir nous faire un exposé pour débuter ce comité exécutif, pour nous aider a
apprécier ces opportunités, mais surtout les challenges que nous pose I'intégration de
ces nouvelles générations de collaborateurs ».

La porte s’ouvre et I'assistante laisse entrer un petit homme trapu, avec un collier
de barbe et un nceud papillon, qui est tiré A quatre épingles et se déplace en sau-
tillant, en dégageant beaucoup d’énergie.
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« Madame la présidente, mesdames, messieurs, je suis trés honoré d’étre parmi
vous ce matin. En titre d’introduction, je voudrais souligner la pertinence de I’ana-
lyse que votre présidente m’a présentée la semaine derniére. En tant que parents,
nous sommes facilement agacés devant ces formes nouvelles, voire surprenantes,
d’activités intellectuelles et collaboratives. Pourtant il existe une formidable adé-
quation entre les mutations sociétales et professionnelles. Les habitudes de travail en
réseau, avec un groupe fortement connecté, avec le support d’'une communauté
d’intérét sont parfaitement appropriées aux enjeux de transversalité des entreprises
modernes. Le « multi-tasking », la capacité a mener différentes activités en parallele,
apporte naturellement une plus grande flexibilité dans la gestion du temps et des
priorités. C’est aussi une méthode qui est trés appropriée pour la résolution de pro-
blemes complexes. La culture internationale, la plus grande ouverture des jeunes au
monde dans sa globalité, les liens qu'ils tissent avec des communautés qui couvrent
la planete, enrichissent leurs points de vue et stimulent leur créativité. Enfin, et vous
’aurez sirement remarqué, les jeunes vivent dans I'instant — une caractéristique de
la jeunesse qui ne date pas des TIC, mais qui était déja citée dans ’Antiquité — cette
instantanéité est amplifiée par un mode de vie en « connexion permanente ». Cette
culture de la communication instantanée est un gage de réactivité si elle est impor-
tée dans 'entreprise ... »

Pierre Duluc poursuit son exposé de facon claire et imagée. C'est un sujet de
société et chacun I’écoute avec intérét. Apres avoir exposé certains traits et usages
des « nouvelles générations », il aborde ensuite la question de la nécessaire adapta-
tion de MonEp pour devenir un recruteur attractif.

« ... Je me suis penché sur I'exemple de la DSI, en essayant de la regarder avec les
yeux d’un adolescent. J’ai passé une journée a observer et me promener dans les sal-
les de réunions et je dois dire que vous avez effectivement un probléeme. L'échelle de
temps sur laquelle vit la DSI est trop longue pour un jeune, — et, ajoute-t-il avec
malice, pour vos clients —, vous parlez de projets qui durent 6 mois, 12 mois, voire
des années, qui suivent des procédures lourdes, complexes ... C’est le contraire de la
spontanéité et de 'instantanéité ; un monde de structures, de documents écrits longs
et ennuyeux. Le poids de la hiérarchie, du savoir, des habitudes est omniprésent.
Surtout, pendant vos réunions, les modes de communication sont hermétiques et
peu engageants. J’ai observé des attitudes corporelles fermées, les bras croisés, vos
collaborateurs sont tassés sur leurs chaises, ils parlent a voix basse, dans un jargon
incompréhensible. On ressent le mélange d’'un complexe de supériorité, une sorte de
facon de dire « de toute fagon, nous sommes indispensables » et une crainte face au
changement qui anime 'entreprise.

— Cette attaque en régle me laisse sans voix, je ne pense pas qu’elle appelle une
réponse. C’est a la fois une caricature et un proces d’intention ! » La voix de Caro-
line tremble, elle n’aime pas interrompre un exposé, mais ces propos 'ont mis en
colere.

— Je suis désolé et je vous prie de m’excuser, je voulais juste attirer votre attention
et je me laisse aller a forcer le trait ... mais ce n’est qu'un procédé rhétorique, rassu-
rez-vous. J’en viens d’ailleurs 2 mes trois préconisations, que j'ai décidé de placer
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sous le triptyque « fraicheur — mouvement — expression ». La premiére idée est fort
simple, il s’agit simplement d’accentuer I'effort de recrutement de jeunes pour aug-
menter le taux de 20-30 ans chez MonEp. C’est encore la facon la plus simple de
vous assurer que vous n'étes pas coupés des changements dont nous parlons. Votre
taux est de 25% aujourd’hui, vous pourriez le porter 2 30% d’ici deux ans.

— C’est un effort considérable que vous nous proposez, intervient Ludovic Nigge.
Je surveille avec attention notre pyramide des 4ges puisqu’elle permet de prédire
I’évolution de nos cofits salariaux. Nous ne sommes plus en période de croissance, et
la tendance naturelle est au vieillissement. En deux ans, le taux des 20-30 ans va
baisser de 5%, je ne sais pas si le renversement de tendance est réaliste, mais je laisse
Noémie s’exprimer... ».

Noémie Lagourd ne souhaite pas s’exprimer. Elle n’aime pas beaucoup les chiffres
et encore moins les débats avec un financier. Elle se contente de se féliciter intérieu-
rement de ne pas avoir eu le temps de dire a quel point cette proposition lui semblait
une excellente idée. En revanche, il est temps qu’elle s’affirme, puisque c’est son ter-
ritoire et qu’elle a construit les préconisations avec Pierre Duluc.

— La seconde proposition, qui s'inscrit dans le theme du mouvement, est de
garantir des changements de postes fréquents, des missions courtes, et surtout un
rythme rapide de promotions. Nos collaborateurs se plaignent constamment de la
trop faible mobilité interne. Avec les huit niveaux de qualification que nous avons
introduits, nous devrions pouvoir garantir une promotion tous les deux ou trois ans
pour les meilleurs et tous les quatre ans pour tous ceux qui font bien leur travail.

— Attention néanmoins 2 laisser aux collaborateurs le temps d’acquérir, puis de
transmettre leurs compétences. Je ne veux pas étre cataloguée comme un dinosaure,
mais nous avons réellement besoin de compétences et de procédures — Caroline n’a
pas digéré I’épisode précédent — pour faire tourner nos systémes.

— De toute facon, interrompt Armand Pujol, cette proposition est encore moins
réaliste que la premiére. Je me suis peut-étre trompé dans mes calculs, mais & moins
d’avoir un turn-over de plus de 15%, tu ne peux pas assurer un cycle de promotions
tous les quatre ans, méme avec huit niveaux de qualifications.

— Je ne vois pas le rapport avec le turn-over, s’exclame Noémie qui commence a
étre exaspérée par cette « fronde des ingénieurs ».

— La troisieme proposition répond a une question que votre présidente m’a
posée ». Pierre Duluc s’est empressé de reprendre le contrdle de la réunion. Il n’a pas
beaucoup I’habitude des comités de directions, mais il a une grande expérience des
réunions entre collégues universitaires qui se transforment en réglements de comp-
tes. « Je vous suggere d’ouvrir un espace sur votre portail pour que chaque collabo-
rateur dispose de son propre blog. Uexpression est un droit et un devoir naturel pour
les nouvelles générations. En frustrant cette attente, vous créez le sentiment d’'une
« chape de plomb », et vous vous privez de la créativité de certains de vos collabora-
teurs.
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— Mais on ne peut pas ouvrir un espace d’expression sans en donner les regles,
s'alarme Armand Pujol. Il faut au minimum s’appuyer sur I’équipe de communica-
tion interne et animer cet espace, trouver des thémes et proposer des objectifs. De
toute facon, je n’ai pas trés bien compris 'objectif d’une telle démarche. « Il n’y a pas
de vent favorable pour celui qui ne sait pas ot il va », comme disait Séneque. Il faut
un minimum d’« alignement stratégique ».

— Sauf si précisément tu laisses émerger les objectifs, les thémes, les centres
d’intérét communautaires des interactions qui naissent autour des blogs. Il n’y a pas
que la philosophie antique qui soit pertinente, il arrive que la bonne stratégie, au
lieu de s’obstiner sur une destination préalablement fixée, soit précisément de se lais-
ser pousser par le vent ». Caroline reconnait le style et la pensée de Ravi Mutatsuru.
« Un des intéréts des blogs est qu'’ils permettent de construire une trace, digitale
mais réelle, des réseaux sociaux d’interaction de I'entreprise. Plutot que d’imposer
une démarche analytique « top-down », tu peux déduire de I'analyse des blogs les
thémes qui méritent d’étre approfondis, et qui sont les contributeurs pertinents. Le
management par I« émergence » n’est pas lié aux blogs, c’est une pratique sociologi-
que, qui donne de bons résultats en termes de recherche et développement, ou dans
'auto-structuration de mouvements associatifs, pour prendre deux exemples tres dif-
férents.

— Nous avons dépassé I'heure, et je sais a quel point votre présidente est sensible
au respect des horaires, conclut Pierre Duluc. Je vous remets le document que j'ai
préparé en support a cette réunion. »

Caroline profite de la pause pour rejoindre Ravi. Elle compte bien profiter de
cette réunion, en tant que feu vert pour déployer plus largement les outils commu-
nautaires sur le portail d’entreprise, blogs ou pas. Elle se dit que Ravi ferait un par-
rain de choix pour le lancement, et qu’elle doit lui faire écrire un éditorial pour son
journal interne.
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d’'information

7.1

ILLUSTRATION : « L'INCIDENT IMPOSSIBLE »

Comme tout le monde s’y attendait, Laurence de V. a entamé ce comité exécutif en
posant une question 2 Julie Tavelle sur la situation de la relation client depuis I'inci-
dent informatique dont tout le monde parle 4 MonEpargne.com.

« Le portail d’acceés aux services financiers proposés par nos partenaires a été
indisponible pendant deux jours, de mardi 14h jusque jeudi vers 18h. Cela a provo-
qué une avalanche de plaintes sur le site Web, un doublement des courriers électro-
niques et une bulle d’appels sur le centre d’appel. Nous sommes en train d’évaluer le
manque a gagner d'un point de vue économique, mais il s’agit du plus gros incident
depuis trois ans.

— Sans compter les probléemes que cela nous pose vis-a-vis de nos partenaires,
renchérit Armand Pujol en sa qualité de directeur du business developpement. Je suis
constamment au téléphone avec nos différents fournisseurs et ils sont trés remontés.
La plupart me menace d’appliquer des pénalités. Cet incident est totalement inad-
missible au regard des sommes extravagantes que nous avons dépensées pour assurer
la sécurisation de ce portail. Je vous rappelle que nous avions investi plus de trois
millions d’euros pour un ensemble de machines haut-de-gamme, précisément pour
garantir la disponibilité !

— De plus, je me suis investi personnellement dans le plan de secours, a la
demande des équipes informatiques, intervient Ravi Mutatsuru qui est le patron de
Julie Tavelle. Ce qui signifie que nous avions également un autre ensemble de
machines sur un site distant qui pouvait prendre le relais en cas de crise grave, telle
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qu’un incendie ou un sabotage. Nous avions donc une double sécurité, je dois avouer
que je ne comprends pas comment Nous avons pu en arriver A cette situation ».

Caroline se dit qu'il est temps d’intervenir avant que la question ne soit reformu-
lée de facon plus froide et beaucoup plus incisive par la présidente. Elle a apprécié de
ne pas ouvrir le débat, mais elle sent la tension qui régne dans la piece. Elle a passé
la soirée précédente a préparer cette explication, il est temps de mettre cette épreuve
derriere elle.

« Nous avons eu une panne de climatisation dans une des salles machines, donc
le fait d’avoir un cluster haute disponibilité n’a servi a rien, il a fallu basculer sur la
machine de secours. Méme les machines « haut-de-gamme » ont besoin d’une tem-
pérature stabilisée pour fonctionner ...

— Ce n’est vraiment pas de chance, intervient Paul Bellon qui est responsable des
moyens généraux et donc de I'équipement des salles machines, nos blocs de climati-
sation sont tous redondés, mais la panne de ventilateur que nous avons eu sur ['un
des blocs s’est produite pendant le jour le plus chaud de la canicule exceptionnelle
de cet été. Méme si les blocs sont dimensionnés pour couvrir ’ensemble de la salle
de facon unitaire, nous n’avons pas réussi 2 maintenir la température de la salle en
faisant tourner le deuxiéme bloc au maximum. Pourtant les deux unités venaient
d’étre révisées et le fabriquant nous avait garanti le fonctionnement pour les six mois
suivants.

— Paul, je n'y connais rien en matiére de climatisation, mais a priori que la clim’
tombe en panne pendant la canicule, c’est plutét normal, non ? » Cette remarque
acide d’Antoine Viener indique a Caroline qu'il faut reprendre le contrdle de la dis-
cussion.

— La bascule sur le site de secours a parfaitement fonctionné, mais elle a pris plus
de deux heures, le temps de restaurer les données et de lancer les applicatifs. Le site
de secours est un site passif, conformément aux demandes de notre client — Caroline
se retourne vers Ravi — ce qui signifie que la bascule n’est pas instantanée. Ceci est
qualifié par la DMIA — la durée maximale d’interruption admissible — pour laquelle
nous avions retenu quatre heures. Un site de secours actif aurait été possible, mais il
cofitait plus cher ...

— C’est normal que nous ayons choisi une solution simple et plus économique,
rétorque Ravi, puisque nous avions retenu une configuration haute disponibilité tres
chere pour le site primaire, et que nous étions siirs que nous n’aurions pas besoin
d'utiliser le site secondaire.

— Lorsque le site secondaire — de secours — a redémarré, poursuit Caroline, nous
avons di faire face aux ordres en retard. Le portail B2B sert 2 la fois pour les interac-
tions avec les clients physiques, mais aussi pour les échanges électroniques B2B avec
des partenaires financiers. Ces ordres se sont accumulés pendant les deux heures et
ont créé une surcharge au moment de la reprise. Les performances se sont dégradées,
et nous sommes tombés sur une anomalie logicielle du module que nous avons ins-
tallé pour gérer les délestages que nous faisons lorsque le site est trop fréquenté et que
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les performances se dégradent. Il nous a fallu moins de deux jours pour diagnostiquer,
corriger I'anomalie, tester et installer le patch correctif, ce qui est excellent et ce
pourquoi je tiens A remercier notre fournisseur et nos équipes. » Caroline sent bien
qu’il y a une pointe de provocation dans cette derniére remarque, mais c’est pourtant
la stricte vérité. « Pendant ces deux jours, nous avons pu installer un palliatif et faire
fonctionner 70% de nos services, mais il est vrai qu’'une partie des services les plus
populaires du portail financier était indisponible.

— Nous avons rétabli le service a la date que nous avions annoncé aux clients sur
la page « bouchon » du site Web, souligne Julie, mais nous avons eu des ralentisse-
ments et des performances dégradées pendant prés de quatre jours apres le
rétablissement. »

Caroline est sensible au soutien implicite et & la mesure des propos de Julie depuis
le début de la réunion. Elle remarque que les déjeuners opérationnels de Paul ont
réduit la distance et créé un meilleur climat depuis quelques mois.

« La machine du site secondaire est dimensionnée de facon « optimisée » pour le
flux quotidien, le rattrapage lié a la situation de crise a pris beaucoup de temps,
méme si nous avons utilisé toutes les ressources et travaillé toutes les nuits.

— Ce sous-dimensionnement, cela semble étre une erreur d’architecture du sys-
teme ! Etait-ce sous notre responsabilité ou celle de notre fournisseur ? demande
Antoine.

— 1l s'agit plus d’une limitation que d’une erreur, réplique Caroline. Cette limita-
tion était connue et avait été exposée a notre client, Ravi, mais comme il 'a expli-
qué, nous avons considéré que les inconvénients liés aux ralentissements ne
justifiaient pas l'investissement dans une deuxiéme configuration haute perfor-
mance.

— En revanche, 'anomalie qui vous a cofité 36 heures d’interruption est bien une
erreur, reprend Paul Bellon, comment se fait-il qu’elle n’ait point été détectée pen-
dant les tests ? Quand on voit ce que cofitent les tests pour chaque projet informati-
que, je ne comprends pas qu’on puisse laisser passer des anomalies aussi flagrantes ...

— Les tests que nous réalisons sont avant tout des tests fonctionnels et des tests
d’interface. Nous réalisons également des tests de performance et des tests d’exploi-
tabilité, mais nous n’avons pas de jeux de données « réels » qui correspondent a des
véritables situations de crise. Nous sommes obligés de mettre les systémes sous stress
avec des générateurs de données qui ne représentent pas la complexité fonctionnelle
de ce qui se passe en opération. C’est pour cela que certaines anomalies de fonction-
nement liées a des portions du logiciel qui sont utilisées dans des situations excep-
tionnelles peuvent échapper a la détection.

— En fait, nous investissons beaucoup mais cela ne sert pas a grand-chose ? »,
interroge Laurence de V. La présidente a regardé les échanges, telle I'arbitre d'un
match de tennis. Elle n’est pas convaincue par les explications de Caroline ; pour
elle, un probléeme informatique est de la responsabilité de la direction informatique.
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— Tout au contraire ! Nous avons eu deux incidents en trois ans sur le site pri-
maire du portail, un lié & une panne disque et 'autre a une carte de contrdleur
réseau, qui ont été tous les deux invisibles parce que I'architecture du cluster a bien
fonctionné. Si nous n’avions pas investi dans ces nouvelles machines, nous aurions
eu des interruptions de quelques heures a chaque fois. Nous ne pouvons également
que nous féliciter d’avoir mis en place un plan de secours. Sans lui, ce n’est pas une
indisponibilité partielle de 30% que nous aurions eu, mais bien une indisponibilité
totale en attendant le retour de la climatisation. Il faudra attendre le bilan économi-
que pour pouvoir tirer des conclusions, mais, pour ma part, je crois que nous devrions
augmenter la puissance des machines de secours, compte tenu de I'enjeu économi-
que.

— Ludovic, je voudrais que tu prennes la main sur ce sujet et que tu fasses un audit
complet. Caroline, il faut renforcer vos procédures et vos équipes, méme si cela doit
nous cofiter un peu plus cher. Préparez-nous une proposition pour le mois prochain »
Caroline regarde sa montre et attend la prochaine pause avec impatience, en faisant
I'ameére constatation qu’elle est seule pour « porter le chapeau ». Elle pensait pour-
tant avoir bien expliqué 'implication des directions métiers lors de I'établissement
du plan de secours, mais il est difficile de partager une aussi lourde responsabilité.
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8.1

ILLUSTRATION : « COMMENT LE BUDGET EST-IL
CONSOMME ? »

Voici de nouveau I'automne, pense Caroline en insérant distraitement un CD de
Shania Twain dans son auto-radio, la saison des feuilles mortes et des budgets.

« Ka-ching ! » ... les paroles de cette chanson qui critique la société de consom-
mation la font sourire. Il va étre temps de penser aux cadeaux de Noél. Caroline

engage sa voiture dans le parking souterrain en se félicitant d’échapper a cette
bruine matinale.

Lair froid et humide semble avoir déteint sur ’humeur de ses collegues, tout le
monde semble morose ce matin en comité exécutif. Caroline se demande si le chauf-
fage est en panne ou s'il s’agit d'un nouveau plan d’économies. Le groupe se presse
autour de la machine a expresso, comme si le liquide briilant pouvait réchauffer les
ames. Le premier sujet a l'ordre du jour n’est pas sans rapport avec le soupcon
d’inquiétude que Caroline entend dans les apartés, pendant que chacun s'installe
avec son café. C'est Ludovic Nigge qui commence, avec un premier rapport de syn-
these sur 'ensemble des budgets prévisionnels qui ont été présentés a la présidente
durant la semaine.

« J’ai commencé 2 établir le budget consolidé sur la base des documents que vous
avez bien voulu me faire parvenir, je suis étonné par la part en forte croissance de vos
dépenses informatiques. » La voix de Ludovic est aussi froide que la salle. La DSI
fonctionne en centre de service et refacture ses prestations a chaque direction
métier. Le document envoyé a la direction financiére inclut le montant chiffré par la

DSI en fonction des demandes pour I'année a venir.

« Ce sont les tarifs de la DSI qui sont en constante augmentation ! Armand
Pujol a été le plus rapide a réagir. Pour ma direction, nous avons une part projet, qui
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correspond a nos demandes, qui reste constante ; chaque projet est justifié soigneuse-
ment avec une analyse du retour sur investissement. Tous mes projets ont un excel-
lent ROI sur 24 mois et la plupart sont rentabilisés sur un an.

— La part projet est constante, réplique Caroline, mais la part d’exploitation aug-
mente parce que nous rajoutons chaque année des systémes nouveaux correspondant
a des projets nouveaux. La vitesse de croissance de notre parc applicatif est trop forte
pour que la DSI puisse I"absorber. Nous sommes obligés d’ouvrir une nouvelle salle
machine cette année ...

— Il n'y a pas que la ligne budgétaire liée a I'exploitation qui augmente, fait
remarquer Julie Tavelle, la « taxe » pour I'infrastructure d’intégration, est également
en forte augmentation cette année ...

— Cest normal, nous sommes en train de déployer une infrastructure de sécurité
mutualisée, avec SSO, Single Sign On, — Caroline se souvient trop tard qu’elle doit
modérer son usage des acronymes — ce qui permet a chaque client de ne s’authenti-
fier qu’une seule fois et de pouvoir ensuite naviguer sur I’ensemble de nos sites. Cette
infrastructure nous permettra également de déployer ce qu’'on appelle une authenti-
fication forte. Tous les clients dont les transactions dépassent 1000 euros recevront
une clé USB, qui leur permettra de passer leurs ordres d’ou ils veulent dans le
monde, sur n’importe quel PC, avec un niveau de sécurité inégalé.

— Caroline, tu sais que je suis 2 100% en faveur de ce projet, reprend Julie, mais
je ne comprends pas pourquoi il est financé sous forme de taxe, ce qui complique la
présentation métier de notre propre budget. Il s’agit d’'un enjeu stratégique, qui
devrait étre porté par la direction générale, ou par la direction stratégique.

— Vous m’avez déja entendu m’exprimer sur le sujet, la présidente intervient
avec une douceur qui n’est pas habituelle mais qui ne trompe personne. Il est indis-
pensable que les investissements collectifs pour le bien de I'entreprise soient portés
par tous d'un point de vue financier, c’est la seule facon pour étre siir qu'ils sont por-
tés par tous en termes d’engagement et de support.

— Mais le payback de ce projet est de plus de quatre ans, s’interroge Ravi Mutat-
suru.

— Cet investissement est également nécessaire pour aller vite dans 'ensemble de
nos projets, pour pouvoir faire les évolutions que vous réclamerez dans deux ans. Le
ROI est calculé sur les économies de fonctionnement et sur les réductions pour les
projets que nous connaissons. D'ici quatre ans, il y aura stirement d’autres projets qui
vont en bénéficier. A l'inverse, si nous ne faisons rien, nous allons prendre plus de
temps sur les prochaines évolutions de la sécurisation de nos sites.

— OK, je comprends I'importance de la sécurité, mais pourquoi construire égale-
ment un datawarehouse commun cette année ! C'est également un gros investisse-
ment.

— Nous avons deux nouveaux projets de datamart cette année, et nous continuons
a faire évoluer les deux qui existent. Il est temps de mutualiser pour réduire les cofits
de possession, réplique Caroline.
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— Mais ces projets décisionnels ont tous un fort intérét métier et un payback
rapide, intervient Nicholas Spencer, le directeur des études et analyses. Plutot que
freiner leur développement par une approche industrielle lourde, ne vaut-il pas
mieux favoriser 'agilité et laisser chaque département gérer son datamart ?

— Ces ROI sont calculés a partir des premieres applications décisionnelles qui
correspondent a un besoin urgent, mais que fait-on ensuite ? Les années sont diffé-
rentes, la valeur produite par les analyses n’est pas toujours capable de justifier les
coflits d’exploitation, et la désinstallation n’est jamais acceptable. Il faut donc trou-
ver un moyen de faire baisser les cofits a long terme. Prenons 'exemple du nouveau
datamart sur les produits de crédit, pour lesquels tu esperes augmenter le taux de per-
tinence de 25% lors de notre prochaine campagne d’automne. Tu ne peux pas espé-
rer faire le méme gain chaque année, tandis que le ROI se dégrade fortement si on
ajoute les cofits d’exploitation et de maintenance, et qu’on le calcule sur cing ans.

— Je comprends ces raisonnements, mais je ne comprends pas comment justifier
des investissements qui se fondent sur des scénarios a trois ou quatre ans, pour les-
quels nous sommes en pure spéculation, reprend Ravi.

— Il est important de raisonner a trois, voire cing ans, et de ne pas toujours déci-
der a court terme, Antoine Viener défend son territoire et apporte un soutien inat-
tendu. Clest la seule facon de mettre en ceuvre des plans de rationalisation et de
mutualisation. C’est un peu plus compliqué, mais comme le disait Emmanuel Kant,
on mesure l'intelligence d'un individu a la quantité d'incertitudes qu'il est capable de
supporter. »

La présidente reprend la parole pour éviter que cette passe d’armes ne dérape.

— Je suis allée visiter le nouveau centre d’appel de BPN, et ils nous ont présenté
leur nouveau portail d’auto-assistance pour les clients. Ils ont installé une fonction
trés astucieuse : il y a des forums pour discuter des produits et de leurs utilisations
comme chez nous, les clients répondent entre eux, mais il existe un systéme de par-
rainage et de vote. Chaque fois qu'une réponse d’un client aide un autre 2 mieux uti-
liser un service, le second le signale en votant et augmente le « score de pertinence »
du premier, ce qui le met en visibilité dans sa communauté des internautes et lui cré-
dite des points de fidélité. Ils ont réduit leur taux de prise d’appel téléphonique de
5% en les détournant sur le portail Internet; je ne comprends pas que nous n’ayons
pas fait la méme chose. Caroline, pourquoi n’y avez-vous pas pensé ?

— Laurence, ce n’est pas le job de Caroline, intervient Ludovic Niege. Nous
avons assez insisté sur le fait que les métiers sont responsables de I'évolution de leur
SI. Mais qu’en pense Armand, est-ce une nouvelle opportunité, cette facon de faire
travailler nos clients pour nous ?

— Moi je ne comprends rien a I'informatique, déclare Armand Pujol, chaque fois
que nous discutons avec la DSI d’'un nouveau projet, cela cofite trés cher. Ca fait des
années que je réve de créer des réseaux coopératifs avec nos clients. Au lieu de cela,
cette année, la moitié de mon budget est consacrée a la « refonte » de notre systéme
de gestion des partenaires. Cela ne m’apporte rien d’'un point de vue métier, et cela
nous empéche d’innover, faute de ressources ».
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Caroline s’est échappée du débat pendant quelques secondes, elle se souvient des
paroles de la chanson du matin « All we ever wanted is more ». Les débats budgétaires
avec Armand Pujol sont les plus tendus car la posture « moi je ne comprends rien

. » est une facon de ne pas avoir a écouter les arguments de la DSI.

— Nous avons déja eu ce débat plusieurs fois ... la refonte du SI partenaire est
nécessaire, nous sommes arrivés en fin de vie et de capacité du systéme, alors que
notre activité est en croissance. Tu ne peux pas dire que cela ne t’apporte rien d’'un
point de vue métier : §'il y a un incident, c’est toi que les partenaires appellent,
comme tu nous le fais souvent remarquer. Et si nous sommes incapables d'implémen-
ter un nouveau service I’an prochain parce que le systéme est saturé, ce sera un pro-
bleéme « métier ».

— Pourquoi ne pas trancher le débat en triant les projets par ROI sur une période
de trois ans ? propose Antoine. Si les refontes sont nécessaires, cela doit se voir quel-
que part.

— Si nous ne faisons pas les refontes parce que le calcul du ROI montre que ce ne
sont pas les meilleurs investissements sur trois ans, nous allons laisser se détériorer la
performance économique de notre parc informatique, les cofits unitaires vont aug-
menter, qu'il s’agisse de I’exploitation ou de la maintenance, et tous les ROI des pro-
jets que vous voulez engager vont devenir faux parce que vos colits complets sur cinq
ans seront grossierement sous-estimés. ..

— Ca clest astucieux, s'amuse Antoine, puisque tes ROl ne sont pas bons, tu dété-
riores ceux des concurrents.

— Ce ne sont pas les refontes de la DSI, rappelle Ludovic Niege, mais les votres.
Je vous propose d’arréter ici cette discussion. Je vais travailler avec la DSI pour chif-
frer deux scénarios, un qui favorise les nouveaux projets et un qui favorise la perfor-
mance économique des systémes actuels, et nous pourrons comparer les impacts a
trois ans lors du prochain comité.
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Systeme d'information
et ingénierie logicielle

9.1

ILLUSTRATION : « LA DSI EN COMPETITION AVEC
LA START-UP »

Cette lumiere de fin de journée, qui donne une couleur de miel aux vieilles pierres
du village qu’on apercoit depuis la terrasse, intensifie la beauté exceptionnelle du
paysage. Le comité exécutif termine un séminaire de deux jours sur la stratégie de
MonEp et a choisi de venir travailler pres de Gordes, dans un hotel installé dans un
vieux mas du XVIIe¢ siecle. Entre le bleu du ciel et des lavandes, la douceur de 'air et
les ardbmes de thym et de pineéde, le mas distille une atmosphere apaisante, qui a
permis 2 I'ensemble des participants de prendre du recul et d’approfondir leurs
réflexions.

Le diner sera servi dans une heure, pour I'instant c’est 'heure de I'apéritif et les
conversations sont animées, autour de cette grande table ronde, suffisamment large
pour accueillir tout le monde méme s’il faut tendre I'oreille pour entendre ce que dit
le convive en face de soi.

« Caroline, j'ai une question pour toi, lance Armand Pujol. Mon frére possede
une petite entreprise, qui importe et distribue des grands crus en Europe. Il est spé-
cialisé dans le brassage cenologique européen : il vend des grands vins italiens aux
CSP++ en France, des bordeaux et des bourgognes a Milan, et des vins extraordinai-
res qu'il trouve en Espagne aux Anglais. Il s’est fait faire par une petite start-up,
C20, spécialisée dans les produits de configuration, un outil pour « construire » une
cave, une armoire 2 vin, ou méme simplement une caisse de 12 bouteilles. On I'uti-
lise sur le Web, on définit ses contraintes, ses préférences, son budget ... et le sys-
téme géneére un arbre de décision pour trouver la solution personnalisée de ses réves.
Clest tres amusant, en répondant a quelques questions, on obtient une collection de
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bouteilles équilibrée et parfaitement adaptée a ses gofits. Sais-tu combien il a payé
pour ce systeme ! 60k€ ! Tout cela pour un projet réalisé en trois mois qui tourne
parfaitement. Lorsque j’avais étudié le projet de configurateur pour nos produits
financiers, nous étions partis sur un chiffrage a2 500k€ et un délai de six 2 neuf mois.
Comment expliques-tu cette différence ?

— Je ne vais pas gacher la magie des lieux en t'imposant un cours sur les projets
informatiques, et puis, c’est un sujet que nous avons déja évoqué, répond Caroline
avec le sourire. Un des points clés est I'intégration de cette application avec le reste
du systéme d’information. Dans le cas de ton frére, comme il ne gére aucun stock
physique, cette intégration est simple. Dans le cas de ton projet, il y avait une dou-
ble intégration avec notre systéme pour utiliser les données clients et avec les syste-
mes partenaires pour assurer le provisioning automatique. Tout cela avec des
hypotheses de volume différentes, du moins je le suppose. Ceci compte déja pour un
facteur deux. Le second facteur deux est I'exigence de qualité de service que ton
équipe a imposée pour le configurateur de produits financiers. Une approche simple
et des matériels bas de gamme permettent également de gagner un autre facteur
deux. Pour finir, le prestataire informatique a eu un client idéal : une seule personne,
avec peu de temps disponible, qui a confié une idée, voire une intuition, a une petite
équipe qui a tiré le meilleur parti de ce qu’elle savait faire, sans allers-retours et sans
expression de besoins complexes. Toujours en ordre de grandeur, cela doit peser un
autre facteur deux. Apres, tu fais le calcul, si c’est plus simple, cela va forcément plus
vite ...

— Cela me fait penser au projet de 2004, notre configurateur de tarifs pour faire de
'analyse de scénarios par simulation Monte-Carlo, intervient Ravi. Lorsque le pro-
jet a été confié a la DSI, nous n’avions plus que six mois pour pouvoir synchroniser
sa mise en service avec le lancement des offres de rentrée. Au bout de trois mois, la
conception n’était pas terminée et Nicholas est venu me voir pour m’expliquer que
ce serait un drame si nous ne pouvions pas développer un outil en moins de six mois.
En fait, les débats internes pour se mettre d’accord au marketing avaient duré
unan ... ».

Je ne savais pas que le « Baumes de Venise » pouvait jouer le role de sérum de
vérité, se dit Caroline mi-amusée, mi-ironique. Elle se souvient du débat agité pour
arriver 2 faire sortir un « petit outil », « tout seul dans son coin », en moins de six
mois.

« Ton facteur deux pour la qualité de service, il me semble bien lourd, relance
Paul Bellon.

— Bien siir, c’est un chiffre symbolique, je ne sais pas vraiment de quoi on parle et
quels sont les enjeux. Mais le plus souvent, avec une petite SSII de quelques person-
nes, la qualité de service est assurée par une superbe réactivité et un engagement
exceptionnel ... au début. Lorsque les hommes changent et que le temps passe, cette
réactivité peut s’émousser et la compétence peut disparaitre. Quand je regarde ce
que nous dépensons pour nous assurer que précisément, cette situation ne se pro-
duira pas, cela représente une part significative des cofits opérationnels. » Caroline
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reprend un peu de tapenade sur son pain. Cet échange commence 2 aiguiser son
appétit.

Noémie Lagourd écoutait la conversation d'une oreille distraite depuis le début,
ses yeux sont perdus dans la contemplation du Lubéron. Ses origines méridionales
s’accommodent fort bien de la chaleur, mais cette belle journée d’été lui semble plus
une invitation a la méditation qu’au débat. Elle intervient néanmoins au coté de
Caroline :

« La direction des ressources humaines fait un gros effort sur la gestion des com-
pétences a la demande de la DSI. Vous n’imaginez pas ce que nous faisons en termes
de formation et de gestion des astreintes pour garantir que la bonne compétence est
toujours disponible a n’importe quel moment. Contrairement A ce qui s’est passé
avec le logiciel installé par Nicholas Spencer 'an dernier, nous assurons que les

compétences critiques sont dupliquées.

— Nicholas a acheté un outil de data mining, compléte Antoine Viener, aupres
d’une start-up de la Silicon Valley, tellement performant que la start-up s’est fait
racheter, les fondateurs sont partis au bout de six mois, et il n'y avait plus personne
pour faire du support lorsque les modeles de scoring sont partis dans des boucles infi-
nies de calcul.

— Clest pour éviter ce genre de situation que lorsque nous travaillons avec une
start-up, nous la mettons en tandem avec un intégrateur qui a « pignon sur rue », et
nous placons le code source en dépot de garantie. Cela ne fait plaisir 2 aucune des
parties et ce n’est pas la meilleure facon de faire une bonne négociation, mais c’est le
prix de la tranquillité d’esprit.

—Je comprends ce que dit Caroline sur le cofit complet des projets, mais je ne suis
pas sir que ce raisonnement s’applique dans tous les cas, et puisse expliquer les écarts
de cofits en termes de développement, dit Antoine qui cache ses yeux derriere des
lunettes de soleil spectaculaires, avec des verres orangés encadrés par une monture
en magnésium. Un de mes amis m’a raconté qu'ils ont remplacé un systéme d’infor-
mation confié 2 un grand intégrateur, et qu’ils ont divisé les cofits par 10 ! Ils utili-
saient un systéme d’information géographique pour collecter les statistiques de vente
de leur réseau de distribution, croisées avec des informations de géomarketing ache-
tées a une société externe. Leur systéme est assez sophistiqué, et leur a co(ité pres de
3M<€ de développement. Comme ils en avaient assez de payer la maintenance, ils
ont demandé & une petite société spécialisée dans le Web 2.0 de leur faire un systéme
équivalent. Le résultat est trés proche, méme s’ils en ont profité pour simplifier et ne
conserver que les fonctions réellement utiles, mais I’ensemble du projet a cofité
400k€. Je n’ai rien compris a ce qu'il me racontait sur ce Web 2.0, mais j’ai bien
compris qu'ils utilisent Google Map et qu'ils ont abandonné leur systéme proprié-
taire. Je ne crois pas qu'ils ont fait des économies sur les serveurs ou les opérations,
mais diviser par 10 'acquisition et la maintenance du logiciel, cela semble une
bonne idée, non ?

— Clest sirement une bonne idée, surtout si elle est présentée de cette fagon. »
Caroline s’interrompt, respire longuement et ferme les yeux. Puisque I'apéritif se
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transforme en partie de go, autant prendre son temps et choisir son rythme. Antoine
la regarde avec surprise, ainsi que Paul et Armand, mais les autres convives sont
plongés dans des discussions mieux appropriées a la beauté des lieux que I’analyse des
cofits informatiques. « Pour répondre simplement, le Web 2.0 c’est un joli nom pour
une tendance lourde, que nous regardons sérieusement et que nous avons déja com-
mencé A exploiter dans le développement de nos interfaces. Ceci dit, ce n’est pas
une méthode magique, et ton exemple est moins spectaculaire que tu ne le penses.
Des qu’on décide de refaire une application informatique, en se concentrant sur les
80% les plus utiles, on divise les cofits de développement par deux, méme en utili-
sant la méme technologie. C'est une sorte d’axiome du métier : on fait toujours
mieux et plus simple la deuxiéme fois. Puisque tu aimes la technologie branchée, tu
peux te souvenir d’Ajax, cela permet effectivement de faire des interfaces beaucoup
plus simplement. En revanche, il n’y a pas que les interfaces dans les systémes, et une
grande partie de nos systémes, qui ont des contraintes transactionnelles de débit et
de temps de réponses, ne sont pas encore préts a étre constitués par un simple assem-
blage de services du monde Web 2.0.

— Merci pour cette explication, je crois que nous avons assez parlé de systemes
d’information pour la soirée, commente Ludovic Niege.

— Savez-vous que Caroline va nous quitter pour quelque temps a la fin de 'année,
demande Noémie en adressant un clin d’ceil 2 Caroline.

— En effet, je vais partir pour quelques mois et je serai provisoirement remplacée
par Gilles Kupper. Gilles est trés sérieux, c’est un véritable expert de I'informatique
qui a obtenu son doctorat a Paris VII et il connait la DSI depuis la création de
MonEp. Pour ma part, j’attends notre troisiéme pour le début de 'année prochaine.

— Clest donc pour cela que tu préferes le Coca Light au muscat, commente Paul,
tu me rassures ...

— Tu passes dans la catégorie des familles nombreuses, cela devient un systéme
complexe, ajoute Ludovic Niege avec malice.

—Je crois qu'il est temps de passer a table, conclut Noémie. Le diner est servi. »
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