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RESUME

L’alignement stratégique des Systemes d’Information (SI) existe lorsque les buts de
I’entreprise sont en harmonie, en correspondance, avec les processus métier et les systemes
qui les supportent. Comme le montrent différents rapports, la problématique de 1’alignement
du SI avec la stratégie représente une des principales préoccupations des Directions des SI
depuis une dizaine d’années. C’est une préoccupation importante au sujet de laquelle les
entreprises s’attendent a plus de maturité de la pratique. En effet, méme s’il est possible de
construire des SI performants et de définir la stratégie de 1’entreprise, il est indispensable que
ces deux ensembles soient alignés afin d’optimiser la performance de I’entreprise. Si I’intérét
de I’alignement est largement reconnu, sa mise en ceuvre reste trop souvent limitée.

N

La méthode proposée, INSTAL (INtentional STrategic ALignment), s’intéresse a une
nouvelle situation d'ingénierie des SI, qui ne correspond ni au cycle de vie traditionnel en
ingénierie des exigences (avec une propagation des exigences sur la solution), ni a une mise
en correspondance d’exigences, mais a une situation différente dans laquelle on s'adresse a un
ensemble d'éléments li€s que 1’on cherche a faire évoluer ensemble (coévolution). L'évolution
est déclenchée par le changement de modele du business (stratégie) ou l'analyse des SI et des
processus métier (niveau opérationnel). La méthode proposée pour cette nouvelle situation
d’ingénierie des SI propose une modélisation de l'ensemble des €léments liés et guide la
démarche de modélisation, d’analyse, et d’évolution de l'alignement stratégique.

Contrairement aux autres approches, qui représentent l'alignement stratégique en termes de
dépendances entre des buts ou des éléments individuels, ce sont les intentions d'alignement
partagées par les deux niveaux a aligner (stratégique et opérationnel) qui représentent ici
l'alignement stratégique. Ceci est une caractéristique tout a fait distinctive de la méthode
INSTAL, dont I'originalité réside dans cette modélisation explicite de 1'alignement.

La modélisation de la méthode INSTAL permet (1) de modéliser 1'alignement en termes
d'intentions partagées par les éléments a aligner dans un modele pivot, (2) de définir des liens
d'alignement complexes entre les intentions d'alignement et les éléments existants de
l'entreprise en précisant le rdle joué par chaque élément dans le lien, et enfin (3) de définir des
métriques et mesures qui completent les liens d'alignement.

INSTAL propose une démarche méthodologique qui guide I'évolution de I'alignement
stratégique en prenant en compte de nouvelles exigences d'alignement et en analysant
l'alignement actuel (As-Is) (i.e. les modeles pivot, les liens d'alignement et les métriques /
mesures). L'analyse du As-Is permet de découvrir des exigences d'évolution du niveau
opérationnel (du SI et des processus métier) nécessaires a la mise en place d'une situation To-
Be "mieux" alignée.

Cette recherche a été validée a travers plusieurs cas d’études dont celui d’une entité de la
Banque De Détail France du groupe BNP Paribas, qui a financé cette these.

Mots Clés : alignement stratégique, coévolution, ingénierie des exigences, modélisation,
systeme d’information, stratégie.
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Abstract

ABSTRACT

Strategic alignment with Information Systems (IS) occurs when the enterprise goals are in
harmony with business processes and systems that support them. As shown by reports and
surveys, the alignment between IS and strategy is a top issue for which CIOs expect more
maturity from practice. Actually, even if it is possible to construct efficient information
systems and to define the organization strategy, it is essential to align these two entities in
order to optimize the organization performance. The interest of alignment may be well
recognized, however, too often, its implementation remains sadly limited.

The INSTAL (INtentional STrategic ALignment) method deals with a new situation in IS
engineering. It does not correspond to the traditional lifecycle in requirements engineering,
which uses requirements propagation to construct a solution, or to a matching between
requirements. It represents a different situation in which a set of linked objects have to evolve
conjointly (co-evolution). Evolution is triggered by a change in business models (strategy) or
by IS analysis. The method proposed for this new engineering situation is based on modeling
the set of linked objects, guiding, analyzing, then defining evolution requirements in order to
improve alignment.

Unlike other approaches, which represent the strategic alignment in terms of dependencies
between individual goals or elements, it is the alignment intentions shared by both levels to
align (strategic and operational) that represent the strategic alignment. This is a distinctive
characteristic of the INSTAL method, whose originality lies in the explicit modeling of
alignment.

The modeling of strategic alignment in INSTAL allows (1) modeling strategic alignment in
terms of intentions shared by the elements to align, in a pivot model, (2) defining complex
alignment links between the alignment intentions and the existing elements of the
organization, in specifying the role played by each element in the link, and (3) defining
metrics and measures that complete the alignment links.

INSTAL proposes a methodological process that guides the evolution of strategic alignment
in taking into account new alignment requirements and in analyzing current alignment (As-Is)
(i.e. pivot models, alignment links, metrics/measures). The As-Is analysis allows discovering
evolution requirements on the operational level (IS and business processes) required to obtain
a To-Be situation which will be better aligned.

This research has been validated through several case studies including the BNP Paribas
French Retail Banking one, which has sponsored this thesis.

Keywords : strategic alignment, coevolution, requirements engineering, modeling,
information system, strategy.
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CHAPITRE 1 : INTRODUCTION

1. Contexte

Aujourd’hui, il ne suffit plus de construire des Systeémes d’Information (SI) performants qui
supportent les processus métier. Pour que I’entreprise soit performante, ses systemes et ses
processus doivent étre en permanence alignés (c’est a dire en cohérence) avec sa stratégie.

D'une part le SI doit servir la stratégie de l'entreprise, il ne doit pas €tre un frein mais un
facilitateur a sa mise en ceuvre, d'autre part le SI doit étre une source de valeur, d'optimisation
et d'innovation pour l'entreprise [CIGREF08]. La relation entre la stratégie et le SI varie selon
les entreprises, la situation peut aller de l'informatique percue exclusivement comme un centre
de cofits, en passant par une situation d’optimisation du SI par rapport aux métiers, vers une
véritable transformation des métiers grace au SI [Tassin08].

L’impact bénéfique de 1’alignement sur le métier et les technologies de I'information (TI) a
ét¢ démontré empiriquement de maniere qualitative et quantitative (e.g. [Chan97],
[Kearns00], [Leede02])). Les résultats ont démontré que les entreprises qui ont aligné avec
succes leur stratégie métier avec leur stratégie des TI sont plus performantes que celles qui ne
sont pas alignées [Chan(7].

Comme le montrent différents rapports et enquétes [SIM06-07] [CIGREF04], la
problématique de I’alignement du SI avec la stratégie représente une des principales
préoccupations des Directions des SI depuis une dizaine d’années. C’est une préoccupation
importante a propos de laquelle les entreprises s attendent a plus de maturité de la pratique.
En effet, méme s’il est possible d’une part de construire des SI performants, et d’autre part de
définir la stratégie de 1’entreprise, il est indispensable que ces deux ensembles soient alignés
afin d’optimiser la performance de 1’entreprise.

Dans le monde académique, un nombre croissant de recherches s’intéresse a 1’alignement des
SI [Henderson93], [Luftman04], [Regev04], [Wegmann05], [Krishna0O4], [SalinesiO3],
[Etien06a] [Bodhuin04] et en particulier a 1’alignement stratégique des SI [Bleistein06],
[Yu06], [ThevenetO07], [Thevenet09], [ViscusiO8]. De nombreux "workshops" ont é&té
consacrés a ce théme de recherche [BPMDS04], [REBNITAO05], [BUSITALO6],
[BUSITALO7], [BUSITALOS]. Les auteurs proposent des méthodes et des outils propres a la
gestion des problemes liés a 1’alignement, par exemple pour construire un systeme qui soit
aligné avec les processus métier ou avec la stratégie ou pour 1’évolution de 1’alignement au
cours du temps.

Si I’'intérét de 1’alignement est largement reconnu, sa mise en ceuvre reste trop souvent
limitée. Plusieurs chercheurs estiment que la recherche dans le domaine de I’alignement est
insuffisante [HirschheimO1]. Dans I’industrie, peu de dirigeants consideérent que la stratégie et
les SI de leur entreprise sont alignés [IBMO3]. [Luftman04] identifie plusieurs causes
principales : (1) les acteurs de I’organisation ne savent pas ce qu’est I’alignement et (2) le
manque de communication et de compréhension entre le monde du “business” et celui des
technologies de I’information. [Fimbel07] met en évidence le besoin d’une vision commune
du SI partagée par les dirigeants et les acteurs opérationnels (par exemple chefs de projet,
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maitrises d’ceuvre ou maitrises d’ouvrage) pour mener a bien la réussite des manceuvres
d’alignement. Cette vision commune doit permettre de comprendre les contraintes de
faisabilité et les opportunités qui peuvent exister au niveau du SI ou au niveau stratégique.

Il existe bien des modeles d'alignement stratégique qui peuvent relever soit du domaine de
l'ingénierie des SI soit du domaine du management. Les plus connus sont sans doute le
Strategic Alignement Model (SAM) [Henderson93] dont l'intérét est qu'il donne une
définition assez globale de l'alignement stratégique, et les tableaux de bord prospectifs
équilibrés ("Balanced Scorecards "). S'inscrivant dans une approche causale, ils permettent
I'étude de phénomenes liés a l'alignement, comme par exemple son influence sur la
performance des entreprises [Kefi05], et 1'élaboration de modeles prédictifs [Kaplan92]
Kaplan07]. Cependant, pour une organisation donnée, ce type de modele ne permet de donner
qu'une vision trés macroscopique de l'alignement stratégique (notamment pour le SAM) et
trés orientée management. En outre ces modeles d'alignement stratégique ne couvrent pas la
dimension systémique, actuellement jugée indispensable en ingénierie des SI pour travailler
avec des systemes complexes. Enfin, l'absence de modele conceptuel de I'alignement
stratégique rend difficile sa prise en compte dans des méthodes d'ingénierie.

Cette these s’inscrit dans la discipline de I’ingénierie de 1’alignement qu’elle considere dans
la perspective de I’ingénierie des exigences. Nous pensons que, au méme titre que 1’ingénierie
des méthodes et I’ingénierie des exigences, qui sont des sous domaines de I’ingénierie des SI,
I’ingénierie de I’alignement a sa place comme un sous domaine a part entiere.

L’ingénierie de 1’alignement se définit comme I’activité qui consiste a modéliser, analyser et
faire évoluer I’alignement entre plusieurs objets. L’ingénierie de 1’alignement s’intéresse a
des problemes spécifiques, différents de ceux des autres sous-domaines de 1’ingénierie des
systetmes d’information. La notion méme d’alignement implique 1’existence de relation entre
plusieurs objets qui impose de considérer a la fois les objets mais également les liens, les
forces, qui les unissent ou qui les séparent.

L’ingénierie des exigences s’intéresse aux activités de découverte, de négociation, de
validation, d’opérationnalisation et de spécification des exigences pour la construction des
systemes. L’ingénierie des exigences dans le cadre des SI classiques est définie par
[Rolland06] comme le processus qui explore les objectifs des acteurs et leurs activités afin
d'en dériver les exigences. Dans le cas de I’alignement stratégique, on s’intéresse aux
exigences fonctionnelles et non fonctionnelles des différents acteurs (stratégiques et
opérationnels), aux exigences d’alignement stratégique et aux exigences d’évolution afin de
définir les différents scénarios permettant d’atteindre un meilleur alignement dans un horizon
temporel donné.

Cette these se concentre sur l’ingénierie des exigences pour une nouvelle situation
d’ingénierie des SI, liée a I’alignement. Dans le cadre de 1’alignement, on ne s’intéresse plus a
un objet (e.g. un logiciel) mais a un ensemble d’objets liés. Notre but fondamental est de
modéliser cet ensemble d'objets liés et ensuite de le faire évoluer de maniere cohérente. On ne
cherche ni a créer ‘from scratch’ (e.g. un logiciel), ni a adapter quelque chose (e.g. un
progiciel pour répondre a des exigences). Cette nouvelle situation d’ingénierie des exigences
cherche a maintenir et faire évoluer cet ensemble d'objets (on parle alors de co-évolution) qui,
dans le cadre de I’alignement stratégique sont : la stratégie, les processus métier et le SI. Le

maintien de l'alignement regroupe a la fois la correction de 1'alignement et la prise en compte
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de nouvelles exigences d'alignement directement liées a la stratégie ou issues du SI (source
d'optimisation et d'innovation).

La recherche décrite dans cette these a été faite conjointement dans (1) un environnement
professionnel, en tant qu’architecte fonctionnel du SI au sein de la division informatique de la
Banque De Détail France du groupe BNP Paribas et (2) un environnement académique, au
sein du Centre de Recherche en Informatique (CRI) de I'université Paris 1.

2. Questions de recherche

Cette these s'intéresse a deux questions de recherche. La premiere question de recherche est la
plus fondamentale, elle s'intéresse a la modélisation de l'alignement soit au métamodele
d'alignement et au processus de modélisation. La deuxieme question de recherche est relative
a 1'évolution de l'alignement stratégique, cette question répond aux besoins concrets de
I'entreprise d'évaluer l'alignement stratégique, de le faire évoluer et d'identifier les impacts sur
le SL

Les questions de recherche sont les suivantes :
¢ Comment modéliser 1'alignement stratégique ?

Cette question est la question fondamentale adressée dans cette these. Elle s'intéresse a
la modélisation de 1'alignement entre la stratégie de l'entreprise et le SI, a ces deux
entités distinctes et complexes.

o Quel est le métamodele d'alignement ?

Cette question s'intéresse a ce qu'il faut pour avoir un métamodele de 1'alignement
complet, utile et aidant a résoudre les différents problémes rencontrés avec
I'alignement stratégique.

o Quelle procédure de modélisation ?

Cette question s'intéresse au processus de modélisation, a l'instanciation du
métamodele.

e Comment améliorer I'alignement stratégique ?

Cette question est une question opérationnelle. Elle s'intéresse a la facon d'obtenir un
"bon" alignement stratégique, aux analyses, techniques, ou heuristiques a effectuer
pour atteindre un meilleur alignement stratégique.

o Comment I'évaluer, détecter les cas d'alignement et de non alignement ?

Cette question s'intéresse a la mesure effective de l'alignement stratégique a
son analyse.

o Comment faire évoluer 1'alignement, selon quelles exigences et avec quels g
impacts pour le SI et pour I'entreprise ? g

9

Cette question s'intéresse a I'évolution de 'alignement pour passer de la situation £
courante a une situation dans laquelle 1'alignement est meilleur. =
P
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Cette these s’inscrit dans la lignée des recherches effectuées au Centre de Recherche en
Informatique de I’Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne. Elle réutilise les conclusions et
perspectives de ces travaux.

3. Problémes observés

Dans cette these, nous nous intéressons en particulier a 1’alignement d'objets répartis sur deux
niveaux : le niveau opérationnel et le niveau stratégique. Le niveau opérationnel est composé
du systeme d’information et des processus métier, alors que le niveau stratégique est composé
des buts et objectifs stratégiques de I’entreprise. L'alignement stratégique est une forme
d'alignement treés particuliere. La différence entre 1'alignement tel qu’abordé dans des travaux
précédents [Etien06b] (avec la méthode ACEM) est li€e a la nature particuliere de la stratégie
et de I'alignement stratégique.

La majorité des problemes évoqués dans la these de Etien [Etien06b] sur 1’alignement des
systemes et des processus métier sont aussi valables pour 1’alignement stratégique, comme
par exemple : I’absence de définition précise de I’alignement, la difficulté de distinguer
I’alignement du non alignement ; et I’absence de représentation de 1’alignement.

La particularité de 1'alignement stratégique fait apparaitre un certain nombre de difficultés
supplémentaires telles que : (1) la nature de l'alignement stratégique, (2) le probleme de
discordance conceptuelle, (3) I’absence de définition formelle conceptuelle de la stratégie, (4)
la transversalité de la stratégie, (5) la difficulté a dimensionner l'alignement et (6) le manque
de guidage des méthodes d’alignement stratégique et de processus d’adaptation.

Ces problemes, fondamentaux ou pratiques, exposés dans les sections suivantes ont été pris en
compte lors de 1'élaboration de la méthode.

3.1. La nature de l'alignement stratégique

La nature de l'alignement stratégique est complexe. L'alignement ne consiste pas en une
démarche top-down de la stratégie vers le SI ou en une démarche bottom-up du SI vers la
stratégie, il doit a la fois assurer que le SI serve la stratégie de l'entreprise et que le SI puisse
étre une source de valeur, d'optimisation et d'innovation pour 1'entreprise [CIGREFOS].

La modélisation qui reflete la situation de l'alignement stratégique hérite naturellement de sa
complexité, ce qui accroit la difficulté de réaliser des analyses rapides de ce qui est aligné et
de ce qui ne 1'est pas.

En effet, il existe différents degrés d'alignement, des contributions plus ou moins complexes

(des freins, des moteurs), et des éléments qui peuvent se combiner pour participer a cet
alignement.

g La modélisation doit donc permettre d'identifier les différents éléments qui contribuent a
é l'alignement, la nature de leurs contributions, pouvant étre complexes et de nature prospective
S (pour la stratégie).

=
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3.2. La discordance conceptuelle

Une entreprise établit une stratégie pour définir le modele économique qui assure sa
pérennité. Le concept de stratégie est intimement lié aux concepts de mission, de valeur,
d'objectif stratégique, ou de performance. D'un point de vue conceptuel, ces notions sont tres
différentes de celles qui servent a concevoir les systeémes d'information (e.g. évenement,
fonction, composant) ou a modéliser les processus d'entreprise (e.g. objet, agent, action,
séquence, événement, etc.). Les deux niveaux, le niveau stratégique et le niveau opérationnel,
sont donc conceptuellement discordants, et ce de maniere inhérente. Le probleme de
discordance conceptuelle rend difficile la définition de liens de correspondance (ou
d’alignement) entre les concepts des deux niveaux.

Une autre forme de discordance apparait au travers des différents niveaux de détail auxquels
sont définis la stratégie, les systemes et les processus. La stratégie, tout comme les modeles
du niveau opérationnel, peut étre définie a différents niveaux d'abstraction et de détail allant
du macroscopique au grain fin. Or les niveaux d'abstraction de description de la stratégie ne
sont pas comparables a ceux des modeles de systeme ou de processus. Il faut donc pouvoir
trouver un moyen de lier les niveaux de détail malgré le décalage des niveaux d’abstraction et
pouvoir ensuite gérer la cohérence entre les liens inter-niveaux et les niveaux d’abstraction
intra-niveau (niveau stratégique, niveau du systéme, niveau des processus). Se pose la
question suivante : quel niveau d'abstraction des modeles opérationnels doit étre 1ié a quel
niveau d'abstraction de la stratégie ?

Ce probleme implique que le métamodele soit capable de subsumer ou de rassembler des
choses qui sont conceptuellement différentes, avec des paradigmes tres différents, ainsi que
d'offrir un mécanisme d'abstraction permettant de naviguer dans les différents niveaux de
granularité.

3.3. L’absence de définition formelle conceptuelle de la stratégie

Bien que la littérature du management abonde de techniques d’aide a la définition de la
stratégie (par exemple la matrice BCG du Boston Consulting Group, la méthode MACTOR,
I'analyse SWOT, la matrice McKinsey, les chaines de valeur interne ou le modele des 5 forces
de la concurrence de Porter [Porter86]), la notion méme de stratégie reste souvent treés vague.
Il n’y a pas de définition de la stratégie qui (a) soit formelle, (b) soit universellement
reconnue, et (c) supporte une modélisation conceptuelle. De plus, une modélisation
conceptuelle de la stratégie n'est pas forcément souhaitée par les responsables ou par les
cabinets de conseil en stratégie qui préferent utiliser les techniques citées ci-dessus et
continuer de définir la stratégie en langage naturel.

Ce probleme pose les questions suivantes : quel est le concept au cceur de l'alignement

stratégique ? quel concept permet de prendre en compte la stratégie dans le métamodele %
d'alignement ? 2
o
E
P
&
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3.4. La transversalité de la stratégie

La stratégie a un caractere transverse qui lui est inhérent. En effet, il est quasiment
systématique qu'un élément de stratégie impacte plusieurs (parfois de nombreux) éléments au
niveau opérationnel. En ce sens, ’alignement stratégique est forcément un concept plus
complexe que les liens entre couples d'éléments de niveaux différents qui ont pu étre définis
par exemple dans des travaux sur 1’alignement des processus métier et SI.

La nature complexe de I'alignement stratégique est aussi liée au fait que ni la stratégie ni les
systemes d'information ne sont des éléments simples. Représenter 1'alignement stratégique par
une somme de liens simples (un élément de la stratégie correspond a un élément opérationnel)
génererait une explosion combinatoire du nombre de liens. Cette explosion combinatoire
apparait par exemple dans des techniques d'alignement stratégique de type matrice
d'alignement [Longépé06] qui, en fait, ne permettent que de représenter des liens simples
(identifiés dans les cellules de la matrice).

Ce probleme s'intéresse a la nature complexe des contributions des différents éléments a
aligner. Il est a prendre en compte dans la modélisation de 1'alignement stratégique.

3.5. La difficulté a dimensionner 1'alignement stratégique

L'alignement stratégique est complexe, il est impossible d'évaluer facilement et objectivement
si l'alignement stratégique est atteint. Néanmoins sur un périmetre donné, il serait utile de
savoir si l'alignement est inexistant, partiel ou total par rapport a ce qui est attendu.

Des projets d'ingénierie de systtmes d'information peuvent &tre batis en cherchant a
" optimiser " 1'alignement stratégique, ce qui se traduit par faire " mieux ", " plus vite ", de
maniere " plus efficace ", mais si les indicateurs avant projet ne sont pas définis, ceux qu'on
mesure apres projet n’ont pas de sens. Les indicateurs d'alignement stratégique doivent étre
porteurs d'informations quantitatives sur les bénéfices effectifs (constatés ou estimés) de
l'alignement.

De plus, comme la stratégie est de nature progressive, elle définit une évolution souhaitée de
I’entreprise. Cette dimension temporelle se retrouve parfois dans les objectifs quantifiés a des
dates données.

Ce probleme concerne la modélisation de I'alignement qui doit permettre de définir la mesure,
mais surtout 1'évolution de 1'alignement stratégique qui doit permettre d'effectuer la mesure
effective de l'alignement. La mesure effective permet par exemple de vérifier que ce qui était
attendu est bien atteint, dans le cas contraire soit les attentes sont revues a la baisse soit des
actions de correction doivent étre engagées.

3.6. Le manque de guidage adapté

Le manque de documentation des processus méthodologiques aboutit a un guidage pauvre,
des projets prédisposés aux erreurs (avec des problemes de dérives sur les délais et le budget),
des résultats non prouvés et non reproductibles et la difficulté a atteindre les objectifs fixés.

S| Chapitre 1
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De plus, on constate que beaucoup d'organisations définissent leurs propres méthodes
d’alignement [SchekkermanO5]. En fait 22 % des entreprises définissent leurs propres
méthodes d’architecture d’entreprise (ou d’alignement stratégique) souvent basées sur les
cadres existants (par exemple sur le TOGAF [TOGAFO3] ou le cadre de Zachman
[Zachman03]), ce qui montre l'importance pour des méthodes d’alignement stratégique d'étre
facilement adaptables. Tres peu de méthodes proposent réellement un processus pour guider
I'adaptation des méthodes, c’est une des problématiques traitées dans la recherche en
ingénierie des méthodes.

Dans le cadre de 1’alignement, plusieurs chercheurs ont soulevé le probleme du manque de
guidage méthodologique et le manque de compréhension sur le processus par lequel
I’alignement est accompli ou atteint [Cragg02], [SabherwalO1], [HussainO1]. Une enquéte que
nous avons menée aupres d'entreprises francaises a également permis de valider ce constat
[SalinesiO8].

Le guidage devrait étre fourni tout au long du processus en partant du produit de départ, par
exemple de la situation d’alignement actuelle, pour arriver aux différents produits éventuels
finaux en passant par les situations intermédiaires et les choix éventuels a faire (e.g. arbitrage,
priorisation).

Ce probleme concerne l'amélioration de l'alignement dans une situation alternative aux
démarches classiques "top-down" ou "bottom-up", et dans laquelle on ne cherche pas a
construire, concevoir, mais a faire évoluer ou a améliorer une situation existante.

4. Meéthode de recherche

La méthode adoptée dans cette these consiste en une phase d’analyse descriptive, une phase
de développement et une phase d’implémentation.

Ces phases incluent les étapes suivantes :

1. L’étude de I’état de ’art qui comporte une investigation et une analyse des
différentes approches qui traitent de 1’alignement stratégique ; 1’analyse des
besoins et des probleémes liés a 1’alignement stratégique dans le monde académique
et industriel.

2. Le développement de I’approche a partir d’une recherche de type recherche-action.
Cette étape consiste a définir le métamodele de produit de la méthode ainsi que son
modele de processus.

3. Le développement d'un prototype inclut 1’analyse et le développement de 1’outil
supportant la méthode.

5. Contributions

g

i g . . g

Cette these présente la méthode INSTAL qui a ét€ développée pour répondre aux 2
problématiques listées précédemment. Les principaux résultats sont les suivants : £
=

¢ la définition formelle d’'un métamodele d’alignement stratégique qui s'appuie sur : -

o un métamodele intentionnel, pivot entre les deux niveaux a aligner E

o
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o des liens d’alignement stratégique complexes
o la définition des métriques et mesures
¢ un guidage méthodologique détaillé pour aider a :
o modéliser I’alignement,
o analyser les modeles d'alignement et effectuer des mesures

o maintenir l'alignement dans le temps en le corrigeant et en prenant en
compte de nouvelles exigences d'alignement.

De plus, un outillage est proposé pour supporter le produit : la modélisation conceptuelle de
I’alignement stratégique.

6. Plan de la thése

Le chapitre 2 présente un état de 1’art des approches traitant de 1’alignement et plus
particulicrement de 1’alignement stratégique. Cet état de 1’art est organisé selon un cadre de
référence qui permet de présenter différents aspects de 1’alignement stratégique et de
positionner les approches les unes par rapport aux autres.

Le chapitre 3 définit succinctement la méthode INSTAL que nous proposons pour modéliser,
analyser et maintenir 1’alignement stratégique.

Le chapitre 4 définit formellement la partie produit de la méthode INSTAL a 1’aide d’un
métamodele.

Les chapitres 5 et 6 présentent la partie processus de la méthode, soit une démarche guidée
pour la modélisation et I’évolution de I’alignement stratégique. Nous proposons un guidage
qui repose sur un ensemble de directives indiquant a la fois comment s’orienter dans la
méthode et comment réaliser les étapes qu’elle propose de suivre. Le chapitre 5 définit le
processus pour modéliser I’alignement stratégique et ainsi étre capable de le considérer
comme un concept a part entiere. Le chapitre 6 définit le processus d’amélioration de
I’alignement stratégique basé sur 1I’analyse de la modélisation qui en a été faite préalablement.

Le chapitre 7 illustre 1’application de la méthode INSTAL sur le cas d’étude de la Banque de
Détail France BNP Paribas.

Le chapitre 8 présente I'outillage proposé pour supporter la méthode INSTAL, la
modélisation de 1’alignement stratégique.

Le chapitre 9 consacré a la conclusion résume 1’approche proposée dans cette these et propose
quelques perspectives.

2| Chapitre 1
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CHAPITRE 2 : ETAT DE I’ART

1. Introduction

Depuis quelques années, le terme " alignement " est de plus en plus souvent utilisé aussi bien
dans I’industrie que dans la recherche. En effet, de nombreux sondages [Ives04], [CSCO1],
[Cigref04] montrent que 1’alignement et plus particulierement I’alignement stratégique est une
des principales préoccupations des directeurs de systemes d’information (DSI) et constitue
une des motivations pour entreprendre une démarche d’architecture d’entreprise
[Schekkerman05] ou d’urbanisme [ClubUrbaSIO3]. Dans le domaine de la recherche, de
nombreux chercheurs s’intéressent a 1’alignement des technologies de I’information (TI) a la
stratégie d’entreprise. De nombreux ateliers de travail, dont [BPMDS04] et [REBNITAOS],
[BUSITALO7], [BUSITALOS8] ont été consacrés a ce sujet.

Les travaux sur I’alignement sont tres variés. Ils portent sur I’alignement entre différentes
entités qui peuvent &tre les stratégies d’entreprise, les stratégies relatives aux TI,
I’architecture, le code, I’environnement, les processus métier ou 1’organisation. Ils traitent de
la documentation ou modélisation, de la construction, de 1’évaluation, de 1’évolution ou du
maintien de I’alignement en cas de changement etc.

Toutefois dans la recherche en ingénierie des exigences, I’alignement du SI avec la stratégie a
longtemps été ignoré. Depuis 2004, ce theme se développe comme le montrent les
communications dans les différents groupes de travail sur I’alignement. De maniere générale,
I’'ingénierie des exigences a peu étudié les exigences dites de haut niveau, c'est-a-dire les
exigences qui ne sont pas au niveau systeme mais qui justifient néanmoins celui-ci. Ces
exigences sont appelées '"early requirements" ou, pour certaines, exigences non
fonctionnelles.

Plusieurs raisons peuvent expliquer I’intérét de 1’alignement stratégique :

e les SI occupent une place de plus en plus importante dans les métiers et deviennent un
enjeu économique et stratégique. Le SI doit supporter le business et la stratégie de
I’entreprise.

e plus de 90% des DSI considerent que "réaligner le SI est un défi majeur et permanent”
[Fimbel07].

¢ de nombreux projets échouent parce que le systeme n’est pas conforme aux besoins
des utilisateurs [Meta03].

e il existe un écart par rapport aux attentes des directions (générales, métiers et SI) en
matiere de contribution des SI a la création de valeur pour I’entreprise [CIGREF04].
Cet écart s’explique par des lacunes dans les relations métier — SI : (1) manque de
coordination et de communication, (2) difficultés a formuler les besoins métiers et a
les traduire sous une forme exploitable par les équipes SI et (3) faible capacité a
engager les changements nécessaires dans les métiers afin de tirer les bénéfices

escomptés des SI.
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¢ de nombreux projets sont abandonnés car les besoins ou la situation de 1’entreprise ont
changé et que la solution préalablement choisie n’a pas pris en compte ces évolutions
possibles.

Dans le monde professionnel, I’Enterprise Architecture (EA) est particulierement pratiquée
dans les grands groupes internationaux et les institutions gouvernementales, qui ont adopté
’EA comme un outil de gouvernance stratégique, mais également dans de plus petites
entreprises. Selon une étude [SchekkermanOS5], les deux principales problématiques qui
justifient d’entreprendre une démarche d’EA sont I’alignement Métier — T1 (20%) et la
construction d’un ensemble de directives de transformation (15%).

Ce chapitre a pour but de définir un cadre multidimensionnel utile a ’analyse des approches
sur I’alignement stratégique. Ce cadre de référence s’inspire de [Rolland98] et est composé de
quatre vues. Chacune de ces vues explore des caractéristiques de 1’alignement. Ainsi, ce cadre
permet (1) d’identifier des problemes sous-jacents a 1’alignement et (2) de positionner les
approches les unes par rapport aux autres. Les approches sélectionnées sont issues des
domaines de I’ingénierie des exigences, de la gestion des SI et de ’EA.

La suite du chapitre est organisée de la facon suivante: la section 2 décrit le cadre de
référence pour 1’alignement stratégique ; la section 3 correspond a 1’étude de différentes
approches suivant ce cadre de référence avant de conclure a la section 4.

2. Cadre de référence pour Palignement stratégique

Comme le montre la Figure 1, le cadre de référence suggere de considérer 1’alignement
stratégique suivant quatre vues. Nous considérons I’alignement en général et I’alignement
stratégique en particulier. Chaque vue permet d’analyser un aspect particulier de I’alignement
en posant une question fondamentale. Les quatre questions posées sont celles du "quoi", du
"pourquoi”, du "comment", et enfin du "par quel moyen". Elles permettent respectivement de
s’intéresser (1) a I’objet de 1’alignement stratégique, c’est-a-dire, aux entités que 1’on cherche
a aligner et aux liens entre ces entités, (2) aux buts de 1’approche d’alignement, (3) a la
méthode mise en ceuvre pour atteindre ces buts et (4) aux outils utilisés.

Objet
A

Quoi?

Pourquoi? ar quel moyen?

P Alignement / ;
But Alignement Stratégique Outil

Comment?

A 4
Méthode

Figure 1 : Les quatre vues du cadre

Chaque vue est caractérisée et mesurée a 1’aide d’un ensemble d’attributs. Tous les attributs
possedent des valeurs définies dans un domaine. Un domaine peut avoir un type prédéfini
(entier, booléen...) qui définit le type de la valeur attendue, un type énuméré (not€¢ Enum
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{valeur x, valeur y}) qui permet de choisir une et une seule valeur dans une liste prédéfinie,
ou un type structuré (noté Ensemble (valeur 1, valeur 2)) qui permet de choisir plusieurs
valeurs dans une liste prédéfinie.

Chaque vue comprend un ensemble d’attributs, pour chacun d’entre eux est associé un
domaine de valeur et des valeurs. Par exemple :

Attribut Domaine Exemple de valeur
Attribut 1 Entier 1
Attribut 2 Ensemble (valeur 1, valeur 2, valeur 3) Valeur 1, valeur 3
Attribut 3 Enum {valeur X, valeur Y, valeur Z} Valeur Y

Tableau 1 : Exemple de vue Objet avec ses attributs, domaines et exemples de valeurs

La suite de cette section détaille les quatre vues et les attributs qui les caractérisent.

2.1. La vue objet

Regev définit de maniere simple 1’alignement comme "la correspondance entre un ensemble
de composants" [Regev04]. McKeen et Smith [McKeen03] précisent que 1’alignement
stratégique des TI existe lorsque les buts, les activités et les processus métier de 1’entreprise
sont en harmonie avec les SI qui les supportent. Enfin, Reich er al. [Reich96] congoivent
I’alignement comme le degré selon lequel la mission, les objectifs, et les plans contenus dans
la stratégie métier sont partagées et supportées par la stratégie des TI. Dans ces deux
définitions, on retrouve les mémes aspects qui caractérisent les approches d’alignement soit le
fait que 1’alignement implique par nature plusieurs entités a aligner, au minimum deux, et
qu’il existe des relations entre ces ensembles.

C’est la raison pour laquelle nous proposons de nous intéresser dans la vue objet
e d’une part aux entités a aligner via les attributs :
o le nombre d’entités,
o les entités en question
o la documentation de ces entités,
e d’autre part aux relations entre ces entités avec 1’attribut : relations entre entités.

Le reste de la section détaille successivement ces quatre attributs.

2.1.1 Nombre d’entités

Par définition, I’alignement implique au moins deux entités. Henderson et Venkatraman
[Henderson93] utilisent 1’expression " bivariant " lorsqu’il met en jeu deux entités et " cross-
domain " lorsqu’il fait intervenir trois entités. Regev reprend l’expression d’alignement
"bivariant”, et utilise le terme d’alignement "multivariant", lorsqu’il fait intervenir plus de
deux entités [Regev04]. Le nombre d’entités considérées peut varier en fonction du degré de
détail et du périmetre de 1’analyse.

Les approches d’urbanisme ou d’EA ont pour but d’assurer ’alignement du SI avec la
stratégie d’entreprise [Longepe06], [TOGAF03], [Zachman99]. Ce sont alors tous les
composants de la stratégie et du SI que I’on cherche a aligner.
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Selon les approches, le périmetre différe et le nombre d’entités varie. L”approche d’urbanisme
de [Longepe06] peut par exemple se limiter a 1’alignement de la stratégie d’entreprise et du
SI. Le cadre d’Architecture d’Enterprise de Zachman [Zachman03], quant a lui, consiste en
un tableau a 6 lignes et 6 colonnes dans lequel chaque cellule identifie un type de modele qui
peut étre développé pour documenter I’entreprise et son SI. L’ensemble des modeles contenus
sur chacune des lignes et chacune des colonnes doivent étre alignés, méme si 1’alignement se
fait surtout par paires d’entités.

En effet, certains auteurs définissent des alignements entre des paires d’entités qui sont moins
complexes et plus expressifs que des alignements impliquant plus de deux entités. Par
exemple, [Camponovo(04] définit I’alignement entre trois entités a aligner au moyen de trois
alignements bivariants. De méme, [Benbya06] définit trois dimensions d’alignement :
stratégique, opérationnel et individuel, dans lesquelles sont définis des alignements bivariants.

L’ attribut du nombre d’entités est défini comme suit :

Nombre d’entités : Entier

2.1.2 Entités

Les travaux réalisés par Henderson et Venkatraman [Henderson93] connus sous 1’appellation
" Strategic Alignement Model (SAM)" sont une référence pour la majorité des travaux
académiques sur I’alignement. Ce modele s’intéresse a l’intégration des technologies de
Uinformation dans la stratégie d’entreprise en recommandant 1’alignement entre quatre
domaines : (1) la stratégie métier, (2) la stratégie des TI, (3) I'infrastructure et les processus
organisationnels et (4) I’infrastructure et les processus techniques. Le modele est fondé sur les
principes suivants :

e Le "fit" stratégique qui consiste a mettre en cohérence : la stratégie tournée vers
I’extérieur de I’entreprise (stratégie métier et stratégie TI) et les infrastructures et
processus tournés vers le fonctionnement opérationnel interne de 1’entreprise.

e [’intégration fonctionnelle entre deux domaines distincts qui sont le domaine métier
(i.e. les desseins et activités de I’entreprise) et le domaine des TL.

e [’alignement " cross-domain " qui lie trois domaines avec 1’identification de trois roles
différents que peut jouer un domaine dans une opération d’alignement. Un domaine
peut étre : source (ou d’ancrage), pivot ou cible (ou d’impact).

Ce modele montre que la notion d’alignement est complexe. 1l a inspiré de nombreux modeles
[Luftman96], [Maes99], [Goedvolk00], [Avison04]. Si ce modele reste la référence dans les
travaux sur I’alignement stratégique, certaines caractéristiques de ce modele sont discutées par
de nombreux chercheurs. [Reix04] a démontré que ce modele est " tres difficile a mettre en
ceuvre [...] puisqu’il n’integre ni le temps ni I’histoire de maniere explicite". [Frery0O5] et
[SmacznyO1] reprochent une vision rationaliste et séquentialiste du management stratégique
de I’entreprise comme du SI, qui réduit le management stratégique a la préparation et a la prise
de décision.

Osterwalder et al. [Osterwalder0S] cherchent a aligner la stratégie de 1’entreprise, les systemes
et ’organisation en utilisant des modeles d’entreprise (" business models "). Ces modeles
s’intéressent a la logique de I’entreprise pour créer et commercialiser la valeur.
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Regev et al. [Regev04] distinguent I’alignement interne et externe. L’alignement interne
concerne les composants internes de I’entreprise, tels que les processus métier et le systeme.
L’alignement externe correspond a 1’alignement entre 1’organisation et son environnement.

L’alignement externe entre le SI et son environnement est étudié par [Camponovo(04].

L’alignement entre le systeme et les processus d’entreprise est le sujet de nombreux travaux
tels que [ArsanjaniOl], [BodhuinO4], [Etien06], [SofferO04b], [Kardasis98], [Giaglis99],
[WegmannO5b].

L’alignement de ’architecture logicielle et de I’architecture des processus d’entreprise est
étudié par [Aerts04] et [Wieringa03].

La communauté de 1’ingénierie des exigences dans son ensemble étudie comment passer du
modele d’exigences aux spécifications de 1’architecture du systeme afin que celui-ci réponde
parfaitement aux exigences. De nombreux auteurs s’intéressent a l’alignement entre les
exigences du systeme, son architecture, et le logiciel. Par exemple [Lamsveerde(03],
[Landtsheer03], [KrishnaO4]. [Rosemann(04] et [Zoukar0OS] s’intéressent a 1’alignement entre
les exigences de I’organisation et les fonctions offertes par des progiciels de gestion intégré.

Toutefois, I’alignement stratégique est peu traité dans I'ingénierie des exigences. Un certain
nombre d’approches s’intéresse aux différents aspects de 1’analyse des besoins au niveau
opérationnel (systemes d’information et/ou processus métier) mais peu incorporent une
analyse explicite de la stratégie métier.

Conscient de ce probleme, Bleistein et al. [BleisteinO6a] [Bleistein06b] tentent dans la
méthode B-SCP d'utiliser 1’ingénierie des exigences pour lier les exigences de haut niveau
(stratégiques) avec celles de plus bas niveau, s’intéressant ainsi a 1’alignement de la stratégie
d’entreprise et des composants du systeme d’information. Yu et al. [Yu97] s’intéressent aux
raisons et contextes organisationnels (dont les buts stratégiques) qui menent aux exigences du
systeme.

L’approche e3-values s’intéresse a un systeme d'entreprises et aux échanges de valeur entre ce
réseau d’acteurs. L’approche d’alignement e3-alignement s’intéresse a 1’alignement intra et
inter organisation par rapport a : (1) la stratégie métier, (2) les valeurs, (3) les processus
métier, et enfin (4) le SI.

Les entités mises en jeu dans le cadre d’un alignement sont multiples, neuf types ont été
identifiés comme le montre la définition de l'attribut entités ci-dessous :

Entités : Ensemble {stratégie d’entreprise, stratégie des Tl, valeurs, processus métier, systeme, exigence,

environnement, organisation, architecture}

2.1.3 Documentation des entités a aligner

Une des problématiques récurrentes dans la recherche en alignement stratégique est que la
stratégie de 1’entreprise est souvent non connue [Reich00] ou bien lorsque celle-ci est connue,
elle reste peu claire et/ou difficile a adapter [Baets92]. Ceci est un défi important car la
plupart des modeles d’alignement présupposent 1’existence de la stratégie métier.

Les entités a aligner sont documentées de différentes maniceres. Certaines approches

N

réutilisent directement les formalismes propres a [’entreprise, d’autres imposent un
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formalisme particulier et enfin certaines ne précisent pas si ces entités doivent Etre
documentées. De la méme maniere, les approches d’alignement ne précisent pas toujours de
maniere explicite quels sont les éléments de I’entreprise qui sont concernés par I’alignement.

La méthode ACEM [Etien06] utilise les modeles de processus métier et de systeme
d’information existants pour concevoir un modele intermédiaire intentionnel. Les liens entre
les éléments des processus et les éléments du systeme sont définis de maniere formelle au
niveau des métas modeles représentant le processus et le systeme d’information.

Bleistein et al. [Bleistein06a] utilisent également un formalisme intentionnel pour représenter
la stratégie et le systetme d’information. Ils font également référence au contexte via
I’utilisation des " problem frames " de Jackson [Jackson0O1] qui peuvent représenter a un haut
niveau I’entreprise et, a un niveau plus bas, un composant du systeéme d’information. Dans ces
deux approches, il y a donc peu de liens explicites avec les éléments (ou composants) de
I’entreprise a aligner.

Le "framework" de Zachman [ZachmanO3] propose d’établir un vocabulaire commun et un
ensemble de perspectives pour construire une description holistique des systémes complexes
de I’entreprise. Le cadre permet d’organiser les différents documents et modeles existants
dans D’entreprise mais n’impose nullement de formalisme particulier. Par exemple, un
composant du SI pourra aussi bien étre décrit dans des modeles UML (e.g. diagramme de
classes, d’activités) que dans des modeles entités-relations.

Dans le TOGAF [TOGAFO03], la stratégie de 1’entreprise est considérée comme un point
d’entrée dans la premiere phase, sans pour autant é&tre modélisée comme les autres concepts
de ’EA. Par conséquent, la stratégie est de facto exclue de la documentation de I’EA et aucun
guidage systématique n’est fourni pour gérer le probleme de 1’alignement stratégique.

Les Balanced Scorecards (ou tableaux de bord prospectifs) [Kaplan96] [KaplanO7] sont un
outil pour traduire la vision et la stratégie de 1’entreprise en actions et mesurer les effets de ses
actions par rapport a la stratégie adoptée. Ils utilisent un formalisme spécifique dont le but est
d’organiser les différents buts de 1’entreprise, stratégiques et opérationnels, selon quatre
perspectives (financiere, client, interne, apprentissage organisationnel).

Documentation des entités : Ensemble {modeéles imposés ; modeéles propres a I'entreprise; non documenté}

Lien avec les composants de I'entreprise : Enum {explicite, implicite, non défini}

2.1.4 Relations entre les entités

N

Les liens entre les entités a aligner peuvent s’établir au moyen de : regles, liens, liens de
tragabilité ou modeles intermédiaires.
Différents types de liens peuvent exister, certains permettent d’exprimer exclusivement des

relations positives entre les entités a aligner, d’autres permettent aussi d’expliciter des
relations négatives entre les entités a aligner.

La tracabilité des exigences permet de lier les exigences a leurs sources (pré-tracabilité) et
aux artefacts créés durant le développement du systeme a partir de ces exigences (post-
tracabilité) [RameshO1]. Les liens de tragabilité peuvent mettre en évidence des liens de
contribution positive et négative.
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Les regles aident a définir la correspondance entre des entités, par exemple lorsqu’elles sont
exprimées dans des langages différents ou a des niveaux de granularité différents. Par
exemple, des regles peuvent étre définies dans le framework de Zachman pour vérifier la
cohérence entre les différentes perspectives (i.e. lignes de la matrice). Ces regles ne sont pas
suffisantes pour assurer une bonne intégration entre les différentes vues mais y contribuent
néanmoins.

Les liens peuvent également permettre de définir une correspondance entre les parties
d’entités que I'on cherche a aligner. [Wegmann(05] spécifie formellement deux liens
d’alignement respectivement entre deux niveaux fonctionnels et entre deux niveaux
organisationnels. [Longepe06] propose d’utiliser des matrices d’analyse d’impact permettant
d'articuler les besoins d’évolution du SI et les buts stratégiques d’entreprise.

La méthode ACEM [Etien06] propose d’aligner les processus métier et le SI en utilisant un
modele intermédiaire intentionnel pour représenter conjointement le systéme et les processus
métier. De cette maniere, systeme et processus sont représentés dans les mémes termes ce qui
permet de résoudre le probleme de discordance conceptuelle et de mettre en évidence les cas
d’alignement et de non alignement (non correspondance). La relation d’alignement entre le
modele représentant le systeme et le modele représentant les processus est caractérisée par
trois valeurs : totalement aligné, partiellement aligné et non aligné [Etien06], [Etien09].

Plusieurs approches telles que B-SCP [Bleinstein06] utilisent la notation i* [Yu97], qui
permet entre autres de modéliser les relations entre les buts, ces relations pouvant étre de
plusieurs types : la décomposition des buts, et la contribution positive ou négative d’un but
fonctionnel a un but non fonctionnel.

Dans certaines approches, la nature des relations entre les différentes entités n’est pas
précisée. Ainsi, [Luftman00] ne définit pas les relations qui peuvent exister entre les stratégies
d’entreprise et les stratégies relatives aux TI. Il identifie cinq facteurs de succes et cinq
facteurs d’échec a partir de son expérience et d’enquétes menées aupres de directeurs
généraux et de DSI. Parmi ces facteurs d’échec on trouve le manque de relation étroite entre
le métier et les TI, la non compréhension du métier par les TI, etc. Parmi les facteurs de
succes, on trouve le fait que les cadres supérieurs soutiennent les TI, que les TI soient

impliqués dans le développement de la stratégie etc.

Nous proposons de définir la facette relation entre entités comme suit :

Relation entre entités : Enum {tracabilité, regles, liens, modele intermédiaire, pas défini}

Type de relation : Enum {positive, négative, positive et négative, pas défini}

2.2. La vue but

L’alignement est étudié essentiellement pour répondre aux quatre problématiques suivantes :
® documenter ou modéliser I’ alignement,
® construire I’alignement,
® ¢évaluer 1’alignement entre les entités concernées, et

e faire évoluer 1’alignement (ou le maintenir) lorsque 1’une des entités évolue.
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La vue But est donc composée d’un seul attribut nommé but. Les méthodes existantes
pour assurer ses buts seront présentées dans la section suivante (section 2.3).

2.2.1 Documenter ou modéliser ’alignement

Peu d’approches considerent la relation d’alignement comme un concept en soi [SalinesiO3].
Elle est donc rarement représentée et documentée. Il y a cependant plusieurs intéréts a
documenter, ou modéliser I’alignement. Tout d’abord, cela permet de mieux vérifier la
cohérence des nombreuses vues a gérer : celle de la stratégie avec le SI, celle du métier avec
le SI, celle des exigences et de I’architecture, etc. De plus, documenter permet de supporter
une meilleure intégration des différents modeles utilisés, et par la suite de réduire le besoin de
coordination manuelle et de résolution de conflits [SalinesiO7] [SalinesiO8].

2.2.2  Construire I’alignement

De nombreux chercheurs s’intéressent aux mécanismes nécessaires a 1’établissement de
I’alignement [Coakley96] [Camponovo04]. Il s’agit de construire un systeme aligné avec les
processus d’entreprise [Wegmann(05] ou les exigences de 1’organisation [Lamsweerde(01]. Ces
approches ont pour but de construire un alignement entre les différentes entités en jeu “from
scratch”™’.

[Rosemann(4] et [Zoukar0S] cherchent a obtenir un progiciel qui soit aligné avec les besoins
organisationnels (pour [Rosemann04]) et avec les exigences du SI (pour [Zoukar(05]).

La plupart des méthodes d’ingénierie des exigences s’intéressent essentiellement a la
description et aux spécifications du systeme, toutefois des travaux [Yu97] [Yu99] cherchent a
modéliser et analyser les intéréts des dirigeants et la maniere dont ceux-ci peuvent étre pris en
compte par les différents systetmes. La compréhension de I’environnement organisationnel
cible est importante dans les phases amont d’ingénierie des exigences pour construire un bon
systeme.

2.2.3 Evaluer ’alignement

Evaluer I’alignement est important pour plusieurs raisons. Pour les praticiens, les
mesures permettent de gérer plus facilement I’alignement et de justifier des choix par rapport
a un critere quantifiable. Pour le monde académique, des mesures fiables et valides sont
importantes pour une étude rigoureuse de 1’alignement.

Deux types d’évaluation existent. D une part, les approches qui mesurent 1'alignement
de maniere a justifier sa pertinence, I'impact des TI sur la performance des entreprises et sa
relation avec les bénéfices financiers de I’entreprise ou de la valeur des TI ; par exemple
[Bergeron(04], [Chan97], [CroteauO1], [Sabherwal01], [Teo96]. D’autre part, les approches de
recherche qui aident a comprendre et a mesurer 1’alignement de maniere a aider I’entreprise a
améliorer sa situation actuelle (e.g. [Bodhuin04], [Kardasis98]). C’est ce dernier type
d’approche, moins orienté management, qui nous intéresse.

" A partir de rien.
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2.2.4 Faire évoluer P’alignement

[Soffer04b] souligne que I’alignement entre deux entités est souvent rompu quand 1’une des
entités évolue. C’est alors dans le but de gérer 1’évolution conjointe de ces deux entités
qu'une gestion de l’alignement est entreprise. Les approches qui gerent cette évolution
conjointe supposent, contrairement aux méthodes d’alignement “from scratch” évoquées
précédemment, que les différentes entités soient au moins partiellement alignées au départ.

Quelques auteurs considerent 1’alignement comme un processus continu de coévolution et
soutiennent que cette caractéristique fondamentale devrait étre prise en considération dans la
recherche en SI, car il se pourrait que ce soit une des raisons pour lesquelles I’alignement est
si difficile a gérer [Benbya06], [EtienO5b].

L’expérience montre qu’il est également possible que ce soit non pas les entités qui évoluent,
mais la relation qui existe entre elles. Ceci est le cas pour 1’alignement entre les stratégies
d’entreprise et les stratégies des TI, qui nécessite d’adopter ce que [Luftman00] appelle un
“comportement de 1’alignement”, ce qui correspond au fait qu’il existe une relation de
partenariat entre le monde des T1 et le monde du métier (business).

Il est intéressant de noter que dans de nombreuses approches, la documentation et 1'analyse
(ou évaluation) de 1’alignement sont des étapes pour construire ou faire évoluer celui-ci. On
peut néanmoins considérer la documentation et 1'analyse de 1’alignement comme une fin en
soi car elles permettent aux différentes parties prenantes de rendre compte de la situation
indépendamment de toute décision ultérieure.

En conclusion, 1’attribut but de la vue but est défini comme suit :

But : Ensemble {documenter/modéliser, construire, évaluer, évoluer}

2.3. La vue méthode

La méthode utilisée dans les approches d’alignement dépend du but a atteindre. Nous avons
donc identifié quatre attributs : (1) les méthodes de documentation / modélisation, (2) les
méthodes d’évaluation, (3) les méthodes de construction et (4) les méthodes d’évolution.
Chacun de ces attributs est détaillé dans les sous-sections suivantes.

Toutefois, il est a noter que la littérature fournit peu de guidage sur la maniere d’atteindre
I’alignement entre le métier et les TI. Des chercheurs estiment que le processus nécessaire
pour atteindre 1’alignement (stratégique) n’a pas été étudié [Chan97], Sabherwal et Chan
[Sabherwal01] soutiennent que le processus par lequel 1’alignement est accompli doit &tre
mieux compris, Cragg [Cragg02] indique que nous en savons encore bien peu sur la maniere
d'atteindre 1’alignement et Hussain [HussainOl] diagnostique un besoin important de
processus associé a 1’alignement.

2.3.1 Meéthodes de modélisation 8
Cette section s’intéresse a trois types d’approches utilisées pour modéliser 1’alignement o
stratégique. Les trois types identifiés sont : ?)
E
3
O
31
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— les approches qui utilisent un modele intermédiaire pour représenter conjointement les deux
ensembles a aligner. Les approches ACEM (Alignment Correction and Evolution Method)
[Etien06] et INSTAL (INtentional STrategic ALignment) [ThevenetO7], [ViscusiO8]
s’inscrivent dans ce type de méthode. A noter toutefois que la premicre traite de 1’alignement
du SI et des processus de I’entreprise mais ne prend pas en compte la stratégie.

— les approches de dépendance qui proposent de définir des liens de dépendance entre des
buts de haut niveau (stratégiques) et des buts opérationnels. Les approches basées sur les
modeles 1* [Bleistein06b], [Yu97] et I’approche d’urbanisation de Longépé [Longepe06] font
partie de cette catégorie.

— les approches de décomposition proposent de décomposer des buts de haut niveau en des
buts de plus bas niveau (opérationnels). Parmi ces approches, on trouve KAOS ou des
approches d’Enterprise Architecture (e.g. Zachman).

2.3.1.1  Les approches utilisant un modéle intermédiaire

Dans ce type de méthode propre a 1’alignement, les modeles de buts intermédiaires, ou pivot,
jouent un role spécial pour assurer 1’intégration étroite entre les deux ensembles a aligner (e.g.
stratégie, métier et SI). Dans cette approche, les modeles de buts sont duals : ils peuvent étre
vus a la fois comme une vue du premier ensemble a aligner (e.g. les processus métier, les buts
stratégiques) et comme une vue du second ensemble a aligner (e.g. les processus métier, le
systeme). Cette approche permet de modéliser 1’alignement, d’avoir une vue unique via les
buts consensuels, sur deux ensembles.

La méthode ACEM s'intéresse a la modélisation et a la mesure de l'alignement entre des
couples d'entités (processus métier et SI), I'alignement est vu comme un lien entre les paires
d'entités concernées. Un modele d'alignement est un modele qui fait le pivot entre les
éléments de deux modeles.

Dans la méthode INSTAL [Thevenet09], un modele d'alignement est non pas un modele pivot
qui établit le lien entre les éléments de deux modeles, mais un modele global qui "subsume"
les entités alignées. La position prise dans l'approche INSTAL est que deux entités sont
alignées si elles partagent une intention commune. Le métamodele d'alignement INSTAL est
donc un métamodele intentionnel qui a la particularit¢é de permettre de représenter les
intentions multiples de différentes entités.

2.3.1.2  Les approches de dépendance

Les modeles de dépendance tels que i-star (i*) s’intéressent au contexte organisationnel et aux
raisons (pourquoi) qui menent aux exigences du systeme. Ces techniques de modélisation sont
utilisées pour aider a gérer la connaissance et le raisonnement nécessaire dans les phases
amont ("early-phases") de I’'ingénierie des exigences. Dans cette phase, le but est de modéliser
et d’analyser les intéréts des dirigeants de maniere a voir comment ils peuvent étre pris en
compte, ou quelles sont les alternatives possibles [Yu97], [Yu99]. Dans ces méthodes, on ne
parle pas nécessairement d’alignement mais de dépendance entre buts (fonctionnels et non
fonctionnels, stratégiques et opérationnels).

En i* les modeles de dépendance stratégique et rationnel stratégique permettent de représenter
le systeme dans son environnement. Comme Yu I’explique [Yu97], le terme stratégie dans le
Framework i* fait référence a la stratégie personnelle de 1’acteur et non a la stratégie métier,
soit la maniere dont une organisation se dote d’un avantage différentiant par rapport a ses
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rivales. Les éléments intentionnels sont les buts, les taches, les ressources et les " soft goals "
et peuvent étre 1i€s les uns aux autres avec des relations de type " moyen-finalité " (means-
ends) et des relations de type décompositions de taches.

[Bleistein06] et [YuO06] utilisent 1* pour lier les buts stratégiques de haut niveau et ceux de
plus bas niveau opérationnels, [Bleistein06] utilisant la définition de 1’alignement métier
donnée par le Business Motivation Model [BRGO7] pour aider a concevoir les modeles i*.
Ces approches peuvent étre vues comme des manieres de modéliser I’alignement ou de
construire 1I’alignement.

D’autre part, [Singh(08] s’intéresse plus particulierement a la différence entre les buts assignés
et les buts interprétés, soit a 1’alignement des points de vue des acteurs.

Dans 1’Urbanisation des Systemes d’Information (USI) [Longepe06], les matrices permettent
de modéliser 1’alignement entre par exemple les processus métier et les objectifs stratégiques
métiers. Ces matrices permettent de faire le lien entre ces deux entités et de mettre en
évidence les processus qui contribuent aux objectifs stratégiques. Les objectifs stratégiques
sont également documentés et organisés en utilisant le formalisme des "arrétes de poissons"
d’Ishikawa. Ce formalisme permet de décomposer les buts/objectifs en des sous buts.

2.3.1.3  Les approches de décomposition

Les approches de décomposition comme KAOS [Dardenne93] reposent sur un diagramme de
buts connectés les uns aux autres par des liens ET/OU. KAOS permet de décomposer et
d'affiner les buts de haut niveau en des buts plus fins. Seuls les buts opérationnels de bas
niveau sont liés aux modeles d’agents, aux actions et aux entités. Les buts de plus haut niveau
ne sont pas connectés a la conception du systeme.

Les Balanced ScoreCards [Kaplan96] utilisent le méme principe de décomposition d’objectifs
en objectifs plus fins et de liens entre objectifs.

2.3.1.4  Les approches orientées valeurs

Osterwalder [OsterwalderO3] propose d’utiliser les modeles d’entreprise (business model)
comme un moyen pour comprendre les relations qui existent entre les trois entités a aligner :
la stratégie, 1’organisation métier et les TI. Le modele d'entreprise est vu comme un outil
conceptuel contenant un ensemble d'objets, de concepts et leurs relations dans le but
d'exprimer la logique métier d'une entreprise. Par conséquent, ces concepts et ces relations
permettent d’avoir une description et une représentation simplifiée de ce qu’est la valeur
fournie aux clients, de comment cela se fait et quelles en sont les conséquences financieres.

Le cadre e3-value [Gordijn03] [Gordijn06] s’intéresse plus particuliecrement aux flux de
valeur, a la création, 1’échange et la consommation d’objets (i.e. flux de revenus) dans un
réseau multi acteurs qui comprend 1’entreprise elle-méme et son environnement (clients,
partenaires). Les modeles décrivent les propositions de valeur. Selon Bleistein et al
([Bleistein0O6a], [Bleistein06b]) il manque un point crucial au e3-value qui est la distinction
entre 1’analyse de la valeur et la stratégie d'entreprise. De plus, le lien entre la création de
valeur économique et les buts de bas niveau du systeme n’est pas claire.

En conclusion, 1’ attribut méthode de documentation de la vue méthode est défini comme suit :

Méthode de Documentation : Ensemble {Approche par modéle intermédiaire, Approche de dépendance,

Approche de décomposition, Approche orientée valeurs}
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2.3.2 Méthodes de construction

Les méthodes de construction peuvent étre classées en trois catégories : les approches fop-
down, les approches bottom-up et les approches mixtes.

La plupart des méthodologies de développement de SI proposent un processus par étapes pour
s’assurer que le systeme d’information concu correspond bien aux besoins et aux stratégies de
I’entreprise.

Des approches traditionnelles voient 1’alignement comme un processus top-down ou les
manageurs développent un ensemble de plans stratégiques qui sont ensuite implémentés et qui
correspondent donc a la stratégie métier actuelle ([Premkumar94], [Lederer96]).
[Dardenne93] propose des approches qui reposent sur des modeles de buts pour capter les
stratégies d’entreprises et sur des regles de transition pour opérationnaliser des buts par des
spécifications du systeme. Ces méthodes de construction sont par nature fop-down. Par
exemple [Bleinstein05a] définit le systeéme a partir des buts stratégiques de 1’organisation en
affinant les buts jusqu’a atteindre des buts correspondant a des besoins opérationnels.

L’approche alternative proposée par exemple par [Ciborra97] et [Simonsen99] est de procéder
de maniere bottom-up en faisant intervenir les concepteurs et utilisateurs dans le processus,
cette approche d’intéresse au " pourquoi ".

Knoll et al. [Knoll94] s’intéressent au besoin de flexibilité dans 1’alignement qui suggere que
le processus doive impliquer une évaluation continuelle de 1’alignement a travers tous les
stades de développement du systeme et non plus exclusivement dans les étapes amont de
planification comme dans 1’approche top-down.

L’approche de conception de Simonsen [Simonsen99] pour I’alignement integre cet aspect de
flexibilité. Kearns et Lederer [KearnsO0] mettent en évidence 1I’importance de cette relation
bilatérale réciproque entre le SI et le métier pour obtenir un avantage compétitif.

Certaines approches combinent les deux types d’approches précédentes. Ainsi les approches
d’urbanisme sont "top-down" sur le plan global, mais I’alignement entre deux niveaux est
analysé de facon "bottom-up", comme dans [Wieringa03]. Nous qualifions ce type d’approche
de mixte.

L’ attribut méthode de construction est défini comme suit :

Méthode de construction : Enum {Top-down, bottom-up, mixte}

2.3.3 Méthodes d’évaluation

Les méthodes d’évaluation de 1’alignement définissent pour la plupart un certain nombre de
criteres. Parmi les approches d’évaluation de 1’alignement, on trouve les approches
qualitatives et les approches quantitatives.

Les approches qualitatives reposent sur 1’interprétation, le jugement et la connaissance des
acteurs de I’entreprise. Ce sont les appréciations subjectives de ces acteurs qui permettent de
conclure a I’alignement ou au non alignement.

Le degré de subjectivité peut varier selon la méthode, par exemple les criteres de [Luftman00]
sont définis précisément, ce qui réduit la subjectivité.
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D’autres approches proposent des criteres d’évaluation associés a des mesures quantitatives. Il
s’agit par exemple d’énumérer le nombre d’activités prises en charge par le systeme
[Bodhuin04].

Ce type de mesure se base souvent sur un métamodele et utilise les liens entre les éléments
pour définir des mesures ; par exemple [VasconcelosO7] propose des métriques pour
I’architecture des SI telles que le nombre moyen d’opérations dans les blocs du SI ou le
manque de cohésion moyen dans les blocs du SI. De la méme maniere des métriques sont
proposées pour évaluer 1’adéquation de I’urbanisation du SI [Simonin(09].

Etien et al. [EtienO5a] définissent des mesures génériques pour 1’alignement des processus
métier et du SI, indépendantes du type de modeles utilisés pour représenter les processus et le
SIL.

L’ attribut méthode d’évaluation est défini comme suit :

Méthode d’évaluation : Enum {quantitative, qualitative}

2.3.4 Méthodes d’évolution

Trois facons de maintenir la relation d’alignement ont été identifiées : (1) les méthodes a base
de scénarios, (2) les méthodes reposant sur le lien de dépendance entre les entités a aligner et
(3) les méthodes de correction des cas de mauvais alignement.

2.3.41 Méthodes a base de scénarios

Ces méthodes proposent de définir non pas un futur unique, mais plusieurs futurs possibles
sous la forme de scénarios. Ces méthodes font I’hypothese que le futur ne peut étre prévu de
facon suffisamment fiable pour choisir une direction stratégique claire. Les approches par
planification a base de scénarios peuvent s’avérer utiles dans la mesure ou elles sont bien
adaptées aux environnements complexes et incertains tels qu’on les observe dans certaines
organisations [Nurcan99].

Les scénarios sont des descriptions de situations futures possibles ou probables. Leur
identification suit un processus systématique, interactif et imaginatif. Le processus se termine
avec I’élaboration de trois ou quatre scénarios présentant des alternatives plausibles plutot
qu’une extrapolation du présent [Camponovo04], [Godet00].

Par exemple, le TOGAF [TOGAFO03] préconise d’utiliser les scénarios pour représenter ce qui
peut se passer lorsque des évenements prévus et non prévus ont lieu. Une recommandation est
de créer des scénarios aussi bien pour les changements prévus que pour les non prévus.

2.3.4.2 Méthodes de dépendance

L’évolution d’une entité entraine souvent une rupture de la relation d’alignement. Son impact
sur les autres entités doit €tre analysé. Il existe quatre approches différentes [Limmel04] et
[Etien05b] : indépendance, interdépendance, dépendance, et double dépendance. Chaque
famille est définie selon la direction du lien de dépendance entre les entités qui évoluent.

L’approche d’indépendance signifie qu’il n’y a pas de dépendance entre les entités a faire
évoluer (Figure 2). Par exemple, ce cas peut se présenter dans les projets contraints par les
délais ou impactant des systemes non pérennes : les évolutions sont alors directement
implémentées dans le systeme sans vérifier la cohérence avec les processus cibles.
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L’alignement peut étre vérifié par la suite et les cas de non alignement peuvent étre corrigés
via des évolutions ultérieures.

Etl m—» A

Vérification de

I'alignement

E2 ——» A

Figure 2 : Méthode d’indépendance

Dans les approches de dépendance, I’évolution d’une entité se déduit de 1’évolution de I’entité
co-évoluant. Comme le montre la Figure 3, chaque évolution de 1’entité "maitre" est
répercutée sur l’entité "esclave" par application de regles [Krishna04] ou de mesures
d’alignement [BodhuinO4] assurant ainsi I’alignement entre les deux entités. Ce type
d’approche est utilisé dans les cas d’amélioration des processus d’entreprise. L’évolution du
systeme est alors entreprise pour satisfaire les évolutions des processus.

I

Figure 3 : Méthode de dépendance
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L’approche de double dépendance correspond au cas ol chaque entité co-évoluant joue le role
de maitre c’est-a-dire qu’on est capable a partir des évolutions de chaque entité de déduire les
évolutions de 1’autre. Une approche de double dépendance peut €tre considérée comme une
combinaison de deux approches de dépendance simple. La Figure 4 illustre cette approche.

E1 .

Ll

A
» A

Figure 4 : Méthode de double dépendance
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Enfin, I’approche d’interdépendance s’appuie sur I’existence d’un modele commun (donc 1ié
a la vue méthode de modélisation). L’évolution se fait sur le modele commun, pivot, etil y a
ensuite une répercussion sur les entités a aligner.
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?
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v
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Figure 5 : Méthode d’interdépendance
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2.3.4.3  Approches de correction

Certaines approches, comme [Bodhui04] ou [LuftmanOO], s’appuient sur les résultats de
I’évaluation de 1’alignement pour définir les évolutions a mettre en ceuvre. Ceci peut se faire
de différentes facons suivant le moyen utilisé pour évaluer 1’alignement. Il est par exemple
possible de mettre en ceuvre des actions correctives, c’est-a-dire d’identifier des évolutions a
entreprendre sur ’une des entités afin d’augmenter la valeur d’une ou plusieurs mesures.
L’évolution se fait ainsi pas a pas en évaluant I’alignement aprés chaque changement
[Bodhuin04].

Parfois, 1’évaluation produit une valeur caractérisant le niveau d’alignement atteint. Dans ce
cas, la description du niveau limite peut servir de base a la mise en ceuvre de 1’évolution
[Luftman00].

L’ attribut méthode d’évolution est défini comme suit :

Méthode d’évolution : Ensemble {scénario, indépendance, dépendance, double dépendance,

interdépendance, correction}

2.3.5 Flexibilité et guidage de la méthode

Burn [Burn93] propose un cadre théorique d’audit culturel organisationnel pour examiner les
relations entre les processus de formalisation de la stratégie du SI et de I’entreprise. Les
résultats de 1’analyse montrent que différents niveaux dans 1’utilisation et le développement
du SI nécessitent différentes approches pour la stratégie, et que différentes approches sont
préférées selon les configurations organisationnelles.

[Cortada98] a étudié les pratiques de plusieurs grandes entreprise pour identifier les bonnes
pratiques dans les TI. Parmi ces bonnes pratiques, certaines sont relatives a 1’alignement de la
stratégie métier et a la sélection et au suivi attentif des projets T1.

La méthode ACEM [Etien06] propose une méthode générique et adaptable. Elle est générique
dans le sens ou les métamodeles sur lesquels elle repose peuvent €tre instanciés en différents
types de métamodeles spécifiques d’EA (e.g. ceux des outils spécifiques comme ARIS ou
MEGA, ou méme avec UML). La maniere dont la méthode ACEM propose d’adapter la
méthode a un contexte spécifique est documentée a I’aide d’'un modele de processus, lequel
est complémentaire a la feuille de routes qu”’ ACEM fournit pour guider 1’alignement et la co-
évolution.

Paradoxalement, bien que la plupart des approches d’EA semble d’accord sur I’importance de
documenter les processus pour comprendre les métiers, trés peu documentent le processus de
gestion de I’EA (en d’autres termes les processus méthodologiques). L’ Urbanisation des SI
(USI) [Longepe06] fournit un guidage pour gérer I’alignement stratégique, pour définir les SI
cibles, et évaluer I’'impact de projets individuels sur ’EA. Toutefois, I’USI ne dit ni comment
assurer une évolution consistante de la stratégie d’entreprise, de ses processus métier et de son
SI, ni comment mesurer et améliorer 1’alignement entre ces différents éléments.

De méme dans le TOGAF [TOGAFO03], bien que I’alignement stratégique soit présenté
comme essentiel et considéré comme une des principales problématiques par les entreprises, il
n’est ni documenté ni guidé par un processus méthodologique approprié.
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L’attribut flexibilité/guidage est défini comme suit :

Guidage de la méthode : Ensemble {bonnes pratiques, feuille de route, modele de processus, non défini}

Flexibilité de la méthode : Enum {flexible, non flexible, non défini}

2.4. La vue outil

La vue outil comporte les attributs suivants :

- L’attribut " outil " qui indique si la méthode peut étre utilisée pour modéliser, évaluer,
construire et/ou faire évoluer I’alignement. L’outil utilisé dépend du but a atteindre.
Nous avons donc défini trois attributs : (1) les outils de documentation, (2) les outils
d’évaluation, (3) les outils d'évolution ou de construction.

- Lattribut "outil de guidage" qui permet d’indiquer s'il y a un outil de guidage
méthodologique prévu pour modéliser, évaluer, construire et/ou faire évoluer
I’alignement.

2.4.1 Les outils de documentation ou modélisation

Bleistein et al. [BleisteinO5a] proposent une approche d’ingénierie des exigences qui unifie la
modélisation des stratégies d’entreprise et la modélisation des exigences du systeme. Cette
unification permet de valider les exigences du systeme avec les objectifs stratégiques de
I’entreprise grace a des liens explicites au sein d’un unique modele orienté buts. D'autres
modeles propres a l'entreprise sont utilisés pour la description des processus métier.

Etien et al. [EtienO5b] proposent de représenter les processus métier et le systeme dans un
méme modele avec le langage orientés buts de la Carte (MAP).

Osterwalder et al. [OsterwalderO5] proposent une ontologie pour les modeles d’entreprise de
e-commerce (e-business models), cette ontologie est composée de 9 blocs organisés en quatre
catégories : produit, interface client, gestion de I'infrastructure et aspects financiers.

Les équipes e3-values (e.g. [Gordijn03] [Pijpers09]) utilisent des modeles orientés valeurs
(appelés e-forces ou e-values), ainsi que des modeles propres a l'entreprise pour la
modélisation des processus métier et du systeme.

Le modele Balanced Scorecard (en francais — tableaux de bord) est un instrument stratégique
qui a été adapté aux technologies de I’information. Il comprend quatre axes : 1’axe financier,
I’axe des clients, I’axe de I’apprentissage organisationnel et 1’axe des processus internes. Des
objectifs sont définis pour chacun des axes, affinés et liés entre eux par des liens de
contribution [Kaplan92].

L’ attribut outil de documentation/modélisation de la vue outil se définit comme suit :

Outil de documentation/modélisation : Ensemble {langage orienté buts, tableaux de bord, modéle

d’entreprise, modele orienté valeurs, non défini}
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2.4.2 Les outils d’évaluation

Certains auteurs proposent d’utiliser des questionnaires pour évaluer 1’alignement. De tels
questionnaires permettent d’identifier comment les gestionnaires et les ingénieurs percoivent
I’alignement entre les stratégies d’entreprise et les stratégies TI. Les questions s’appuient
souvent sur les facteurs de succes et d’échec de [Luftman00] et concernent la communication
entre gestionnaires et ingénieurs ou la compréhension que les uns ont du domaine des autres.
Ainsi, dans [Kefi03] les réponses aux questions sont choisies sur une échelle de Likert en cinq
points (de 1 entierement d’accord a 5 en total désaccord avec la proposition faite dans la
question).

Des métriques sont également utilisées [Bodhuin04] ou suggérées [SofferO4b] pour réaliser
des mesures quantitatives dans le cadre de 1I’évaluation de 1’alignement. Bodhuin propose par
exemple deux métriques : la couverture et 1’adéquation technologique qui correspondent
respectivement au taux d’activités des processus prises en charge par le systeme et le taux
d’adéquation entre les composants d’une activité donnée et ceux du systeme [Bodhuin04].

Etien et al. [EtienO5a] définissent dix métriques entre éléments de métamodeles, qui
permettent de mesurer I’alignement entre les processus d’entreprise et le systeme et d’évaluer
le degré d’alignement. Ces métriques se veulent génériques car elles sont définies entre des
métamodeles génériques représentant les processus métier et le systéme.

Le modele CMM (Capability Maturity Model) est un modele qui permet d’évaluer et de faire
évoluer des processus logiciels, en proposant des actions d’amélioration. Ce modele comporte
cinq niveaux de maturité : initial, reproductible, défini, maitrisé¢ et optimisé. Ces niveaux
constituent autant d’étapes sur le chemin menant a des processus matures, c’est-a-dire
conformes a un ensemble de bonnes pratiques observées a travers le monde dans des
entreprises réputées pour bien gérer leurs processus. A partir de ce modele largement utilisé
par les organisations, Luftman a défini le Strategic Alignment Maturity Assessment
[Luftman00] permettant d’identifier le niveau d’alignement entre les stratégies d’entreprise et
les stratégies des TI. Ce cadre compte cinq niveaux comme le CMM. L’identification du
niveau atteint par une organisation repose sur 1’évaluation de six criteres : la maturité de
communication, la maturité de la capacité a mesurer, la maturité a diriger, la maturité du
partenariat entre gestionnaires et ingénieurs, la maturité de 1’architecture et la maturité des
connaissances. Les valeurs pour ces criteres aux différents niveaux ont été identifiées et
validées par la pratique.

L’ attribut outil d’évaluation se définit comme suit :

Outil d’évaluation : Enum {questionnaire, métriques, cadre}

2.4.3 Les outils pour faire évoluer I’alignement

Les Balanced Scorecards (ou tableaux de bord prospectifs), comme décrit précédemment,
permettent de modéliser et faire évoluer I’alignement stratégique. Cette approche propose de
formaliser la stratégie en exposant explicitement les objectifs stratégiques de 1'organisation,
ses priorités pour les 3, 4, 5, 10 ans a venir a l'aide d'une carte stratégique. La carte
stratégique est organisée suivant les 4 perspectives des Balanced Scorecards (financiers,
clients, apprentissage organisationnel et processus internes).
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Certaines approches utilisent des regles de dérivation pour construire ou faire évoluer les
entités alignées. Ces regles s’appuient sur les relations entre les différentes entités pour
identifier (1) a quoi doit ressembler telle ou telle autre entité en fonction d’une autre entité
[Landtsheer03] et (2) comment vont évoluer les entités lorsqu’un changement est survenu sur
I’une d’entre elles [Krishna0O4].

[Etien06] utilise des opérateurs d'écart pour spécifier les évolutions d'alignement.

L’attribut outils pour "construire ou faire évoluer" se définit comme suit :

Outil pour construire ou faire évoluer : {tableaux de bord, régles de dérivation, cadre, écarts}

2.4.4 Les outils pour le guidage

Plusieurs processus méthodologiques, tels que le RUP [Ambler05], EKD CMM [Nurcan(03]
ou mémes des outils simples comme le IFAED EA scorecard [Schekkerman04] sont
disponibles publiquement.

Des avancées récentes dans la recherche en Ingénierie des Méthodes [Ralyté05] ont montré
qu’il serait possible de fournir des méthodes fortement flexibles avec une approche de
construction modulaire. Dans ce type d'approche, on fournit a 1'utilisateur de la méthode une
feuille de routes flexible qui peut étre adaptée dynamiquement selon la situation et selon les
composants utilisables de maniere indépendante ou intégrée a une autre méthode.

[Brinkkemper98] et [Harmsen97] ont montré l'importance de documenter la situation
d'utilisation pour prendre en compte les facteurs de contingence des projets dans lesquels les
méthodes et le composant de méthode vont €tre utilisés.

[Rolland96] et [Ralyté04] ont montré l'importance de structurer la méthode comme des
feuilles de routes structurées autour des buts qu’on souhaite atteindre.

Des modeles (templates) pour documenter les composants de méthodes ont été fournis par
[Mirbel06] afin de faciliter leur sélection et leur réutilisation.

En pratique, la définition de méthode flexible peut seulement étre adoptée en entreprise s’il
est supporté par un outil. [SaekiO3] et [ThevenetO5] montrent deux exemples d’outils qui
pourraient €tre immédiatement utilisés dans des entreprises pour déployer des méthodes
d’EA. Un aspect particulier avec l'outil REGAL (Requirements Engineering Guide for ALI)
[Thevenet0S] est qu'en plus de 1'adoption de la méthode support, il encourage 1'amélioration
de la maturité en fournissant des fonctionnalités pour partager 1'expérience intra et inter
entreprise. Par exemple 1'outil propose la notation de bonnes pratiques, la soumission de
propositions d'enrichissement des utilisateurs, le classement de bonnes pratiques dans des
domaines d'activités (e.g. aéronautique) ou des activités, etc.

EKD-CMM [Nurcan03] utilise la modélisation d’entreprise pour représenter différentes vues
d’une entreprise. Différents types de modeles sont recommandés. La facon de travailler
d’EKD est documentée par les modeles de processus méthodologiques organisés dans une
feuille de routes (road maps). Cette feuille de routes propose de nombreuses directives pour
éliciter les buts d’entreprise, pour conceptualiser les modeles de processus d’entreprise et le
SI. Son originalité tient au fait qu’elle est construite avec de nombreuses variantes pour étre
utilisable dans différents contextes et pour différents buts.
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De plus, une attente importante des méthodes est qu’elles s’adaptent a la situation de
I’entreprise dans laquelle elles seront utilisées. Trop souvent, les méthodes sont rigides et
n’offrent aucun support pour leur adaptation. Une caractéristique importante d’ACEM
[Etien06] est qu’elle est une méthode générique et adaptable. Elle est générique dans le sens
ou les métamodeles sur lesquels elle repose peuvent étre instanciés en différents types de
métamodeles spécifiques d’EA (e.g. ceux recommandés par le cadre de Zachman, ou par des
outils spécifiques comme ARIS ou MEGA, ou méme avec UML). La maniere dont la
méthode ACEM propose d’adapter la méthode a un contexte spécifique est documentée a
I’aide d’un modele de processus, lequel est complémentaire a la feuille de routes qu’ ACEM
fournit pour guider I’alignement et la co-évolution.

L’attribut " guidage " se définit comme suit, a noter que si le guidage est outillé, une précision
sur la forme de guidage est indiquée :

Guidage : Enum {outillé (ensemble {feuilles de routes, processus fixe, patrons}), non outillé}

2.5. Synthése des quatre vues

Le cadre de référence synthétise les principaux attributs des approches d’alignement. Ces
attributs sont organisés suivant les quatre vues : objet, but, méthode et outils, et sont associés
a un domaine de valeur et des valeurs. Ceci permet d’organiser le classement des approches
d’alignement. La synthese est présentée a la Figure 6.

Vue objet

Nombre d’entités : Entier

Entités : Ensemble {stratégie d’entreprise, stratégie des techniques de I'information, valeurs, modele d’entreprise,
processus métier, systeme, exigence, environnement, organisation, architecture}

Documentation des entités : Ensemble {modéles imposés ; modeles propres a I'entreprise ; non documenté}
Lien avec les composants de I’entreprise : Enum {explicite, implicite, non défini}

Relation entre entités : Enum {tracabilité, régles, liens, modele intermédiaire, pas défini}
Type de relation : Enum {positive, négative, mixte}
Vue But
But : Ensemble {modéliser, construire, évaluer, évoluer}
Vue Méthode
Méthode de Documentation : Ensemble {Matrices, Modéle de buts, Modele d’entreprise, Modéle de valeurs}
Méthode de construction : Enum {Top-down, bottom-up, mixte}
Méthode d’évaluation : Enum {quantitative, qualitative}

Méthode d’évolution : Ensemble {scénario, indépendance, dépendance, double dépendance, interdépendance, correction}
Guidage de la méthode : Ensemble {bonnes pratiques, feuille de route, modele de processus, non défini}
Flexibilité de la méthode : Enum {flexible, non flexible, non défini}

Vue Outil

Outil de documentation ou modélisation : Ensemble {langage orienté buts, tableaux de bord, modéle d’entreprise, modele
orienté valeurs, non défini}

Outil d’évaluation : Enum {questionnaire, métriques, cadre}

Outil de construction ou d'évolution : Enum {tableaux de bord, régles de dérivation, cadre, écarts}
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Guidage : Enum {outillé, non outillé}

Si guidage outillé : Outil pour le guidage méthodologique : Ensemble {feuilles de routes, processus fixe, patrons}

Figure 6 : Résumé du cadre de référence

3. Positionnement de neuf approches au moyen du cadre

de référence

Cette section présente une évaluation de neuf approches d’alignement qui prennent en compte
pour la plupart le niveau stratégique, et qui nous ont semblé pertinentes, applicables, et
représentatives de 1’état de I’art. Cette partie décrit brievement ces approches et les situe par
rapport au cadre de référence décrit ci-dessus. Les neuf approches sont les suivantes :

- Une approche d’évaluation et d’évolution de I’alignement stratégique [Luftman00]

- Une approche de modélisation et de construction de I’alignement orientée besoins
[Bleistein05a] et [Bleistein05b]

- Une approche d’évaluation du degré d’alignement des processus métier et du SI
[Etien05a]

- Une approche de co-évolution des processus métier et du SI utilisant un modele pivot
[Etien06]

- Une approche de documentation et d’évolution de I’alignement basée sur une
ontologie de modele d’entreprise pour le e-commerce [Osterwalder04]
[Osterwalder05]

- Une approche de modélisation, de construction et d’évolution orientée valeurs avec la
méthode e3-value [Gordijn03]

- Une approche de modélisation et construction de 1'alignement entre 1'environnement,
les processus et les systemes [Wegmann05b]

- Une approche d’Enterprise Architecture : le framework de Zachman pour la
documentation de 1’alignement [Zachman03]

- Une approche d’Enterprise Architecture frangaise : I'urbanisation des SI pour la
construction et 1’évolution de 1’alignement [Longepe06], ainsi que 1’évaluation de
I’alignement [Simonin09].

3.1. Une approche d’évaluation et d’évolution de I’alignhement

stratégique

[Luftman00] propose un cadre pour mesurer 1’alignement entre deux entités : la stratégie
d’entreprise et la stratégie des TI. Ce cadre reprend les fondements du modele CMM
(Capability Maturity Model), créé en 1986 par le SEI (Software Engineering Institute) pour
I’amélioration des processus.

Il fournit des outils pour mesurer un état d’avancement et de maturité dans les processus de
développement et guide I’entreprise dans sa démarche d’amélioration de ces processus. Il
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comporte cing niveaux de maturité : initial, processus géré, processus défini, processus
maitrisé et optimisation.

Dans le cadre de [Luftman00], des conseils et bonnes pratiques sont définis a chaque niveau,
le but étant de progresser vers le niveau supérieur et donc de mieux maitriser 1’alignement
stratégique. Le but est donc de 1'évaluer et de le faire évoluer.

Dans cette approche, la documentation des entités a aligner n'est pas précisée, ce peut €tre des
documents propres a l'entreprise. Les sociétés de conseil qui guident 1'entreprise dans ce type
de démarche d'amélioration et de certification CMM peuvent néanmoins préconiser certains
modeles.

L'approche vise a évaluer et améliorer la relation d'alignement entre la stratégie d'entreprise et
la stratégie IT, les liens avec les composants de l'entreprise (documents existants, business
models etc.) ne sont pas définis. La relation entre les entités n'est pas définie, elle est
vaguement abordée dans le cadre via certains attributs comme l'attribut : "compréhension de
I'TT par le business" mais n'est pas explicite.

Afin d’identifier le niveau d’alignement d’une organisation a un instant donné, six criteres ont
été identifiés : (1) le degré de maturit¢é de communication, (2) le degré de maturité de la
capacité a mesurer, (3) le degré de maturité a diriger (a gouverner), (4) le degré de maturité du
partenariat entre le métier et I’informatique, (5) le degré de maturité de 1’architecture, (6) le
degré de maturité des connaissances.

L'évaluation est qualitative basée sur 1'évaluation de criteres et attributs. Le Tableau 2 donne
un apercu des 5 niveaux de maturité, et de leurs criteres et attributs associés.

Pour chacun de ces criteres des attributs sont définis, ainsi que différentes valeurs possibles
pour ces attributs. Chaque critere est évalué individuellement a 1’aide d’une échelle de Likert
de cinq points (1 = pas d’alignement a 5 = fort alignement) par une équipe de cadres des TI et
du métier de maniere a déterminer le niveau de maturité stratégique sur ce critere.
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2 - Compréhension du Business par I'IT - Minimum - Importante
g - Compréhension de I'IT par le Business - Minimum - Importante
s - Apprentissage Inter/Intra- - Occasionnel, ad-hoc - Fortet structuré
= organisationne
g - Rigidité du protocole -Commande et Controle - Informel
s - Partage de connaissance - Ad-hoc - Extra-entreprise
8 - Liaison(s) étendue/efficacité - Aucune ou Ad-hoc - Extra-entreprise
°:,‘ - Métriques IT - Techniques, non liées au Business - Etendues aux partenaires externes
w E - Métriques Business -Ad-hoc; nonliées a l'lT - Etendues aux partenaires externes
a 2 - Métriques partagées IT/Business - Ad-hoc; non liées -Métriques Business, IT et partenaires
= &8 - Contratde niveaude service - Présent sporadiquement - Etendu aux partenaires externes
2 Z - Benchmarking - Non pratiqué en général - Systématiquement effectué avec les
E E partenaires
S . Evaluations/revuesformelles -Aucune - Systématiquement effectuées
8 - Amélioration continue - Aucune - Systématiquement effectuée
- Planification stratégique Business - Ad-hoc - Intégrée a travers et en dehors de I'entreprise
- Planification stratégique IT - Ad-hoc - Intégrée a travers et en dehors de I'entreprise
5 - Structure de Reporting/de - Centralisée/Décentralisée; - Fédéré, rapports du ClIO au CEO
<Zt I'organisation rapportsdu CIO au CFO
E - Controle budgétaire - Centre de co(t, dépenses non - Centre d’investissement et de profits
= prévisibles
8 - Gestion de l'investissement IT basé - Centre de co(t, dépenses non - Valeur Business, étendu aux partenaires
(C] cout prévisibles business
- Comité(s) de pilotage - Non formels/non réguliers - Partenariat
- Processus de prioritisation - Réactif - Partenaire a valeur ajoutée
- Perception du Business de la valeur IT - IT pergu comme un co(t - Co-adaptation de I'lIT avec le Business
- Réle de I'IT dans la planification -Non convié aux réunion Business - Co-adaptif
'<_T: stratégique Business
°<= - Buts, risques, gains/pénalités -IT porte le risque avec peu de - Risques et gains partagés
E partagés reconnaissance
o
g - Gestion du programme IT - Ad-hoc - Amélioration continue
- Style de relation/confiance - Conflictuel/ minimum - Partenariat précieux
- Sponsor métier -Aucun - Au niveau du CEO
- Traditionnel, Apprentissage/Directeur - Traditionnel (e.g., compta., email) - Portée externe, stratégie métier comme
w Externe levier/facilitateur
:g g - Articulation des standards - Aucun ou ad-hoc - Standards inter-entreprise
&£ 5 - Intégrationarchitecturelle: - Pas d’intégration formelle - Evolue avec les partenaires
E = - Organisation fonctionnelle - Intégré
35 - Enterprise - Architecture d’entreprise standard
a °<‘ - Inter-entreprise - Avectous les partenaires
- Transparence Architecturelle, -Aucune - A travers 'infrastructure
flexibilité
- Innovation, « entreprenariat » - Non encouragé -Lanorme
- Lieu du pouvoir - Dans le métier - Tous les dirigeants, CIO et partenaires inclus
v - Style de Management - Commande et controle - Basé sur les relations
E - Niveau de préparation au - Résistance au changement - Fort, déterminé
= changement
& 