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Résumé

La gouvernance des systémes d’information (GSI) reléve la responsabilité des dirigeants de
I’entreprise. La GSI est une organisation pour la prise de décision et répond aux préoccupations
importantes des directeurs de systémes d’information (DSI), pour assurer, dans le temps, les
évolutions nécessaires du systéme d’information (SI), et lui permettre de répondre a des besoins de
limitation des risques, de conformité réglementaire, de création de valeur ou d’alignement. Comme un
grand nombre d’activités des organisations, la GSI doit trouver une réponse outillée par I’intermédiaire
des applications du Sl. Bien que ces outils existent, ils ne sont jamais développés en considérant les

activités de la GSI dans leur ensemble.

Nous répondons a ce manque de considération par la conceptualisation de la GSI. Nous avons
ainsi proposé REFGouv (modéle de REFérence pour la GOUVernance). 11 construit 1’architecture des
concepts de la GSI. PROGouv (modéle des PROcessus de GOUVernance) est notre deuxiéme
proposition conceptuelle : il permet de construire le cadre dynamique pour la manipulation des
concepts de REFGOUV. La force de notre approche est qu’elle intégre un cycle de gouvernance comme
un processus décisionnel et intentionnel qui se base sur ’analyse des écarts entre une situation de
gouvernance prévue et une situation constatée. Les décisions y ont un impact endogéne sur le

portefeuille des projets Sl et les objectifs de la gouvernance.

Cette recherche a été validée par plusieurs études : le cas PAPCAR illustre un exemple
d’application de REFGOUV et PROGOUV a une situation d’entreprise. Une deuxieme étude a porté sur
la confrontation du pouvoir de représentation conceptuelle de REFGouV par rapport a ceux de CobiT,
ITIL et COSO. Il ressort de cette étude que REFGOUV a la capacité, non seulement d’implémenter les

concepts de ces référentiels de gouvernance, mais aussi de les étendre.

Cette thése permet ainsi de capitaliser et de structurer la connaissance du domaine de la GSI et

d’envisager la construction d’un SI intégré, aligné avec les activités de gouvernance des SI.

Mots Clés : gouvernance des systémes d’information, conceptualisation, modélisation, ingénierie du

systéme d’information.
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Abstract

IT Governance (ITG) is the responsibility of the executives. ITG is an organization for
decision making and addresses important concerns for chief information officers (CIOs) to ensure,
over the time, that changes enable the IT to meet the needs of risk mitigation, regulatory compliance,
creation of value, or alignment. Like many business activities of organizations, the ITG should find
tooled responses through IT applications. Although these tools exist, they are never developed by

considering the ITG activities as a whole.

We respond to this lack of consideration by the conceptualization of ITG. We have proposed
REFGouUV (REFerence model for GOVernance). It builds the architecture of ITG concepts. PROGOUV
(PROcesses model for GOVernance) is our second conceptual proposal: it lets us build the dynamic
framework for handling REFGouv concepts. The strength of our approach is that it incorporates a
cycle of governance as a decision-making and intentional process based on the analysis of differences
between an expected situation of governance and findings. Decisions have an endogenous impact on

the IT projects portfolio and governance goals.

This research has been validated by several studies: the case PAPCAR is an application
sample of REFGouv and PROGOUV to a business situation. A second study focused on confrontation
of the conceptual strength of REFGouv compared to those of CobiT, ITIL and COSO. This study
shows that REFGoUV has the ability, not only to implement the concepts of governance frameworks,

but also to expand them.

This thesis can thus build the domain knowledge of the ITG and consider the construction of
an IS integrated and aligned to the activities of IT governance.

Keywords: governance of information systems, conceptualization, modeling, engineering information

system.
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Chapitre 1. Introduction

1.1. Domaine

Cette thése porte sur le domaine de la gouvernance des systémes d’information.

La gouvernance d’entreprise est un mécanisme de régulation permettant de s’assurer que la
stratégie de 1’organisation est effectivement mise en ceuvre sur le terrain. Elle est de plus en plus
pergue comme un mécanisme permettant de mettre en place une série de processus susceptibles de
maintenir |’entreprise stable, de responsabiliser I’ensemble des acteurs et de faire en sorte que tous les
acteurs s’approprient les processus, en totale transparence, avec une politique de communication bien

identifiée, et des rbles clairement définis.

La gouvernance des systémes d’information (GSI) fait partie intégrante de la gouvernance
d’entreprise. Elle correspond a la mise en place des moyens par lesquels les parties prenantes peuvent
s’assurer de la prise en compte de leurs préoccupations dans le fonctionnement du systeme
d’information (SI). La GSI vise ainsi a définir les objectifs assignés au systéme d’information, a
planifier, définir et mettre en ceuvre les processus liés a la gestion du cycle de vie du SI. Ces activités
reposent sur le contréle et la mesure de la performance de ces processus au regard des objectifs qui
sous-tendent 1’usage qui est fait du SI.

Tout systeme peut étre dirigé/maitrisé/mis sous contrble a condition de savoir définir (i) les
dispositifs permettant de mesurer si les objectifs qui lui ont été assignés sont atteints et dans le cas
contraire (ii) les leviers (variables) d’action pour corriger les écarts. Selon la cybernétique, la science
de contrble des systémes, un systéme ne peut étre maitrisé a priori que si le systéme de pilotage a une
variété au moins égale. Autrement dit, s’il y a autant de réponses que d’états possibles du systéme a
piloter. Plutdt que de construire une grande variété de dispositifs de pilotage (colteux), il semble plus
prometteur de miser sur des systemes de pilotage pouvant s’adapter et apprendre. Le systéeme de

pilotage doit donc disposer d’un organe qui lui permette de mémoriser et de raisonner.

Une définition descriptive de la gouvernance consiste a considérer qu’elle décrit comment un
systéme est dirigé et contrlé®. Ainsi définie, la gouvernance est ’association du pilotage, ¢’est-a-dire
s’assurer que les décisions d’aujourd’hui préparent convenablement demain, et du contrdle, ¢’est-a-
dire mesurer 1’écart par rapport a ce qui était prévu. Peter Weill (Weill, 2004) oriente la définition de
la GSI en se concentrant sur le concept de décision : la GSI est un processus de pilotage qui vise a
maitriser les décisions a prendre ainsi que les risques sous-jacents et a orienter les décisions en vue

d’augmenter la valeur et de minimiser les risques pour I’organisation.

! Gouvernance du systéme d’information, Rapport Cigref, 2002, http://www.cigref.fr



Parmi les méthodes de ‘IT Gouvernance’, ITIL et COBIT sont les plus en vogue. Appliquées
sur un systéme d’information déployé et en usage en entreprise, ces méthodes permettent de définir

des indicateurs pour le contrdle et le pilotage du SI.

La gouvernance des systéemes d’information (GSI) peut se définir comme la démarche a
travers laquelle les professionnels des Sl, confrontés a un probleme de décision ayant comme objet
le SI, vont (i) définir et prioriser des objectifs pour les projets de SI en cohérence avec la stratégie de
Dorganisation, et (ii) envisager des leviers d’action sur le portefeuille de projets en se basant sur des

évaluations quantitatives qui elles seules pourront supporter des choix d’évolution argumentés.

L'objet de la gouvernance du Sl est donc le Systéme d’Information. Les orientations
stratégiques et les objectifs qui sont assignés au Sl seront progressivement atteints par la réalisation
des projets de développement de Sl. Ainsi, la GSI met en musique et dirige les évolutions du Sl
souhaitées par la maitrise d’ouvrage. Le portefeuille de projets de SI est son instrument privilégié dont
les accords vont progressivement transformer le Sl en usage. La relation GSI-SI étant ainsi définie, il

convient maintenant de clarifier le propos d’un systéme d’information.

Un SI a pour mission de rendre les activités principales de l'organisation génératrices de
davantage de valeur ajoutée. Il tire parti des technologies informatiques (mémorisation,
communication, calcul, transformation, présentation) pour établir un réseau de coordination entre les
activités de 1’organisation ainsi qu’un réseau de coopération entre les acteurs de I’organisation. Le SI
constitue un support d’information et de décision ‘au service’ de chaque activité et de chaque acteur.
Aujourd’hui, de tels services informationnels reposent, pour la plupart, sur les technologies
informatiques et conduisent a assimiler, souvent a tort, systémes d’information et systémes
informatiques. Rappelons que la distinction essentielle entre les deux repose sur la différence entre

objectifs et moyens, autrement dit entre besoins et solutions.

Nous définissons un SI comme un ensemble organisé de ressources technologiques (matériel
et logiciel) et humaines (acteurs et usagers du Sl) visant a outiller la réalisation des activités de

toute nature (opérations, décisions, collaborations, capitalisation des savoir-faire) de I’organisation.
Cette définition positionne 1’objet SI suivant trois axes :

e Service: la notion de service des technologies de I’information et de la
communication (TIC) est relativement récente. C’est une philosophie orientée usagers
qui considére que les TIC sont un support a la bonne exécution des processus métier.
Le service est un paradigme important pour I'organisation des entreprises ainsi que
pour la coopération inter-organisationnelle en vue d'obtenir un avantage concurrentiel.
Il n'est alors pas étonnant d'observer que les plus grandes entreprises aux Etats-Unis

tirent plus de 50% de leurs revenus des services (Allmendinger, 2005). Grace aux
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services, les entreprises stabilisent leurs revenus. Cela s'applique non seulement aux
services de base comme le transport, mais aussi pour I’amélioration de la production
des ressources matérielles par des services comme la maintenance, le conseil et la
formation. L'échange de services au sein des partenariats permet aux entreprises de
mesurer et de combiner leurs compétences, et de proposer ainsi des solutions a leur
clientele qui n'auraient pu étre envisagées par 1’une ou ’autre des entreprises de
maniére autonome et solitaire. L'ingénierie d'entreprise a base de services (SOE)
repose sur le paradigme de sélection des services que I'entreprise va ajouter dans son
portefeuille de compétences et proposer a ses clients. Les objectifs et les stratégies de
I'entreprise sont mis en correspondance (mappés) avec une architecture d'entreprise
qui structure ses services en couches (Nurcan, 2009) : services meétier, services
logiciel, services technologiques (plateforme et infrastructure).

Technologie : les technologies de I’information et de la communication (TIC)
permettent d’instrumentaliser un support d’information et de décision ‘au service’ de
chaque activité. Cependant la technologie n’est pas qu’un simple support de
I’automatisation de I’information. Elle est aussi un levier qui permet de décupler les
forces, et peut devenir une arme stratégique si toutefois 1’usage qui saurait le
permettre est identifié. Les services métiers innovants ne sont souvent pas réalisables
sans des services IT au sens propre du terme, la technologie devient ainsi levier
indispensable pour soulever un poids que I’ on ne pourrait soulever autrement. Il est
désormais communément admis que ce n’est pas la possession des ressources
technologiques qui constitue les bases solides pour un avantage concurrentiel et
durable mais de savoir les administrer et manager (Mata, 1995), autrement dit en faire
’'usage approprié au regard des besoins de I’entreprise. Selon Ross et al. (Ross, 2006),
les entreprises ‘intelligentes’ définissent comment elles vont exercer leur métier (en
utilisant un modele du systéme opérant) et développent les processus métier et
I’infrastructure technologique nécessaires a leurs opérations courantes et futures (i.e.
architecture d’entreprise) pour guider I’évolution de leurs ‘fondations’. De plus en
plus de compagnies émettent le veeu que leurs infrastructures technologiques rendent
possible leurs capacités futures. Cette aptitude a exploiter les fondations en y intégrant
de nouvelles initiatives pour les renforcer et en les utilisant comme une arme au
service de la compétitivité pour développer de nouvelles opportunités métier est
estimée a seulement 5% des compagnies (Ross, 2006).

Organisation : le Sl est un ensemble organisé de ressources technologiques et
humaines dont 1’objectif est la production de services a destination des parties
prenantes de ’entreprise. Le SEI (Software Engineering Institute) propose une analyse

de la maturité reposant sur la notion de processus (Stoddard, 2010). Le processus est
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alors vu comme le moyen de mettre en cohérence les ressources afin d’accomplir un

objectif fixe.

1.2. Constat

Les objectifs de la GSI consistent principalement a aligner les services offerts par le SI avec
les objectifs métiers, de protéger et d’assurer la sécurité¢ de 1’information de I’entreprise dans un
contexte flottant. Les incertitudes sur le SI et les objectifs qui lui sont assignés font 1’objet d’une
gestion des risques qui anticipe les situations néfastes pour le Sl et contourne les obstacles a
I’accomplissement des objectifs de ses usagers. Ainsi, le sujet de la GSI revét un intérét capital pour
les directeurs de systémes d’information mais aussi pour les dirigeants d’entreprise qui ont de plus en

plus le souhait et ’exigence d’utiliser les SI comme un avantage concurrentiel.

Le sujet de la GSI est aussi vital pour la survie de I’entreprise : I’expérience de ces dix
dernieéres années montre qu’une mauvaise gouvernance des SI peut entrainer des dérives dangereuses
pour I’entreprise comme des scandales financiers. La découverte des falsifications des informations
financieres a conduit & la faillite I’opérateur américain WorldCom (entre 2000 et 2002, I’entreprise
publie des comptes « gonflés » de plus de 11 milliards de dollar - Les Echos n° 19372 du 16 Mars
2005 page 11). Ce scandale a entrainé une dévaluation de ’action, des licenciements et la faillite la
plus importante de I’histoire des Etats-Unis. L’impact a aussi été exogene puisque les marchés

boursiers américains, puis mondiaux, ont connu des fluctuations boursieéres.

L’architecture de I’entreprise est un élément structurant 1’organisation sur laquelle la stratégie
de D’entreprise est déployée. La structure de I’entreprise ainsi que sa stratégie sont des éléments
contextuels que la GSI doit intégrer pour orienter les évolutions du Sl en cohérence avec les besoins

de I’organisation.

L architecture d’entreprise est un instrument, ou plus précisément un socle, pour maitriser le
fonctionnement d’une organisation et son développement futur (Zachman, 2003). Pour COBIT, une
architecture bien définie est la base d’un bon environnement de contrble interne (Lankhorst, 2009).
ITIL comporte I’ensemble de bonnes pratiques les plus largement adoptées dans le domaine d’offre de
services informatiques (Moirault, 2008). Il est complémentaire & COBIT dans la mesure ou les
objectifs de controle de haut niveau de COBIT peuvent étre atteints par I’implémentation des bonnes
pratiques d’ITIL. Une architecture d’entreprise clairement définie est alors essentielle pour ITIL
puisqu’elle offre, aux responsables du systéeme d’information, une vision claire des applications, de
I’infrastructure informatique, des processus métier, ainsi que des nombreuses interdépendances entre

ces éléments (Lankhorst, 2009).



Ainsi, en matiére de GSI, la préoccupation est d'abord professionnelle : la structure des cadres
de GSI comme COBIT, ITIL ou COSO est ad-hoc. Chacun répondant & un objectif particulier de la
GSI. Les DSI se posent freguemment la question de 1’adaptation de ces cadres au contexte de leur
entreprise, cela donne lieu & la mise en place de projets de GSI. D’autre part, les nombreuses solutions
technologiques (systémes GRC — Governance Risk and Compliance) naissantes pour le support a la
GSI posent le probléme du choix de la meilleure solution outillée pour une situation de gouvernance

donnée.

Plusieurs études statistiques confortent notre perception de la GSI et de la maniére dont elle
est mise en ceuvre dans les organisations. Les investissements en matiére de TIC pour les entreprises
représentaient, en 2003, 35% de leur apport en capital (Laudon, 2008). Depuis, malgré la crise récente,
les investissements sur les technologies de I’information progressent. En dépit de cette progression,
certaines entreprises profitent mieux des résultats de 1’utilisation des TIC que d’autres. Pourquoi ? La

GSI qui oriente les investissements sur les projets en serait-elle responsable ?

Plus récemment, I’AFAI et le CIGREF publient en 2006 une enquéte” sur la maturité de la
gouvernance des Sl : les entreprises sondées atteignent, en moyenne, le niveau 2 de maturité. Elles
sont dans une phase d’identification des objectifs assignés au SI. L’enquéte montre qu’une mauvaise
maturité de la gouvernance du Sl entraine un mauvais alignement sur les processus métier. Ainsi seul
25% des projets Sl font référence aux processus métier et les contrats de services ne sont alignés avec
les enjeux métier que dans 20% des cas. La maitrise financiere des projets est limitée et seulement
10% des entreprises ont une politique de maitrise des risques assistée par 1’utilisation d’un référentiel

spécialise.

En 2009, le Gartner Group publie les résultats d’une enquéte® sur les priorités stratégiques des
DSI en France : « Améliorer la gouvernance IT » est un objectif stratégique qui arrive en 5°™ position.
En 2010, cet objectif n’est plus cité, mais une derniére enquéte’ montre qu’une des 10 priorités

technologiques des DSI est d’assurer le support aux activités de management des SI.

Les probléemes en matiere de gouvernance des Sl, principalement traités dans les revues de
management, ont donné lieu a la création de cadres de bonnes pratiques tels que COBIT (Moisand,
2009), (Brand, 2008) de I'ISACA ou ITIL (Moirault, 2008). Les éléments de gouvernance font aussi
I’objet de publication de normes telles que la série ISO 27000 (Carpentier, 2009) qui traite de la
sécurité et de la gestion des risques. Ces cadres et normes s’avérent utiles pour orienter les décisions
des managers sur les processus clés des SlI. Cependant, ils ne répondent ni aux besoins de (i)

compréhension du concept de GSI lorsque I’on envisage un support outillé des activités de

2 http://www.afai.asso.fr/public/doc/170.pdf
% http://www.silicon.fr/gartner-les-investissements-it-a-la-hausse-en-france-33457.html
* http://www.gartnerinfo.com/ppmit2/PPM10Profile.pdf



http://www.afai.asso.fr/public/doc/170.pdf
http://www.silicon.fr/gartner-les-investissements-it-a-la-hausse-en-france-33457.html
http://www.gartnerinfo.com/ppmit2/PPM10Profile.pdf

gouvernance, ni a ceux (ii) de capitalisation sur les bonnes pratiques dans la mesure ou leur application
sur un projet donné reste entierement ad hoc a ce jour. La gouvernance des Sl, comme concept, est peu
étudiée en recherche. Quelques travaux existent dans le domaine du management des systémes
d’information (Weill, 2004). Ces derniers prennent comme objet de leur étude - comme beaucoup de
travaux de ce domaine - I’évaluation d’un systéme d’information déployé et en usage en entreprise -
vu comme une boite noire - sans donner de préconisations concrétes capitalisables et réutilisables par

des ingénieurs de SI ‘pour mieux construire [/ avenir’.

Pourtant le sujet est essentiel pour I’ingénierie des SI: il permettrait de guider les phases de
spécification des projets GSI, d’en diminuer les colts et les délais, d’assurer un support efficace du SI
aux activités des DSI et de limiter le risque de mauvais investissements financiers. Rappelons que les
SI perméables aux falsifications d’information ont permis un usage frauduleux qui fut a I’origine des

scandales comme Enron ou WorldCom.

Nous mettons ainsi en évidence les limitations des démarches ad hoc existantes basées sur les
bonnes pratiques. Ces travaux nous permettent néanmoins d’observer que les praticiens de la
gouvernance des SI cherchent des représentations concrétes de I’entreprise et du systéme
d’information sur lesquelles construire leurs réflexions (leurs démarches) concernant la gouvernance.
Cependant, bien que I’objet SI étendu (i.e. le SI et I’usage que 1’on en fait dans ’entreprise) soit
formalisé, représenté et implémenté depuis presque 30 ans, les mécanismes qui visent a évaluer ses

performances en vue de guider ses orientations futures restent encore informels et ad hoc a ce jour.

1.3. Problématique

Nous nous attaquons a un double enjeu pour répondre d’une part aux besoins des entreprises
sur I’adaptation de la GSI et I’insuffisance des cadres de bonnes pratiques, et d’autre part, aux lacunes

de la recherche dans la formalisation de 1’objet GSI.

Nous proposons dans cette thése d’étudier la gouvernance des SI comme un objet / un artéfact
/ un concept en soi. Le manque de formalisation dans ce domaine est un probléme de fond qui mérite

d’étre approfondi et souléve plusieurs questions de recherche :
e Le concept de gouvernance n'est pas clarifié.

o Quels concepts structurent le cadre de ce domaine ? Quelle est la nature de ces

concepts ?

e On ne peut pas envisager de gouvernance sans mesures. Cependant, a ce jour, des métriques

génériques, autres que les indicateurs financiers, n'existent pas.



o Quels métriques et indicateurs pour la gouvernance des Sl ?

La nature du processus de gouvernance n'est pas comprise. Il 'y a des facteurs facilitateurs et
inhibiteurs de la gouvernance mais il manque une compréhension de la nature profonde du

processus, de sa formalisation et de son guidage.
o Quels concepts pour la formalisation du processus de GSI ?

La gouvernance des Sl est confrontée a des objectifs changeants. Malgré cela, le maintien

d’une bonne gouvernance dans le temps est peu considéré.

o La prise de décision est souvent citée comme élément clé orientant des actions
d’évolution. Comment appréhender alors le concept de prise de décision pour
maintenir une bonne gouvernance dans le temps ? Quels sont les impacts des

décisions sur les objectifs de la GSI et sur le SI ?

La gouvernance des SI est I’une des activités des organisations que 1’on peut géométriquement
situer dans la partie haute dans une cartographie de processus métier (processus de
développement/processus stratégiques). Par conséquent un Sl doit aussi permettre le support
outillé de cette activité de méme que 1’on a su outiller les processus de support et les processus

liés au coeur de métier de I’entreprise depuis plus de 40 ans.

o Quelle est la nature d’un SI qui doit supporter les activités liées a sa gouvernance ?

Nous proposons de traiter la problématique suivante :

Quelle conceptualisation de la gouvernance des SI pour la construction d’un SI de

gouvernance ?

Cette problématique adresse les problémes énoncés ci-dessus. Elle est le reflet de la nécessité

de : (i) comprendre le concept de GSI ; (ii) le modéliser et le formaliser ; (iii) comprendre le processus
de la GSI ; et (iv) résoudre le double enjeu de la construction et de la maintenance de la GSI a travers

le temps.

1.4. Méthode de résolution

Nos travaux reposent sur les hypothéses suivantes :

e H1:la GSI est un artéfact que I’on peut conceptualiser.

o H11: L’activité de GSI manipule un ensemble d’éléments conceptualisables.



o H12: Le processus de la GSI est lui-méme conceptualisable.

Notre proposition est la conséquence de H1. Nous traitons cette problématique par la
démarche de méta-modélisation, autrement dit par abstraction des éléments de I’univers du discours de
la GSI. Nous utilisons cette démarche dans le cadre de I’ingénierie des systémes d’information. Dans
ce contexte, les concepts sont percus comme des types d’objets qui sont manipulés pour mener a bien

I’activité de GSI et qui doivent étre *tracés’ pour maitriser durablement 1’activité de GSI.

e H2:un systéme d’information de gouvernance correctement conceptualisé est utile a

la bonne mise en ceuvre de I’activité de gouvernance

Les concepts et le modele de processus que nous proposerons dans la suite supportent la

production d’un systéme d’information pour la gouvernance des SI.

1.5. Apports et résultats

D’une maniere générale, notre proposition peut étre appréhendée comme une méthode telle
que le définit Seligmann (Seligmann, 1989) autour de quatre composants : (i) une maniére de penser
ou paradigme, (ii) une mani¢re de modéliser, (iii) une maniére d’organiser (démarche) et (iv) une

maniére de supporter ou d’outiller.
Notre proposition pour la conceptualisation de la GSI s’articule ainsi en quatre points :

e une compréhension de la nature du processus de mise en ceuvre de la GSI : (i) il est
intentionnel, basé sur des évaluations quantitatives des écarts entre le planifié et
I'observé ; (ii) il est décisionnel : on décide des changements a opérer et des actions a
mener en réponse a des événements externes ou suite a une détection d'écarts.

e un méta-modele de produit, ou modele de référence de la GSI (REFGOUV), recensant
les concepts manipulés dans le cadre des activités de gouvernance des Sl. Le méta-
mode¢le est exprimé sous la forme d’un diagramme de classes UML visant a faciliter
ainsi la conception d’un SI dédi¢ a la GSI. La notion clé¢ est celle de projet qui est
mesuré quantitativement par des métriques et des indicateurs qui alimentent les
tableaux de bord pour les décideurs.

e un méta-modele de processus, ou modele de processus de la GSI (PROGOUV) qui se
veut générique. Ce modele positionne une démarche de gouvernance des Sl, guidée
par les objectifs, incluant les étapes de planification des projets, le suivi de leurs
réalisations et les prises de décision s’y référant.

e une double validation de la proposition qui comporte (i) une étude de cas illustrant la

construction d’un SI de gouvernance par instanciation des méta-modéles PROGOUV et



REFGOUV ; (ii) une confrontation des concepts de REFGOUV avec ceux des cadres de

GSI existants.

Nous souhaitons ainsi répondre aux besoins (et aux défaillances actuelles) de la recherche en
ingénierie des Sl sur la formalisation des concepts de GSI et a la nécessité observée sur le terrain

professionnel des Sl pour I’adaptation des cadres de GSI.

1.6. Plan de la these

Cette thése est organisée en sept chapitres :

e Le chapitre II donne un apergu de 1’état des recherches par I’intermédiaire d’un état de 1’art
organisé autour d’un cadre de référence analytique.

e Le chapitre 111 offre un apercu de la démarche de conceptualisation de la GSI.

e Le chapitre IV décrit les concepts de la gouvernance des Sl organisés dans un méta-modele
(REFGOULV).

e Le chapitre V décrit un modele générique pour les processus de la GSI (PROGOUV).

e Le chapitre VI présente une double évaluation des concepts abordés : (i) un positionnement
par rapport aux cadres de GSI existants, et (ii) une application simulée de PROGOUV et

REFGOUV sur un cas d’école.

e Le chapitre VII conclut ce travail et présente les perspectives envisagées.






Chapitre 2. Etat de I'art

2.1. Introduction

Ce chapitre présente 1’état de 1’art des recherches sur la pratique de la gouvernance des
Systemes d’Information (SI). Nous avons choisi de présenter cet ¢tat de 1’art au moyen d’un cadre de
référence inspiré du cadre des quatre ‘mondes’.qui a été initialement introduit pour caractériser les
problémes d’ingénierie des SI. Ce cadre, complété par des facettes, fournit une structure de
caractérisation des approches de gouvernance qui facilite leur comparaison. Chaque facette
correspond a une caractéristique essentielle de la gouvernance des Sl. Une facette est associée a un

ensemble de valeurs qui permettent une comparaison plus fine des approches les unes avec les autres.

Un survol rapide de la littérature montre qu’il y a deux types d’approches : les approches
vulgarisées, tres utilisées dans le monde des organisations et les approches de la recherche dont on
peut trouver la description dans les journaux et les conférences dédiés aux nouvelles technologies de
I’information. Nous considérons également les approches descriptives du sujet de la gouvernance des
Sl, issues de la recherche en management des Sl ainsi que des approches en ingénierie des systémes

d’information.

La structure du cadre de référence et ses facettes ont été obtenues par analyse de toutes ces
sources d’information. Celles-Ci permettent de comparer les forces et faiblesses de chacune des

approches de la GSI par rapport a chacune des caractéristiques identifiées par une facette.

Ce chapitre est organisé comme suit : dans une premiére partie nous décrivons le cadre de
référence proposé pour le domaine de la gouvernance des Sl. Puis cinq approches reconnues sont
évaluées selon ce cadre. Nous concluons ce chapitre en mettant en évidence les lacunes des approches

actuelles, notre positionnement au regard de la littérature et son apport a la gouvernance des Sl

2.2. Cadre de référence pour les approches de la gouvernance des SI

Dans cette section, nous proposons un cadre de référence des approches de la GSI. Ce cadre
est construit autour de facettes capturant une dimension spécifique de la GSI. Le principe des facettes
a été introduit dans (Prieto-Diaz, 1991) pour I’ingénierie logicielle. Ce cadre n’a pas vocation a décrire
les activités de la gouvernance mais permet d’organiser les approches de la gouvernance sur des axes

d’analyse structurants qui nous paraissent pertinents.
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2.2.1. Méta-modele utilisé

Le cadre est structuré autour de quatre poles ou « mondes ». Le cadre de référence dit « des
quatre mondes » a été utilisé dans diverses disciplines d’ingénierie : I’ingénierie des SI (Jarke, 1992),
I’ingénierie des exigences (Jarke, 1993), I’ingénierie des processus (Rolland, 1998) ainsi que
I’ingénierie du changement (Nurcan, 2003). Plus récemment ce cadre a été utilisé pour I’ingénierie des
SI d’alignement et de gouvernance (Nurcan, 2008) et pour 1’ingénierie des méthodes situationnelles a

base de composants (Nehan, 2007).

I est complété par des facettes selon 1’approche introduite dans (Prieto-Diaz, 1991). Celle-ci
vise a permettre une classification plus flexible et précise des composants logiciels et s’appuie sur
I’énumération des descripteurs des composants, leur association a un lexique de termes (thésaurus) et
un graphe des facettes. Le cadre initial des quatre mondes a été adapté par des facettes qui sont des

éléments descripteurs.
Chaque facette peut prendre une valeur prédéfinie par un « domaine de valeurs » :

e un domaine de valeur simple se référe a un type de valeur primitive prédéfinie. C’est
le cas d’une valeur entiére ou réelle ;

e un domaine de valeur d’ensemble (SET{a ;b ;...}) se référe a un type structuré. Par
exemple, un vecteur avec n dimensions est un type structuré sur n éléments;

e un domaine de valeur énuméré (Enum{a, b,...}) se référe a un type énuméré. Ainsi,
une mention pour un diplome est d’un domaine énuméré et peut prendre sa valeur
parmi les valeurs définies sur Enum{« Assez Bien », « Bien », « Tres Bien »}

Le méta-modele de la Figure 2.1 définit le cadre proposé.

Cadre de référence 4 Monde

+nom: String 1 +nom: String

1..*
Facette
D ine de valeur
+nom: String

Figure 3.1. Méta-modele du cadre des quatre mondes.

2.2.2. Description du cadre de référence

Le cadre de référence est obtenu par instanciation du méta-modéle (Figure 2.1). La littérature
en matiére de gouvernance nous permet de définir les valeurs prises par les attributs des classes du
méta-modele. Le cadre de référence est présenté a la Figure 2.2 et comporte les quatre mondes

suivants :
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e le monde du « sujet ». Il présente la gouvernance des SI comme 1’objet d’analyse et
identifie ses caractéristiques intrinséques. La gouvernance y est décrite comme une
structure organisationnelle pour la prise de décision concernée par les évolutions
simultanées des projets Sl, des processus métier et des processus du SI.

e le monde de « I’'usage » est le propos de la GSI, il concerne les objectifs de ses
utilisateurs. En matiere de gouvernance, les DSI prennent des décisions avec pour
objectif de limiter les risques, de créer de la valeur et d’atteindre un certain degré de
performance.

e le monde du « systéme » contient I’ensemble des informations utiles aux activités de
la GSI. C’est le socle informationnel pour la prise de décision. Il contient les éléments
pour la mesure des objectifs de la GSI ainsi que 1’ensemble des documents et mode¢les
utiles au partage de la connaissance liée a la GSI.

e |e monde du « développement » est constitué des processus de la GSI. Leur exécution
permet d’atteindre les objectifs de la GSI et repose sur la manipulation des éléments

informationnels du systéme de GSI.

Les mondes sont en relation 1’un avec ’autre (Claudepierre, 2007a), (Claudepierre, 2007b) :
(i) le monde du « sujet » définit un cadre pour I’identification des buts du monde de I’usage et en
justifie I’existence. (ii) Le monde du « systéme » est le support de la représentation de la réalité du
monde du « sujet ». (iii) Le monde du « systéme » est construit pour faciliter I’exécution des processus
décrits dans le monde du « développement ». Enfin, (iv) le monde du « systéme » est un support pour

I’accomplissement des objectifs présentés dans le monde de « I’usage ».

Le manager de la gouvernance des Sl est ainsi positionné au centre des quatre mondes : il
maitrise I’environnement de la gouvernance et ses mécanismes (monde du sujet), se fixe un ensemble
d’objectifs a accomplir (monde de I’usage), exécute des processus pour y parvenir (monde du

développement) et utilise des documents, modéles et métriques (monde du systéme).
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Figure 3.2. Cadre de référence pour la gouvernance des Sl

Dans les sections suivantes, les FACETTES sont présentées en petites majuscules et leur valeur

en italique.

2.2.2.1. Le monde du sujet de la GSI

Le monde du « sujet » permet de répondre a la question « Qu’est-ce que la gouvernance des
SI? ». C’est une description par facettes de la nature intrinséque de la gouvernance. Ce monde
comporte six facettes : ORGANISATION DE LA GOUVERNANCE, DECISION, PROCESSUS SI, PROCESSUS
METIER, CHANGEMENT et PORTEFEUILLE DE PROJETS Sl. L’ensemble de ces facettes permet de situer
la gouvernance des SI comme un ensemble d’activités organisées pour la prise de décision dédiée aux
choix a opérer pour les évolutions des projets Sl, de leurs impacts sur les processus métier et les
processus SI. Le tableau 2.1 liste I’ensemble des facettes et leurs valeurs pour le monde du sujet. Nous

les décrivons en séquence dans la suite.

2.2.2.1.1. Organisation de la gouvernance

(Weill, 2004) propose d’analyser le comportement de direction des systémes d’information en
le comparant aux archétypes de gouvernance étatique. I décrit ainsi I’organisation autour de la prise
de décision. La responsabilité décisionnelle centralisée est alors comparée a une monarchie et la prise
de décision collaborative est comparée a une démocratie participative entre deux groupes (métier et
SI). Cette structure de prise de décision est organisée autour d’une typologie de décisions et 1’étude
montre que les décisions d’investissement dans les nouvelles technologies sont du ressort des
directions métiers, alors que les décisions plus techniques portant sur 1’architecture et 1’infrastructure

du systeme sont du ressort de la DSI. (De Haes, 2005) rejoint cette idée qu’une organisation des
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systémes d’information est structurée pour la prise de décision autour d’un comité ou les roles et

responsabilités sont distribués.

La facette ORGANISATION DE LA GOUVERNANCE capture cet aspect. Une ORGANISATION DE
LA GOUVERNANCE centralisée est le reflet d’une structure ou la responsabilité des décisions est
attribuée a une seule personne. Par exemple, le DSI peut étre seul responsable des décisions
informatiques sans consultation des responsables métiers. Une structure décentralisée pour la
gouvernance est représentative d’une organisation ou la décision est issue d’un échange et constitue un
consensus entre plusieurs parties-prenantes. Une structure hybride permet d’adopter un mode de

responsabilité centralisé pour certain types de décision et décentralisé pour d’autres.

ORGANISATION DE LA GOUVERNANCE : Enum{centralisée, décentralisée, hybride}

2.2.2.1.2. Décision
Peter Weill et Jeanne Ross proposent une modélisation structurant le mode de décision en
matiére de gouvernance des systemes d'information (Weill, 2005). Cette étude présente ainsi cing

types ou domaines de décision de gouvernance :

e Principes des technologies de I'information. Ce sont les décisions relatives au réle
stratégique joué par les technologies de l'information

e L'architecture. Ce domaine se référe aux choix technologiques afin de satisfaire les
besoins organisationnels de I'entreprise. La décision est ici orientée par les processus
métiers pour un Sl correctement urbanisé.

e L'infrastructure. Ce sont les décisions concernant l'infrastructure technologique
support. Elle se réfere aux matériels et a la capacité de I’entreprise a les mettre en
ceuvre, ou a identifier des solutions d’externalisation en fonction de la criticité des
objectifs stratégiques.

e Les applications métiers. Ce domaine concerne les besoins applicatifs,

développements internes, sous-traitance, pour les fonctionnalités métier.

Il ressort que les grandes décisions a mettre en rapport avec la gouvernance des Sl se
concentrent sur la mise a disposition des services du Sl et sur le mode de déploiement des applications.
L’architecture applicative est un aspect décisionnel important. Cette architecture ne saurait exister sans
une infrastructure technique de support. Enfin les développements du Sl sont assurés par un ensemble

de projets qu’il convient de planifier.

Nous décrivons doncla facette DECISION comme représentative de la typologie des décisions

possibles portant sur I architecture SI, I'infrastructure SI ou la planification des projets.

DecisioN : Enum{architecture S, infrastructure Sl, planification des projets}
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2.2.2.1.3. Processus SI

La gouvernance des Sl repose sur un ensemble de processus qui permettent de contréler que
les objectifs assignés au Sl sont bien considérés et de réagir le cas échéant. (Van Grembergen, 2004)
propose ainsi de considérer les processus SI essentiels pour la GSI autour d’un processus de contrdle
(reporting) et d’un processus d’action pour la prise de décision. Il rejoint 1’idée développée plus tot
dans (Luftman, 1999) qui préconise six étapes pour I’alignement métier/SI. Elles concernent
principalement : I’identification des objectifs, la compréhension des liens d’alignement, 1’analyse (in-
fine, la mesure et le contrdle) et la priorisation des écarts, la spécification et le choix des actions a
mener. Les PROCESSUS Sl que nous considérons sont ainsi liés a 1’obtention de la qualité du SI par un
mécanisme de contr6le dont les fondements reposent sur la démarche générique de Deming du PDCA
(Plan, Do, Check, Act).

Ainsi les PROCESSUS Sl essentiels dans le cadre d’une bonne gouvernance sont ceux dédiés a
I’audit, au contréle et au reporting. Manita, dans (Manita, 2007), discute la qualité des processus
d’audit comptable. Il ressort de cette étude, la nécessité pour les auditeurs, de maitriser la connaissance
du propos de I’audit, sans cesse dans une situation changeante, de mesurer la qualité du processus

d’audit suivant des indicateurs, et de 1’adapter au besoin.

La facette PROCESSUS Sl permet de représenter cet aspect. Les valeurs associées a cette facette
mesurent le degré de maitrise de ces processus en se basant sur le principe quun PROCESSUS IT est au
minimum documenté. L’identification des métriques, des indicateurs et des régles de controle permet
la prise de décision sur le processus d’audit : le processus est alors piloté. Un processus évolutif est un
processus sous controle dont on a envisagé les évolutions et qui est représentatif d’une gouvernance

mature.

PROCESsUS Sl : Enum{documenté, piloté, évolutif}

2.2.2.1.4. Processus métier

(Davenport, 1993) définit un processus metier comme «un cadre structuré et mesuré
d'activités destinées a produire une sortie spécifique pour un client ou un marché. Cela implique de
mettre 1’accent sur la fagcon dont le travail est effectué au sein d'une organisation, au lieu de se
concentrer sur le produit. Un processus est donc un ordre précis des activités a travers le temps et
I'espace, avec un début et une fin, des entrées et des sorties clairement définies : une structure

d'action. »

Il existe plusieurs typologies des processus métier : nous retenons deux approches pour
caractériser cette notion (Rummler, 1995) et (Alonso, 1997). La premiere structure définit les
processus par rapport a leur apport direct/indirect a la création de valeur. L’approche (Rummler, 1995)

distingue les processus primaires, qui sont en contact direct avec le client et générent directement de la
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valeur, des processus supports. Les processus supports sont invisibles du point de vue client et sont
fonctionnels : ils concernent la comptabilité, les recrutements ou encore les supports techniques. Les
processus primaires concernent les activités et opérations dédiées aux approvisionnements, a la
production et a la vente. La seconde approche (Alonso, 1997) raisonne sur la nature du processus
métier. Elle distingue quatre types de processus :

e Productif: le processus est répétable et implémente les processus primaires de
I’entreprise.

e Administratif : le processus est bureaucratique et est régi par des régles clairement
établies.

e Collaboratif : le processus se caractérise par d’importantes interactions entre les
acteurs. C’est le cas par exemple des processus de pilotage en comité de direction.

e Ad-hoc: le processus se définit & la volée lors de son exécution. C’est un processus

qui n’est pas prévu, il est souvent lié a des exceptions.

La facette PROCESSUS METIER permet de capturer ces aspects. Nous reprenons la typologie
issue de (Alonso, 1997) pour caractériser les valeurs de la facette processus métier.

PROCESSUS METIER : Enum{productif, administratif, ad-hoc, collaboratif}

2.2.2.1.5. Changement
La conduite du CHANGEMENT désigne la gestion des processus de transformation de
I’organisation et de ses processus métiers ou informatiques. (Ploesser, 2008) propose une typologie

des processus de changement :

e Changement par substitution : « Le remplacement temporaire d'un processus métier
par un autre, structurellement des processus d'affaires différents, généralement en
réponse a un événement imprévu comme une situation d'urgence »

e Changement par adaptation : « L'adaptation temporaire de la structure d'un processus
métier en réponse a un événement prévu et temporaire, sans effacer 1’identité
structurelle du processus »

e Changement par évolution: « Les changements effectués dans le processus métier
sont permanents. Ils modifient considérablement la composition structurelle du

processus ou de son type »

Nous reprenons la classification de (Ploesser, 2008) sur la typologie des changements des
processus métier et 1’adaptons pour proposer les valeurs de la facette changement. Les changements
peuvent étre : (i) ad hoc, c’est le cas des changements non souhaités ; (ii) évolutif, lorsque une

amélioration est envisagée ; (iii) correctif, lorsque les processus sont adaptés a 1’exécution.
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Dans le cadre de la GSI les changements interviennent tant sur les processus métier que sur les

processus Sl ou les projets de développement et de maintenance du SI.

La facette CHANGEMENT capture cet aspect et prend ses valeurs sur un domaine énuméré qui

comporte les valeurs ad-hoc, évolutif et correctif.

CHANGEMENT : Enum{ad-hoc, évolutif, correctif}

2.2.2.1.6. Portefeuille de projets SI

Le systéme d’information est 1I’objet de la gouvernance du SI. Ce dernier est transformé de
maniere continue pour satisfaire les besoins de support et de services informatiques pour les acteurs de
I’entreprise. La gestion de portefeuille de projet SI est définie par le Cigref (Cigref, 2006) comme une
pratique identifiée de la gouvernance des Sl. Elle a pour objectif d’établir un ordre de priorité aux
projets de transformation du Sl suivant un ensemble de critéres. Pour (Reix, 2004), il s’agit de classer
les projets selon leur ordre d’urgence de réalisation par rapport a ces critéres. Nous identifions ici deux

modes de classification des projets : monocritére ou multi-critere.

Un projet Sl est créé pour « urbaniser » (en anglais Enterprise Architecture) tout ou partie du
systéme d’information, c'est-a-dire le transformer en cohérence avec des besoins situationnels.
L’approche par urbanisation est présentée par Christophe Longépé comme une approche a mettre en
opposition avec une approche plus radicale qui consiste a remplacer le Sl existant en une seule fois. En
revanche elle cible les éléments a transformer sur les architectures métier, fonctionnelles, applicatives
et technologiques. Nous identifions ainsi dans la littérature trois modes de transformation du Sl qui se

font par création, par maintenance ou par évolution

La facette PORTEFEUILLE DE PROJET Sl (PPSI) est complexe. Elle permet de caractériser le

mode de classification des projets Sl et le mode de transformation du Sl

PPSI:SET{ mode de classification: Enum{monocritere, multi-critere}; mode de
transformation : Enum{création, maintenance, évolution}}

18




En conclusion, I’analyse et la synthése des visions de la GSI aboutit a la proposition suivante :

Facette Valeur
ORGANISATION DE LA | Enum{centralisé, décentralisée, hybride}
GOUVERNANCE
DECISION Enum{architecture Sl, infrastructure Sl, planification projet}
PROCESSUS IT Enum{documenté, piloté, évolutif}
PROCESSUS METIER Enum{productif, administratif, ad-hoc, collaboratif}
CHANGEMENT Enum{ad-hoc, évolutif, correctif}
PPSI SET{mode de classification : Enum{monocritére, multi-critére} ;
mode de transformation : Enum{création, maintenance, évolution}}

Tableau 2.1. Liste des facettes du monde du sujet.

2.2.2.2. Le monde de 'usage de la GSI

Le monde de «l’usage» permet de répondre a la question « Quels sont les objectifs de la
gouvernance des Sl, quel est son propos ? ». C’est une caractérisation par facette des objectifs de la
gouvernance. Ce monde en comporte quatre : MINIMISER LES RISQUES, ATTEINDRE L’ETAT
D’ALIGNEMENT, OBTENIR LA PERFORMANCE et CREER DE LA VALEUR. L’ensemble des facettes
associées a ce monde permet de mettre en valeur les objectifs de la GSI. La suite de cette section
propose une définition de chaque facettes qui sont résumées dans le tableau 2.3.

2.2.2.2.1. Minimiser les risques

La gestion des risques est fortement reliée a la gestion des portefeuilles de projets Sl. Ainsi
pour chaque projet il est essentiel de mesurer I’impact des risques sur le codt, la qualité et les délais.
Pour la Direction des Systémes d’Information du Centre National de la Recherche Scientifique®, dans
le cadre d’un projet SI, il s’agit de limiter les risques liés aux ressources, a 1’organisation et a la
planification, aux fonctions a développer et aux techniques a mettre en ceuvre. Il s’agit ainsi de limiter
les mauvaises réponses aux objectifs de colt, de qualité (capacité d’un projet a répondre aux besoins)

et de délais (Schwalbe, 2007).

La securité des Sl est un enjeu majeur dans le cadre de la GSI. C’est un domaine stratégique
pour les SI (Georgel, 2009) qui impose d’assurer la sécurité des actifs informationnels. Elle nécessite
pour le Sl de se conformer & un certain nombre de qualités essentielles comme assurer I’intégrité, la
confidentialité et la disponibilité de I’information. Ainsi la sécurité des SI vise a se protéger des
malfacons, des attaques et des intrusions non autorisées qui peuvent altérer I’information d’une

organisation. La sécurité est ainsi liée a I’expression de besoins qualitatifs pour I’information.

Pour les décideurs et les acteurs de ’organisation, obtenir une information de qualité, au
moindre colit, et au bon moment afin d’assurer la continuité de leurs activités est essentiel, voir vital.

La gestion et ’analyse des risques informationnels permet de pérenniser les activités métiers : le

% http://www.dsi.cnrs.fr/conduite-projet/phasedefinition/qualite/risques/basdefqual.htm
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professeur Serge Agostineli (Agostineli, 2009) identifie les attentes en terme de bonne information

dans les fonctions informationnelles et de régulation qu’il accorde aux processus métier.

Ainsi, qu’il s’agisse de piloter des projets, des processus métier ou d’assurer la satisfaction des
utilisateurs du SI en matiére de sécurité, I’information doit toujours étre fournie au moindre codt, dans

les délais impartis et avec les qualités attendues.

La facette MINIMISER LES RISQUES permet de capturer les types de risques liés aux besoins
informationnels. Elle prend sa valeur dans un domaine énuméré comprenant le surcodt, la non-qualité

et le retard.

MINIMISER LES RISQUES : Enum{surco(t, non-qualité, retard}

2.2.2.2.2. Atteindre I'état d’alignement

L’objectif premier d’un SI est de satisfaire le besoin de support aux acteurs d’une
organisation. Le SI peut aussi étre utilisé comme avantage concurrentiel. C’est le point de vue soutenu
par Henderson et Venkatraman dans la proposition du modele SAM (Henderson & Venkatraman,
1993). L'alignement stratégique du modéle (SAM) mis au point par Henderson et Venkatraman fait
une distinction entre la perspective externe de l'information (stratégie TI) et son objectif interne
(infrastructure TI et infrastructure des processus), reconnaissant ainsi le potentiel de I'informatique a la
fois au soutien des activités de I’organisation et & celui de sa stratégie. Le modéle est basé sur deux
types d'alignement: I’ajustement stratégique et 1’ajustement fonctionnel. L’alignement consiste ainsi a
faire évoluer en cohérence les stratégies métier et SI d’une part, et les services métier et informatiques

d’autre part.

Dans les deux cas précédents on peut identifier trois modes d’adaptation pour obtenir 1’état
d’alignement : (i) dans le cas ou le SI est rigide et ne s’adapte pas, 1’alignement ne peut étre opéré que
par I’évolution des activités métiers, de ses services et de sa stratégie (évolution métier) ; (ii) lorsque le
SI est vu comme support, c’est a ce dernier d’adapter ses services et sa stratégie aux évolutions des
activités métiers (évolution Sl) ; (iii) enfin 1’alignement est optimal lorsque les évolutions sont
simultanément appliquées aux services et a la stratégie du Sl et respectivement des métiers (co-
évolution). Le sujet de la co-évolution reste un probléme d’actualité dans le domaine de I’ingénierie de
I’alignement (Etien, 2006) et (Thévenet, 2009).

La facette ATTEINDRE L’ETAT D’ALIGNEMENT prend ainsi ses valeurs sur un domaine énuméré

comprenant les valeurs évolution Sl, évolution métier et co-évolution.

ATTEINDRE L’ETAT D’ALIGNEMENT : Enum{évolution Sl, évolution métier, co-évolution}
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2.2.2.2.3. Obtenir la performance

La performance est au centre des préoccupations des DSI. C’est le résultat de la maitrise de la
maturité des processus métier et SI (Ravichandran, 2005). Aussi I’application de méthodes orientées
par la maturité des processus comme COBIT ou CMMi est pertinente. Ces cadres proposent un

ensemble prédéfini d’objectifs a atteindre et de métriques pour mesurer la maturité des processus.

Il est clair que la GDI doit disposer de métriques et indicateurs de suivi. La définition des
métriques est souvent une « affaire de bon sens », c'est-a-dire dépendante du bon sens de celui qui les
pense. Alfred Binet (1857-1911), psychologue et pédagogue Francais qui inventa la psychométrie ira
jusqu’a affirmer qu’une échelle métrique «est un instrument que 1’on ne doit pas mettre entre les mains
d'un imbécile»®. Les métriques peuvent aussi étre définies de maniére ad hoc suivant le contexte de

I’organisation et ses objectifs.

La méthode GQM — The Goal-Question-Metric Approach — (Basili, 1994) présente une
structure hiérarchisée qui guide la production de métriques. Elle permet de lier une métrique a un
objectif par ’intermédiaire d’une question. Nous pouvons prendre I’exemple de la minimisation du

colt de I’alignement (voir Tableau 2.2).

Etape GQM Exemple
Objectif Minimiser le colt de I’alignement
Question Quel est le cotlit du mécanisme d’alignement ?
Métrique Coit de I’alignement par adaptation du SI
Coit de I’alignement par adaptation des processus métiers
Colit de I’alignement par coévolution

Tableau 2.2. Exemple d’application de la méthode GQM.

Nous identifions ainsi deux stratégies permettant d’atteindre la performance de la
gouvernance : une stratégie ad-hoc et une stratégie guidée par la maturité des processus. Nous
capturons cet aspect par ’intermédiaire de la facette OBTENIR LA PERFORMANCE qui peut prendre les

valeurs ad-hoc ou maturité des processus.

OBTENIR LA PERFORMANCE : Enum {ad-hoc, maturité des processus}

2.2.2.2.4. Créer de la valeur

Dans la littérature, deux grands types de valeur sont abordés lorsque 1’on traite des SI. Nous
distinguons la valeur financiére des ressources humaines, matérielles et énergétiques utilisées (valeur
patrimoniale) de la valeur d’usage. La gouvernance traite de I’alignement ; il est donc aussi pertinent
d’analyser la création de valeur tant au niveau du SI (patrimoine SI) qu’au niveau de 1’organisation

(patrimoine métier). La valeur d’usage (usage du Sl) est liée a I’utilisation efficace du systéme par ses

® http://agora.qc.ca/dossiers/Alfred Binet
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usagers. Une étude récente du Cigref (Cigref, 2008) montre 1I’importance de gouverner les SI dans

’objectif de création de valeur d’usage.

Les valeurs patrimoniales et d’usage sont issus des travaux de Jérdme Denis (Denis, 2009).
Dans le cadre de la sécurité des Sl, il se réfere a la protection des éléments de valeur. Un axe d’analyse
de la valeur est associé a la qualification des données (au contenu du SI) vues comme un bien matériel
et immatériel : ce sont les ressources, les informations, les modeles et les données de valeur pour

I’organisation. Le patrimoine Sl caractérise ces dimensions de la valeur.

(Denis, 2009) fait également référence a 1’association des hommes et des machines ou la
valeur est issue de la capacité d’usage des matériels et logiciels par les acteurs de |’organisation.

L 'usage du SI caractérise cette dimension de la valeur.

La notion de valeur métier est reconnue depuis plus de 20 ans et traitée dans le domaine de
I’économie. Elle a été introduite par Porter (Porter, 1986) qui propose de décrire la création de valeur
pour une organisation autour des activités de base (approvisionnement, fabrication, commercialisation,
vente et service). La création de valeur y est facilitée par des activités de soutien (infrastructure de
I’entreprise, GRH, R&D, achat). La chaine de valeur de Porter est réputée pour déterminer la capacité
d’une organisation a obtenir un avantage concurrentiel. Le patrimoine métier caractérise la dimension

de valeur accordée par Porter.

La facette CREER DE LA VALEUR capture les éléments de valeur concernés : patrimoine Sl,

patrimoine métier et usage du SI.

CREER DE LA VALEUR : Enum{patrimoine SI, patrimoine métier, usage du SI}

En conclusion, I’analyse et la synthése des objectifs accordés a la GSI aboutissent a la

proposition suivante :

Facette Valeur
MINIMISER LES RISQUES Enum{surco(t, non-qualité, retard}
ATTEINDRE L’ETAT D’ALIGNEMENT Enum{évolution SI, évolution métier, co-évolution}
OBTENIR LA PERFORMANCE Enum{ad-hoc, maturité des processus}
CREER DE LA VALEUR Enum{patrimoine S, patrimoine métier, usage du SI}

Tableau 2.3. Liste des facettes du monde de 1’usage.

2.2.2.3. Le monde du systéeme de la GSI

Le monde du systéme de la GSI permet de répondre a la question « Quels sont les éléments
informationnels utiles pour les activités de la GSI ? ». C’est une caractérisation par facette des
supports informationnels pour la gouvernance du Sl. Ce monde comporte trois facettes : CONTENU,
MODELE et METRIQUE. L’ensemble des facettes sélectionnées permet de mettre en valeur les éléments

utiles pour les activités décisionnelles de la GSI au regard des objectifs de création de valeur, de
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maitrise des risques, d’alignement et d’obtention de la performance. Le tableau 2.4 liste I’ensemble

des facettes et leurs valeurs pour le monde du systeme.

2.2.2.3.1. Contenu

Les activités de gouvernance des Sl reposent sur des supports informationnels, le plus souvent
des documents. Un document synthétise des informations utiles pour la prise de décision. On peut
trouver des références aux types de documents dans (Georgel, 2009) Nous en fournissons une liste non

exhaustive ci-apres :

e Documents pour I’alignement : plan stratégique, cartographie des processus Sl/métier
o Documents pour le management : organigramme hiérarchique, RACI des membres
des comités de direction, rapports d’activité, description des programmes

e Documents pour la gestion des ressources: POS, rapport d’incident, modele

d’architecture et d’infrastructure.

o Documents pour la gestion des risques : cartographie des risques, plan d’urgence,

procédure de restauration.

e Documents pour la gestion de la performance : tableaux de bord

o Documents pour la gestion de la valeur : budget, plan d’investissement, factures

e Documents pour la gestion de la maturité : bonnes pratiques

La facette CONTENU fait ressortir la nécessité pour un systeme de gouvernance des Sl de gérer

un ensemble de documents. Elle est caractérisée par 1’unique valeur nom de document.

CONTENU : Enum{nom de document}

2.2.2.3.2. Modele
Les modeles permettent la représentation d’un domaine et sont le support a 1’analyse et au
raisonnement. lls respectent un certain paradigme, c'est-a-dire une maniére de voir, de représenter un

sujet particulier.
Les activités de la GSI nécessitent la représentation de quatre sujets :

o Les processus. Les modéles de processus permettent la description des processus
métiers et SI. En informatique, il existe plusieurs langages pour la modélisation des
processus : le standard UML (Unified Modelling Language) (Booch, 2000) permet de
représenter les processus avec le diagramme d’activité. BPMN (Business Process

Modeling Notation) (Briol, 2008) est un standard maintenu par I’OMG (Object
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Management Group). Il permet de représenter I’enchainement des activités, leur
distribution a des acteurs, les événements inhérents a un processus.

Les objets : Les modeles objet permettent la représentation des classes d’objets. UML
(Booch, 2000) se fonde sur les principes de I’objet et propose les diagrammes de
classes et d’objets avec des notations spécifiques. Ce paradigme est exploité dans
beaucoup d’applications informatiques et notamment les bases de données objet, les
systémes d’exploitation ainsi que les langages de programmation objet comme C++,
C# ou Java.

Les décisions : les modéles de décision doivent permettre a un décideur d'agir comme
le prescrivent certaines théories du choix. Dans le cas idéal d'un probléme totalement
spécifiable, cela consiste en la visualisation d’un arbre de décision qui permet d'opérer
un choix optimal selon les criteres voulus (par exemple la minimisation de risque).
Dans ce cas, le modele de réseau bayesien (Lepage, 1992) est applicable. Il envisage
le guidage des décisions suivant une analyse des probabilités transactionnelles entre
des causes et leurs conséquences.

Les évolutions : La notion d’évolution est abordée dans la littérature. Elle est traitée
dans les démarches d’urbanisation du SI (Longépé, 2004) (Le Roux, 2006) (Le Roux,
2009). Cette discipline s'appuie sur une série de concepts correspondant a ceux de
l'urbanisation de I'nabitat humain (organisation des villes, du territoire), concepts qui
ont été réutilisés en informatique pour formaliser ou modéliser la réingénierie du
systéme d'information. Le modéle de la CARTE (MAP) (Rolland, 1998) a aussi été
proposé pour la réingénierie du Sl et des processus. Il repose sur les concepts de
I’intention qui représente la projection du besoin d’évolution que 1’on souhaite avoir
pour le SI futur, et de la stratégie qui est la maniére d’atteindre ces intentions. EKD-
CMM (Enterprise Knowledge Development — a Change Management Method)
(Nurcan, 1999) est une méthodologie de gestion de changement pour les processus

métier qui est formalisée par des modéles de CARTE.

La facette MODELE caractérise les types des modeles considérés par une approche de

gouvernance. Elle repose sur un domaine de valeur énuméré qui contient les valeurs : processus, objet,

décision et évolution. Cette facette est le reflet de la capacité du systéme de gouvernance a représenter

les processus métier et Sl, les décisions, les projets et leurs évolutions.

MODELE : Enum{processus, objet, décision, évolution}

2.2.2.3.3. Métrique

Les activités de gouvernance des Sl reposent sur des métriques qui permettent aux décideurs

d’apprécier la situation courante au regard des objectifs a atteindre. Les métriques sont ainsi les

24




dimensions de mesure du « Quoi ?» (le Sl, ses projets, ses processus et ses ressources) et du

« Pourquoi ? » (les objectifs de performance, de valeur, de risque et d’alignement).

Nous reprenons ici la proposition de la méthode GQM (Basili, 1994) qui stipule que les
métriques sont identifiées par dérivation des objectifs. De plus, la capacité a dériver des métriques
d’un objectif est directement dépendant de 1’expression du but associé. La formulation de 1’objectif
doit respecter des contraintes : étre Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste et Temporel
(SMART). (Bovend’Eerdt, 2009) est une proposition d’une méthode de formulation des objectifs
SMART dans le milieu médical pour la réhabilitation orthopédique des patients.

Nous proposons de capturer les types de métriques spécifiques a la gouvernance des Sl. lls
sont mis en relation avec les objectifs de la GSI tels qu’ils ont été identifiés dans le monde de 1’usage.

Nous distinguons ainsi les métriques de risque, de performance, de valeur et d’alignement.

La facette METRIQUE capture cet aspect et repose sur un domaine de valeurs énumérées

comprenant les valeurs : risque, performance, valeur et alignement.

METRIQUE : Enum{risque, performance, valeur, alignement}

En conclusion, I’analyse et la synthése des éléments du systéme de la GSI aboutissent a la

proposition suivante :

Facette Valeur
CONTENU Enum{nom de document}
MODELE Enum{processus, objet, décision, évolution}
METRIQUES Enum{risque, performance, valeur, alignement}

Tableau 2.4. Liste des facettes du monde du systéme.

2.2.2.4. Le monde du développement de la GSI

Le monde du développement de la GSI est un monde qui est en relation avec les trois autres
mondes du cadre. Il capture les caractéristiques du déploiement de la gouvernance des Sl. 1l se référe a
la description des processus propres a la GSI, a la maniere de distribuer les rdles décisionnels, a
I’organisation du comité de direction des Sl, a la maniére de piloter les évolutions et les innovations
sur le portefeuille de projets Sl, aux processus de développement du Sl et aux processus métier. Le
monde du développement s’adapte a la nature de la GSI décrite par le monde du sujet et a ses objectifs
décrits dans le monde de 1’'usage. Les processus de la GSI doivent permettre la performance dans
I’accomplissement des objectifs de valeur, de risque, de performance et d’alignement. Ces processus
sont de nature collaborative pour la prise de décision. Il est ainsi essentiel d’envisager comment les
acteurs de la GSI partagent leurs connaissances et manipulent I’information au travers des outils
dédiés au reporting et a la modélisation. Ces processus propres a la GSI utilisent les éléments du

monde du systéme, tels que les aspects de contenu, les modéles et les métriques décrits dans ce monde.
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Le monde du développement se compose de quatre facettes : NATURE DES PROCESSUS, MATURITE DES
PROCESSUS, CAPITALISATION DE LA CONNAISSANCE et LOGICIEL. L’ensemble des facettes et leurs

valeurs sont présentées dans le tableau 2.5.

2.2.2.4.1. Nature des processus

Un processus est un ensemble d’activités qui, a partir d’une ou plusieurs entrées, produit un ou
plusieurs résultats représentant une valeur pour un client interne ou externe (Hammer, 1993). En se
référant a la définition de Hammer sur les processus, le processus de développement d’un SI est un
ensemble d’activités coordonnées et exécutées par un ingénieur systéme dans le but de produire le Sl
de gouvernance. Le résultat est un systéme de support et d’aide a la décision (SID) dont il convient de

mesurer 1’usage et 1’utilité.

Nous distinguons deux approches de construction des systémes décisionnels : (i) une approche
collaborative dans laquelle 1’ingénieur définit progressivement les étapes du processus « a la volée ».
Le processus est de type ad hoc. (ii) Le développement du systéme peut suivre un ensemble d’activités
connues a I’avance. Pour chaque projet de création ou de maintenance du systéme, I’ingénieur suivra
des étapes prédéfinies. Le processus est alors de type systématique. Nous capturons ces aspects avec la

facette NATURE DES PROCESSUS qui peut prendre les valeurs ad hoc ou systématique.

2.2.2.4.2. Maturité des processus

Nous prenons en considération le niveau de MATURITE DU PROCESSUS de développement car
cela impacte fortement la performance des activités de la GSI. Ainsi des processus de GSI de maturité
élevée généreront une documentation et une remontée d’information plus performante pour la prise de

décision et I’orientation des objectifs de GSI et des projets du SI.

Plusieurs modéles de maturité existent. Le plus éprouvé et utilisé par les professionnels des Sl
est le CMMI (Capability Maturity Model Integrated) maintenu par le Software Engineering Institute
(SEL 2006). Le CMMI n’évalue pas la maturité des processus de la GSI mais celle des processus de
développement du SI. 1l existe cependant un rapport avec la GSI car a un niveau élevé de maturité
(niveaux 3,4 et 5 du CMMI), les processus et les projets du Sl doivent étre pilotés, associés a des
objectifs de performance, et doivent pouvoir évoluer. Ces derniers aspects sont du ressort de la GSI

qui doit organiser les processus de pilotage et d’évolution des éléments du SI.

Ces dernieres années les chercheurs se sont intéressés a la création de modéles de maturité
dédiés a la GSI. Marten Simonsson (Simonsson, 2008) propose ITOMAT (IT Organization Modeling
and Assessment Tool) pour I’évaluation de la maturité des processus de GSI. Il montre la corrélation
entre la maturité de la GSI et ses effets sur la maturité des processus Sl. Jery Luftman (Luftman,
2004b) propose un modele de maturité pour I’alignement métier/SI établi sur cing niveaux. Il propose

d’évaluer la maturit¢ de I’alignement par I’intermédiaire de six critéres: la maturité des
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communications, la maturité des processus de mesure de la valeur, la maturité de la gouvernance, la
maturité des relations de partenariat, la maturité de I’architecture et la maturité des compétences des
acteurs. Chaque critére est associé a un objectif pour la progression sur les niveaux de maturité de
I’alignement. Ainsi au niveau 5 de I’échelle de maturité de Lufman, la gouvernance des SI doit étre

intégrée dans toute 1’organisation et chez ses partenaires.

Les professionnels des SI proposent aussi des cadres d’évaluation de la maturité de la GSIL.
C’est le cas du modéle de maturité de 'ISACA qui accompagne CobiT (AFAIL 2002). Au dernier
niveau (5) les processus de la GSI doivent étre capables de s’adapter a leur environnement, de prouver

leurs apports a I’efficacité, a la performance et a la valeur de 1’organisation.

D’une maniére générale les modéles de maturité proposent toujours une échelle de maturité a

plusieurs niveaux et & chacun de ces niveaux, un ensemble d’objectifs et de critéres a satisfaire.

Nous représentons ces aspects par la facette MATURITE DES PROCESSUS qui est située sur un
domaine de valeur complexe défini par I’ensemble constitué du couplage niveau de maturité et

objectif.

MATURITE DES PROCESSUS : SET{niveau, objectif}

2.2.2.4.3. Capitalisation de la connaissance

Les mécanismes de partage de la connaissance manipulés pendant les activités de la GSI
permettent leur CAPITALISATION. Nous reprenons les mécanismes de partage de la connaissance
identifiés dans (Nonaka, 1995). La socialisation est un moyen de partager le savoir entre individus ; ce
mécanisme se base sur I’expérience individuelle. L ’externalisation consiste en 1’explicitation des
connaissances tacites. L ‘internalisation est un processus d’appropriation de la connaissance explicite
en connaissance tacite. La combinaison est un processus d’explicitation des connaissances explicites :

nous pouvons prendre I’exemple d’un méta-modele qui est une abstraction d’un ou plusieurs mod¢les.

Nous capturons ces aspects grace a la facette CAPITALISATION DE LA CONNAISSANCE définie

sur un domaine comprenant les valeurs socialisation, externalisation, internalisation et combinaison.

CAPITALISATION DE LA CONNAISSANCE : Enum{socialisation, externalisation, internalisation,

combinaison}

2.2.2.4.4. Logiciel

La facette LOGICIEL capture les supports informatiques dédiés & la GSI. Les approches
actuelles insistent sur la nécessité de produire des indicateurs pour la GSI, de les présenter aux
décideurs sous forme de tableaux de bord. Cependant aucune ne traite de maniére intégrée la

fourniture d’applications de support a la GSI.
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Pourtant I’expérience en développement des SI montre que de tels moyens applicatifs peuvent
étre disponibles. Dans le domaine de la gouvernance métier, les Sl proposent des services de BI
(Business Intelligence) (Watson, 2007) qui permettent la restitution d’indicateurs extraits des bases de
données opérationnelles, et agrégés dans des tableaux de bord pour permettre au décideur métier
d’orienter ses choix tactiques ou stratégiques. Qu’en est-il de la GSI ou les DSI ont des besoins
similaires ? L’ISI - Information System Intelligence — (a ne pas confondre avec I’IIS - Intelligence
Information System - qui regroupe les SI dédiés aux services des renseignements gouvernementaux)
est un domaine presque inexistant. Une expérience simple de deux recherches sur Google le montre :
les requétes « Information System Intelligence » et « Information Technology Intelligence » ne

renvoient pas de réponses significatives que se soit via www.google.com ou via scholar.google.com.

Dans d’autres domaines que la GSI, des applications de support a 1’ingénierie sont proposées :
CAME (Computer-aided Method Engineering) pour la conception des méthodes, CASE (Computer-
aided Software Engineering) pour les logiciels. Les outils d’aide a 1’ingénierie de la gouvernance
(CAGE) sont aussi peu développés. Notons cependant la contribution de ITOMAT (Simonsson, 2008)
qui envisage la modélisation des processus SI dans le but de tracer les sources d’indicateurs et de
métriques dans le cadre de la GSI. Cependant cette approche se concentre uniquement sur les aspects
d’audit pour la GSL

Malgré le faible apport de la recherche en matiére d’intelligence pour les systémes
d’information et d’outils pour I’assistance a 1’ingénierie de la gouvernance des SI. Il nous semble

important de mettre ce besoin en relief dans la facette LOGICIEL.

La facette LOGICIEL permet de capturer ces aspects. Elle prend comme valeur ISI (Information
System Intelligence) lorsqu’une approche traite d’éléments applicatifs dédiés a la prise de décision
pour les SI. Elle prend comme valeur CAGE (Computer-aided Governance Engineering) lorsqu’une

approche traite d’éléments applicatifs pour le support aux activités d’ingénierie de la gouvernance.

LogGICIEL : Enum{ISI, CAGE}

En conclusion, I’analyse et la synthése des processus de développement de la GSI aboutissent

a la proposition suivante :

Facette Valeur
NATURE DES PROCESSUS Enum{ad-hoc, systématique}
MATURITE DES PROCESSUS SET{Niveau; Objectif}
CAPITALISATION DE LA Enum{socialisation, externalisation, internalisation,
CONNAISSANCE combinaison}
LOGICIEL Enum{ISI, CAGE}

Tableau 2.5. Liste des facettes du monde du développement.
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2.3. Positionnement des approches

Nous venons de présenter le cadre de référence facetté de la GSI dont le réle premier est
d’identifier les caractéristiques principales de la GSI selon les 4 perspectives du sujet, de 1’usage, du
systéeme et du développement. Cette caractérisation sert a comparer des approches similaires mais
différentes, simplement en identifiant les facettes inexistantes et en considérant les valeurs des facettes
existantes dans chacune des approches a comparer. Cette section est dédiée a la comparaison de cing
approches pour la GSI. Ce sont les approches les plus citées en matiere de pratique de la gouvernance
des Sl : CobiT, COSO, ITIL, CMMi et PMBOK. Le tableau 2.6 résume le positionnement des cing
approches par rapport aux facettes du cadre et mentionne pour chaque facette, ayant une présence dans
I’approche, les valeurs pertinentes associées. La suite de cette section décrit brievement les approches

puis offre une discussion sur leur positionnement dans le cadre.
2.3.1. Les approches de la gouvernance des SI

2.3.1.1. CobiT : Control Objectives for information and technology
CobiT (Moisand, 2009) est un ensemble de recommandations et de processus permettant
d’évaluer les ressources du SI. Il a pour objectif de guider les praticiens dans la mise en place des

controles internes.

CobiT a été développé en 1994 (et publié en 1996) par ’'ISACA (Information Systems Audit
and Control Association). L’ISACA est représenté en France depuis 1982 par I’AFAI (Association
Frangaise de 1’Audit et du Conseil Informatiques). CobiT est un cadre de contrdle qui vise a aider le
management a gérer les risques (sécurité, fiabilité, conformité) et les investissements. CobiT a évolug,

la version 4 est apparue en France en 2007.

CobiT est une approche orientée processus, qui regroupe en quatre domaines (planification,
construction, exécution et métrologie), 34 processus distincts qui comprennent en tout 215 activités et
un nombre plus important encore de “pratiques de contrble”. Un volet "évaluation des systémes

d'information"”, connu sous le nom de Val IT, tente de compléter cette approche.

2.3.1.2. COSO : The Committee of Sponsoring Organizations of the Trendway Commission
COSO (Moeller, 2007) est une méthode de gestion de risques. Cette méthode a pour objectif
de guider les praticiens dans I’identification des risques associés aux objectifs de rendement et de

croissance.

COSO est a ’origine le nom d’une commission a but non lucratif. Elle établit en 1992 une
définition standard du contréle interne et crée un cadre pour évaluer son efficacité. Par extension le

standard correspondant s'appelle aussi COSO.
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En 2002, le Congres américain promulgue la loi Sarbanes—Oxley (the Sarbanes-Oxley Act ou
SOX act). Cette loi oblige les sociétés faisant appel a des investissements publics (cas des entreprises
cotées en bourse) a évaluer leur contréle interne et & en publier leurs conclusions dans des rapports.
Imposant en outre I'utilisation d'un cadre conceptuel, le ‘SOX act’ a ainsi favorisé I'adoption du COSO
comme référentiel. En France, la loi LSF (Loi de sécurité financiére) promulguée peu aprés en 2003, a

également contribué a sa diffusion.
De maniere plus précise COSO assigne trois objectifs aux dirigeants de I’entreprise :

o ['efficacité et l'efficience des activités de I’entreprise,
o lafiabilité des informations financiéres,

o la conformité aux lois et reglements.

COSO envisage les traitements des risques associés au non-accomplissement des objectifs

précédents. Il propose ainsi un cadre d’audit reposant sur cinq axes :

e l'environnement de controle, qui correspond, pour l'essentiel, aux valeurs diffusées
dans I'entreprise ;

¢ I'évaluation des risques au regard de leur importance et de leur fréquence ;

e les activités de contrdle, définies comme les régles et procédures mises en ceuvre pour
traiter les risques ;

¢ l'information et la communication, qu'il s'agit d'optimiser ;

e lasupervision, c'est-a-dire I’assurance que le controle interne est bien effectué.

COSO est ainsi un cadre qui permet de gérer les risques a tout les niveaux de 1’entreprise, et

pas uniquement de sa composante SlI.

2.3.1.3. ITIL : IT Infrastructure Library
ITIL se positionne sur la gestion des services Tl (Chamfrault,2006). 1l a pour objectif de
guider, par les bonnes pratiques, les professionnels des Sl dans la gestion efficace des ressources et

I’obtention de la qualité des services informatiques.

ITIL permet, grice a une approche par les processus clairement définis et controlés,
d'améliorer la qualité des Sl et de I'assistance aux utilisateurs en créant la fonction Centre de services
qui centralise et administre I'ensemble de la gestion des systémes d'informations. ITIL est finalement
une sorte de "réglement intérieur", de manuel de qualité, du département informatique des entreprises
qui l'adoptent. Les apports pour I'entreprise sont une meilleure tracabilité de I'ensemble des actions du
département informatique. Ces traces servent de base a 1’optimisation des processus de services Tl

pour atteindre un niveau de qualité maximum du point de vue de la satisfaction des clients.
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Dans sa derniére version, ITIL comporte cinq ouvrages, chacun traitant d’une perspective pour

les services informatiques :

o La stratégie des services : aborde les aspects de la gestion financiére, de la gestion du
portefeuille des projets de service ainsi que la gestion des demandes. L’ objectif est de
garantir que les futurs services soient alignés avec les besoins métiers et créeront une
valeur pour I'entreprise.

e La conception des services : ce sont sept processus a mettre en ceuvre pour gérer la
continuité des services et leurs évolutions. Elle propose un ensemble d’indicateurs
pour la mesure de I’alignement de la capacité des services a la demande.

e Latransition des services : propose quatre processus pour la gestion des changements,
des configurations, du déploiement des services et de la connaissance.

e L’exploitation des services . propose les bonnes pratiques en matiére de gestion des
niveaux de contrat de services (SLA).

o L’amélioration continue des services. cet ouvrage traite de la supervision de

I’alignement et de la mise en ceuvre du plan d’amélioration des services.

Par ces orientations, ITIL couvre un large champ de la gouvernance des Sl en se concentrant
sur la notion de service et sa qualité. Il exploite la notion de contrat de service entre les demandeurs de

services, et les fournisseurs de services.

2.3.1.4. CMMI : Capability Maturity Model Integrated

CMMi (Chrissis, 2008), (SEL, 2006) se positionne sur 1’évaluation de la maturité des processus
de gestion des projets. Le CMMi a pour objectif d’amener une organisation a optimiser 1’efficacité et
la qualité de ses processus. Il se compose des bonnes pratiques issues des modeles de maturité CMM-
SE (ingénierie des systemes), CMM-SW (ingénierie des logiciels), CMM-IPD (développement des
produits) et CMM-SS (gestion des fournisseurs). Ces derniers modeles ont été progressivement
proposeés a partir de 1991.

CMMi a été développé et proposé en 2001 par le Software Engineering Institute (SEI) de
l'université Carnegie Mellon. Son objectif initial était d’appréhender et de mesurer la qualité des
services rendus par les fournisseurs de logiciels informatiques du Ministere de la Défense des Etats-
Unis (DoD). Il est maintenant largement employé par les entreprises d'ingénierie en informatique, par

les DSI et les industriels pour évaluer et améliorer leurs propres développements.

La derniere version (v1.2) du CMMi parue en 2006 considére 22 domaines de processus qu’il

convient d’évaluer sur une échelle de 5 niveaux de maturité :
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¢ Niveau 1 (Initial) : I’organisation des projets de développement repose entiérement sur
les compétences des acteurs sans qu’il y ait un consensus préétabli sur les démarches.
Il se peut que les projets aboutissent, mais en dépassant les budgets et les délais.

e Niveau 2 (Reproductible) : le développement des projets repose sur les acquis des
expériences précédentes. Il existe une gestion basique des connaissances sur les
projets qui sont gérés selon des plans. Les contréles des colts et des fonctionnalités
sont assurés localement, au niveau de chaque projet.

e Niveau 3 (Défini) : L’organisation dans son ensemble dispose d’une visibilité sur tous
les projets. 1l existe une discipline de gestion des colts et des fonctionnalités au
niveau global.

e Niveau 4 (Maitrisé) : Les efforts de mesure au niveau local et au niveau de
I’organisation de I’ensemble des projets permet 1’ajustement des projets et de leurs
ressources, sans effet de bord sur les autres projets. Les performances des processus
sont prévisibles qualitativement et quantitativement.

e Niveau 5 (Optimisé): Les processus de gestion des projets sont constamment
améliorés de maniére incrémentale. Les évolutions sont anticipées et les objectifs sont

revus en permanence afin de rester proches des attentes des clients.

Le CMMIi se rapporte ainsi a la maturité des processus de développement des projets, dans le

but d’assurer la performance et le respect des codts, de la qualité et des délais.

2.3.1.5. PMBOK: Project Management Body of Knowledge
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2010) est le guide du Project
Management Institute définissant les champs des connaissances utiles dans le cadre de la gestion de

projet.

Le Project Management Institute (PMI) publie le premier volume du PMBOK en 1987 comme

une tentative de documenter et normaliser les informations et les pratiques de la gestion de projet.

Depuis la 4°™ édition parue le 31 décembre 2008, le PMBOK est harmonisé avec les autres
normes et pratiques de la gestion de projet. Il intégre plus particulierement la gestion des programmes
et des portefeuilles de projets, et il est adapté aux normes Organization Project Management Maturity
Model (OPM3) et Unified Project Management Lexicon (UPML).

Dans son contenu, le PMOK identifie 42 processus pour la gestion des projets. Chaque
processus est présent¢ comme des mécanismes de transformation d’intrants (documents de
planification, de conception) en extrants (documents, produits...). Chaque processus est situé par

rapport a cing groupes de processus (ou types de processus) et neuf domaines de connaissances.
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Les cing types de processus correspondent a I’initialisation, la planification, 1’exécution,

1’évaluation et le contréle, et la fermeture des projets.

PMBOK est orienté connaissance. Ainsi chaque processus a un apport potentiel aux

connaissances en matiére de :

Gestion des intégrations

Gestion des objectifs

Gestion des codts

Gestion des délais

Gestion de la qualité

Gestion des ressources humaines
Gestion de la communication

Gestion des risques

© © N o g > e D E

Gestion des acquisitions

PMBOK est ainsi un cadre de bonnes pratiques pour la gestion des projets.

2.3.2. Syntheése du positionnement
Le tableau 2.6 présente les caractéristiques des cing approches de gouvernance des S| que
nous avons retenues. CobiT, ITIL, CMMi et PMBOK sont ainsi positionnés par I’identification des

facettes que chaque approche considére et par les valeurs spécifiques des facettes du cadre.

La grille de lecture du tableau 2.6 est la suivante : chaque cellule mentionne la ou les valeurs
spécifiques des facettes pour 1’approche considérée. Par exemple, on voit que 1’approche ITIL a une
orientation évolutive du changement pour la GSI. La cellule correspondante mentionne ainsi la valeur
‘évolutif’. Lorsqu’une approche est pertinente sur toutes les valeurs d’une facette nous mentionnons
une étoile (*) dans la cellule correspondante. Ainsi les approches COSO et CobiT sont pertinentes
lorsqu’on considére la facette MINIMISATION DU RISQUE. Lorsqu’une facette n’est pas pertinente pour

une approche nous mentionnons un tiret (-).

Le tableau montre que les approches ne sont pas complétes au regard du cadre. En effet,
certaines facettes ne sont pas couvertes par certaines approches et, aucune approche ne couvre
I’ensemble des facettes du cadre. Cela signifie que les approches ne sont pas complétes mais
parcellaires. Les manques sont plus particulierement flagrants pour les mondes de I’'usage et du sujet.
Cela s’explique sans doute par le fait que les approches ont été produites dans I’objectif de répondre a
un besoin spécifique de la gouvernance sans prendre en compte la totalité de ses aspects. Par exemple,
COSO et CobiT sont dédiés au risque alors qu’ITIL est d’avantage centré sur 1’alignement.

L’approche la plus compléte au regard du cadre est PMBOK. Cependant, les fonctionnalités sont
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partielles pour la GSI car I’approche PMBOK reste généraliste et centrée sur la gestion de projets. Les

indicateurs et métriques par exemple ne sont pas pris en compte.

Chaque approche propose des processus et des bonnes pratiques pour la mise en ceuvre des
activités de la GSI. Les outils et applicatifs de support existent pour accompagner les activités de la
gouvernance mais ils sont parcellaires, dédiés a une approche particuliére. Ainsi les Sl de support a la
GSI existent partiellement, mais leur développement suit une logique fonctionnelle telle qu’on a pu
I’expérimenter dans les années 70 pour les développements des outils métiers. Les outils CAGE et ISl
tels que nous les avons introduits dans le cadre n’ont que de trés pales instanciations dans les
approches sélectionnées.

Notons enfin que I’ensemble des approches tentent de mettre en place une capitalisation de la
connaissance par externalisation, c'est-a-dire par explicitation et formalisation. Cela est
symptomatique des approches ou la connaissance est dictée sans pour autant envisager un
enrichissement (cas de capitalisation de la connaissance par combinaison). Cela s’explique par la
focalisation sur 1’énoncé des bonnes pratiques. Cela justifie la publication de versions successives des
livres de bonnes pratiques. Par exemple, la version 5 de CobiT est prévue pour 2011. En 15 ans
d’existence de ce cadre d’audit, 'ISACA a ainsi publié une version tous les trois ans (sans compter les

versions intermédiaires).

Le cadre démontre qu’il n’y a pas aujourd’hui d’approche de la GSI couvrant I’ensemble des
besoins de la GSI. L’objectif de cette thése est motivé par cette évidence. Notre intention est de palier
au manque de vision globale et structurée des concepts sous jacents a la GSI d’une part et des

processus de la GSI d’autre part.
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Cadre des quatre mondes

Approches de la gouvernance des systémes d’information

Monde Facette CobiT COSO ITIL CMMI PMBOK
Sujet ORGANISATION DE LA - - i i «
GOUVERNANCE
DECISION - - Infrastructure - Plan. projet
PROCESSUS IT * * * *
PROCESSUS METIER - * - *
CHANGEMENT * - évolutif * *
PORTEFEUILLE DE i i * Clas. : Multi-critere Clas. : Multi-critere
PROJETS Sl Transfo. : * Transfo. : *
Usage MINIMISER " * qualité " *
LES RISQUES
2 . Evolution SI, Evolution
A,TTE'NDRE L ETAT - - Evolution SI - .
D’ALIGNEMENT métier
QiR - - - Maturité des processus Maturité des processus
LA PERFORMANCE
L. - L L Patrimoine SI,
CREER DE LA VALEUR - Patrimoine métier Patrimoine S, usage Patrimoine Sl Patrimoine métier
Systeme CONTENU document document document document document
. . . . Processus, objet,
MODELE Processus, objet Processus, objet Processus, objet Processus, objet décision !
Risque, performance, . Alignement, Risque, Performance,
METRIQUES risque performance
valeur performance Valeur
Dével men NATURE P . L. L. .
RS v systématique systématique systématique systématique systématique
DES PROCESSUS
MATURITE

DES PROCESSUS

*

*

*

CAPITALISATION DE
LA CONNAISSANCE

externalisation

externalisation

externalisation

externalisation

externalisation

LOGICIEL

*

*

*

*

*

Tableau 2.6. Synthése du positionnement des approches de la GSI.
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2.4. Conclusion
Dans ce chapitre nous avons proposé un cadre facetté d’analyse de la GSI. Ce cadre considére
quatre perspectives, appelées mondes du sujet, de 1’usage, du systéme et du développement de la GSI.

Ces quatre perspectives sont détaillées par des facettes et leurs valeurs.

Ce cadre a été appliqué a 5 approches connues pour la gouvernance des Sl. Cet exercice
d’application a révélé qu’aucune des approches actuelles ne couvre la totalité des facettes du cadre.
Les approches n’ont pas de vision globale de la GSI mais des visions parcellaires. L’emphase est

surtout sur les recueils de bonnes pratiques actualisés réguliérement.

Ce travail sur 1’état de 1’art a permis de mettre en évidence le besoin d’une recherche sur la
globalité de la GSI. Il vient alimenter et confirmer notre problématique de recherche : Quelle

conceptualisation de la gouvernance des SI pour la construction d’un SI de gouvernance ?

Notre proposition vise a fournir une compréhension globale de la GSI par la conceptualisation

et devrait compenser les mangques actuels.

Le chapitre suivant présente plus précisément notre proposition autour des modéles

conceptuels et des processus pour I’ingénierie des SI de gouvernance.
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Chapitre 3. Apercu de la solution

3.1. Introduction

Ce chapitre présente la solution proposée dans cette thése pour eépondre a la problématique
retenue. Rappelons que cette dernicre se référe au constat d’'un manque de conceptualisation de la
Gouvernance des Systémes d’Information (GSI). L’analyse de la littérature montre la faiblesse des
investigations de la recherche dans ce domaine. Nous répondons a cette problématique en proposant

un cadre d’ingénierie de SI se composant :

1. d’un modéle conceptuel de la GSI (REFGOUV) dont 1’objectif est de décrire le systéme
de concepts qui sous tend la GSI.

2. d’un modéle de processus de la GSI (PROGOUV) dont 1’objectif est de décrire la
dynamique d’usage des concepts de la GSI.

3. d’un modele d’ingénierie de SI qui sert de support a une démarche de construction du

Sl, de support a la GSI.
Nous organisons ce chapitre en trois parties :

e Lasection 3.2 est un rappel de la problématique et des hypothéses de travail.
e Lasection 3.3 expose la solution retenue.

e Lasection 3.4 est une synthése des apports de nos travaux.

3.2. Rappel de la Problématique et des hypotheses de travail

3.2.1. Problématique
Le manque de recherche en matiére de conceptualisation de la GSI, et la nécessité de
construire un Sl en cohérence avec les besoins des activités de la GSI, nous ont amené a énoncer la

problématique suivante :

Quelle conceptualisation de la gouvernance des SI pour la construction d’un Sl de

gouvernance ?

Elle est justifiée par la nécessité de (i) comprendre le concept de GSI, (ii) le modéliser et le
formaliser ; (iii) comprendre le processus de la GSI et (iv) de fonder les activités de GSI sur un Sl de

support.
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3.2.2. Hypotheses

Comme décrit précédemment, les activités de gouvernance des Sl alimentent une démarche de
pilotage du portefeuille des projets qui est dirigée par les buts, avec une cible en mouvement. Ce
constat nous permet d’envisager une représentation de la gouvernance des SI comme un tout constitué
d’un produit, qui décrit le systeme de concepts qui sous tend la GSI, et d’un processus qui a pour

objectif de guider la dynamique de I’évolution du contexte de la GSI.

Il convient, par exemple de positionner un processus d’audit de projet de SI comme un
ensemble d’étapes de contrdles a opérer en se servant d’indicateurs de projet. L objectif d’un tel audit
peut étre de mesurer les colts opérationnels des projets. Nous devons ainsi associer un objectif a un
processus d’audit (produit) et représenter la ou les manieres possibles de faire évoluer ce produit
(processus).

Notre démarche repose sur les hypotheses suivantes :
H1 : la GSI est un artéfact que [’on peut conceptualiser

H2 : un systeme d’information de gouvernance correctement conceptualisé est utile a la bonne

mise en ceuvre de [’activité de gouvernance

Suivant la perception précédemment formulée pour la GSI, nous affinons H1 en deux sous-

hypothéses :
H11 : L activité de la GSI manipule un ensemble d’éléements conceptualisables
H12 : Le processus de la GSI est lui-méme conceptualisable

Ces hypothéses guident les choix qui ont été pris dans la section suivante. Nous montrons
également leur validité dans le chapitre 6 qui exploite notre proposition pour la conceptualisation de la

GSI et I’ingénierie du SI associé.

3.3. Solution

3.3.1. Proposition

Comme le montre la Figure 3.1, notre proposition s’organise autour de trois axes ou univers :

e L’univers des langages. Il comporte les méta-concepts utilisés dans les recherches
académiques. Nous manipulons ainsi les concepts formalisés comme des objets et les

propos de leurs usages formalisés comme des intentions.
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o L’univers des modéles. C’est ’axe que nous enrichissons. Nous y proposons le
modele de référence pour les concepts de la GSI (REFGOuUV), le modele de référence
pour les processus de la GSI (PROGOUV) et le modéle d’ingénierie du SI de support a
la GSI (MISIG). Les modeles reposent formellement sur les méta-concepts de
I’univers des langages.

o L’univers des systemes. Il contient I’ensemble des éléments manipulés dans le cadre
des activités de GSI. 1l comporte le Sl dans son ensemble ainsi que les informations de

support a la GSI (référentiel des projets SI, modéles de processus meétier,

indicateurs...).

Langage

Méta-modele
CARTE

Méta-modele
uML

Universitaires et
\ chercheurs

-

. . Approches de

instanciation

i Conceptualisation la G?' -
Con cept -Articles
M d R I P | -Référentiels
orme!
odele REFGOUV PROGOUV

\

1
MISIG

p— g
\’]ﬁjicateurs

Systeme I_
G.S.I.
——— N
2P

Valeur

~ st
- Ingénieur méthode
-Ingénieur programme
- Responsable projet

Figure 3.1. Univers de I’approche

Les univers des langages et des modeles intéresseront plus particulierement la communauté
académique car ils apportent les démarches de conceptualisation et de manipulation des langages
semi-formels. Cette thése traite plus particulierement du domaine de la GSI et de sa conceptualisation.
Ainsi les chercheurs du domaine du management des SI trouveront ici des éléments a ’interface de

leur domaine et de celui de 1’ingénierie des SI, et réciproquement.

Les univers des modéles et des systéemes intéresseront, plus particulierement, les
professionnels et praticiens des systémes d’information qui sont a la recherche de modeles adaptés
pour une démarche d’ingénierie du SI, de support a la GSI. Les DSI et les dirigeants d’entreprise
trouveront ici des éléments d’extension aux bonnes pratiques qui compléteront un projet de mise en

place d’un référentiel de gouvernance.
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Nous discutons successivement les niveaux 2, 3 et 1.

La figure 3.1 montre une vue d’ensemble de notre proposition.
3.3.2. L'univers des modeles

3.3.2.1. REFGOUV : dimension statique du SI de gouvernance
Le modéle REFGOUV est obtenu par conceptualisation. Il est issu de 1’observation et I’analyse
de la littérature. L extraction des concepts de la GSI est réalisée a partir des ¢léments de la littérature.

Elle correspond a I’analyse de la sémantique d’un texte.

La sémantique est la branche de la linguistique qui étudie les termes ou les signifiés. Ainsi
nous regroupons un ensemble de termes et mots (les signifiants) autour d’un élément clé, le concept
(le signifié). Ce regroupement se fait par distance sémantique. Ainsi un texte ol les termes « mesure »

ou « évalue » apparaissent, nous guide vers la structuration du concept de métrique.

L’objectif du modéle REFGOUV est de représenter la GSI comme une ontologie, un systéme
statique de concepts. Ce modéle considére les concepts dans leur ensemble : il décrit leur structure

intrinséque, leurs propriétés et les relations qu’ils entretiennent avec les autres concepts.

Nous utilisons le langage UML pour représenter les concepts. La GSI y est décrite comme un
mécanisme de contréle et de régulation du portefeuille de projets SI. Elle répond a un besoin et a un
ensemble d’objectifs. REFGOUV integre ainsi les notions de but, de projet S, d indicateur, de métrique
et de décision, comme des concepts manipulés par les DSI, pour définir le cadre de la gouvernance des
projets Sl. Ils sont également utilisés par les ingénieurs Sl pour la construction du Sl, de support a la
GSI (Fig. 3.2).

L’avantage de notre approche réside dans la nature de la solution : par la proposition d’un
modeéle nous répondons a un besoin de généricité qui integre une pluralité de situations, ou instances,
possibles a un niveau d’abstraction inférieur. Cela en fait un complément idéal aux référentiels de
bonnes pratiques qui imposent la prise en compte d’un nombre figé d’objectifs (34 dans le cadre de
CobiT).
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Figure 3.2. Usages et situation du modéle REFGouv

Comme I’illustre la Figure 3.2, REFGOUV a pour vocation d’étre utilisé par I’ingénieur SI pour
construire le systéme d’information de support a la GSI. REFGOUV est ainsi associé a la méthode
MISIG pour produire le référentiel de données du SI. Par ['usage de ce SI, les DSI et les responsables
de programme peuvent réaliser des requétes pour visualiser le colt des projets. Cet exemple nécessite
d’avoir dans le modele une représentation des concepts de projet, de celui d’indicateur et des relations
qu’ils entretiennent. Cette modélisation servira a 1’ingénieur du SI pour faire évoluer le référentiel des

données avec la structure de données nécessaire au tragage de 1’information de coit par projet.

3.3.2.2. PROGOUV : dimension dynamique du SI de gouvernance

Notre position est que la nature du processus de gouvernance Sl est décisionnelle et
intentionnelle. Cela nous conduit a choisir le langage de la CARTE comme méta-modéle pour
exprimer le modéle PROGoOuUvV. Le méta-modéle de la CARTE est étendu pour permettre la

manipulation des concepts de GSI.

L’objectif du modele PROGOUV est de représenter la démarche intentionnelle des gouvernants
et des décideurs pour les Sl. 1l représente le composant processus de la démarche de gouvernance des
SI.

Comme le montre la Figure 3.3, PROGOUV représente ainsi les transitions intentionnelles
portées sur les concepts explorés dans REFGouv. Il permet le guidage des dirigeants dans la
construction d’une architecture de gouvernance des SI qui repose sur des objectifs et des portefeuilles
projets qu’il convient de mettre sous contrdle. Par extension, il représente le modéle des données que

le Sl de support a la GSI doit contenir.
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Figure 3.3. Usages et situation du modéle PROGouv

PROGOUV a pour vocation d’étre utilisé par les ingénieurs SI pour déployer le SI en support
des activités de gouvernance du Sl. Le déploiement consiste a apporter au bon endroit, au bon moment
et a la bonne personne, I’information qui lui est utile. PROGOUV permet de représenter la démarche de
gouvernance du Sl. Associé a MISIG, PROGOUV permet a I’ingénieur SI de construire un sous-
ensemble du SI qui va permettre le support a une activité spécifique de la GSI. Par exemple, I’activité
de définition des objectifs stratégiques est une situation capturée par le modele PROGOUV qui oriente
I’ingénieur sur I’identification des concepts présents dans REFGOUV pour construire le Sl

correspondant.

3.3.2.3. MISIG : Méthode d’'Ingénierie du Systeme d’'Information de Gouvernance

MISIG est transversale a 1’'usage des modeles REFGOUV et PROGouUV. MISIG est une
méthode qui guide I’ingénieur SI dans la construction du SI de gouvernance et de ses composants. 11
s’agit d’opérer une instanciation partielle ou totale des concepts présents dans REFGOUV : lorsque
I’ingénieur observe une transition intentionnelle dans PROGOUV, I’intention cible porte sur un sous
ensemble des concepts de REFGOUV. La construction du Sl est ainsi guidée par les activités de GSI et

se fait par « brique ».

Cette démarche est présentée, et illustrée au chapitre 6.
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3.3.3. L'univers des langages

3.3.3.1. UML : méta-concepts pour la définition des concepts de GSI
UML est un standard maintenu par I’OMG (OMG, 2010). Il se rapporte au paradigme objet.

UML est originairement un langage de conception logiciel. 1l permet de spécifier les objets
manipulés dans le cadre d’une application (diagramme de classes). Le diagramme de classes constitue
un élément trés important de la modélisation : il permet de définir quelles seront les composantes du
systeme final ; il ne permet pas, en revanche, de définir le nombre et les états des instances

individuelles.

Dans le domaine de la recherche, le langage UML a été utilisé a plusieurs reprises avec
succes : il permet de structurer des méta-modéles dans le cadre d’une approche MDA (Mellor, 2002),
de modéliser des ontologies (Cranefield, 2001), de spécifier des modéles de domaine pour les métiers
dans le cadre de I’architecture d’entreprise (Lankhorst, 2009) ou encore de spécifier des systemes
multi-agents (Bergenti, 2000). Cela fait d’UML un langage stable, de référence, en matiere de

modélisation pour représenter des concepts et leurs relations.

Dans notre cas, nous choisissons d’utiliser ce langage pour modéliser les concepts de la GSI et

montrer les relations qu’ils entretiennent entre eux.

3.3.3.2. MAP : méta-concepts pour la définition des processus de GSI

La CARTE (MAP) est un langage de modélisation des intentions (Rolland, 2001). L’intention
est la projection d’un souhait porté sur un systéme dans un état courant (« As-is »), pour son évolution
dans un état futur (« To-be »). Le cheminement entre les intentions, ou transition intentionnelle, y est
modélisé par le concept de section qui est 1’association de trois méta-concepts : [’intention Source,
['intention cible et la stratégie. Une stratégie est le moyen ou la maniére d’atteindre une intention cible

a partir d’une intention source.

Le formalisme de la CARTE a été utilis¢ dans plusieurs domaines, par exemple 1’ingénierie
des besoins (Rolland, 1999), I’ingénierie des méthodes (Ralyte, 2005) et 1’ingénierie des processus
(Nurcan, 2004). Plus récemment, la carte a été utilisée pour formaliser les exigences de GSI
(Claudepierre, 2009a) et pour I’analyse du contexte du processus d’ingénierie des méthodes
(Kornyshova, 2010). (Rolland, 2010) propose de représenter la variabilité des modeles de processus

par 'intermédiaire de familles ou lignes de processus.

Dans notre cas, la CARTE permet de représenter le processus intentionnel pour la GSI. Les

intentions portent sur un systeme qui est celui de la GSI.
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3.3.4. L'univers des systémes

L’univers des systémes contient les éléments composant le systeme d’information. Il est
constitué des données et applications qui sont utiles aux acteurs de la gouvernance des Sl. Dans notre
approche, les éléments du systéme sont des instances des concepts présentés dans 'univers des

modeles. La cohérence de ces instances par rapport aux modeles est assurée par MISIG.

3.4. Synthese des apports
L’objectif de nos recherches est de définir les concepts manipulés par la GSI, et de construire

un Sl de support aux activités de GSI.
Nous répondons a cet objectif en proposant :

o le modele REFGouUV est exprimé suivant le langage UML. Il modélise les objets
(concepts) manipulés par la GSI et leurs relations.

o Le modéle PROGOUV est exprimé suivant le langage de la CARTE. Il formalise le
processus de GSI dont la nature est décisionnelle et intentionnelle.

e La méthode MISIG formalise le processus d’ingénierie du SI par ’instanciation des

modéles PROGOUV et REFGOUV.
Les chapitres suivants sont ainsi organisés :

e Le chapitre 4 présente le modéle REFGouv

e Le chapitre 5 présente le modéle PROGouvV

e Le chapitre 6 est une double évaluation de notre proposition par (i) confrontation avec
les standards de GSI et (ii) par une étude de cas instanciant les concepts de REFGoOuvV
et PROGOUV.
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Chapitre 4. REFGOUV : modele de
référence du domaine de la GSI

4.1. Introduction

Comme nous I’avons précédemment souligné, la gouvernance des systémes d’information
(GSI) est une activité de pilotage des projets qui est dirigée par les buts, et dont la conduite est assurée
par I’exécution d’un processus. C’est ce constat qui nous permet d’envisager une représentation de la
GSI comme un tout constitué d’un produit, décrivant le systéme de concepts qui sous tend la GSI, et
d’un processus qui a pour objectif de faire évoluer le contexte de la GSI. C’est dans cette double

représentation que réside la premiere originalité de notre approche.

La GSI est une démarche de pilotage des projets qui vise a atteindre une cible mouvante. En
effet, dans la mesure ou des changements en provenance de 1’environnement externe ou interne de
I’entreprise peuvent déplacer soit la cible a atteindre, soit la situation dans laquelle le projet se trouve,
il serait vain d’espérer que la trajectoire du projet soit entierement identique a celle planifiée au

démarrage.

En outre, tout systéme (ici celui du portefeuille de projets) peut étre dirigé et mis sous contréle
a condition de savoir définir (i) les dispositifs permettant de mesurer si les objectifs qui lui ont été
assignés sont atteints, et dans le cas contraire (ii) les leviers (variables) d’action pour corriger les
écarts. Dans ce contexte, il semble plus particulierement prometteur de miser sur des systéemes de
pilotage pouvant s adapter et apprendre. Le systéme de pilotage doit donc disposer d’un organe qui
lui permette de mémoriser ce qui a été fait, et de raisonner sur ce qui reste a faire. Ce qui est a priori
inconnu, dans la mesure ol tout nouvel événement non planifié (ou tout incident de parcours) pourrait
changer la donne. La gouvernance est donc avant tout une affaire de prise de décision dans I’incertain.
La médiation des décisions a prendre et des actions qui en découlent est assurée par un décideur animé
par la volonté d’avancer vers la cible assignée au projet ou au portefeuille de projet. Dans la mesure ou
cette cible est mouvante, et relative a la situation du projet, le décideur est responsable de ses leviers

d’actions correctives (ajustement) afin de garder le cap par vents et marées.

Ce chapitre a pour objectif de présenter un modéle conceptuel de la GSI dont I’objectif est de
décrire le systéme de concepts qui sous tend la GSI. Rappelons que ce sont les insuffisances notoires
en matiere de conceptualisation de la GSI et la nécessité de construire un Sl en cohérence avec les
besoins des activités de la GSI qui nous ont conduit & chercher une conceptualisation de la
gouvernance des SI pour la construction d’un SI de gouvernance. Parmi les multiples raisons de cette

conceptualisation introduites au chapitre précédent, nous soulignerons ici plus particuliérement la
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nécessité de fonder les activités de GSI sur un Sl de support. C’est la deuxieme originalité de notre
approche que de se munir d'un dispositif pour faciliter la capitalisation, 1’apprentissage et
I’adaptation. REFGOUV a pour vocation d’étre utilisé par I’ingénieur SI pour construire le systéme

d’information de support a la GSI.

En résumé, nous appréhendons la GSI comme un mécanisme de contréle et de régulation du
portefeuille de projets SI. Elle répond a un besoin et un ensemble d’objectifs. REFGOUV intégre ainsi
les notions de but, de projet Sl, d’indicateur, de métrique et de décision. Ces concepts sont manipulés
par les DSI pour définir un cadre pour la gouvernance des projets Sl et par les ingénieurs Sl pour la
construction du Sl de support a la GSI.

Le modéle REFGOUV est construit par conceptualisation basée sur 1’observation et 1’analyse de
la littérature. Ce modele considére les concepts dans leur ensemble ; il décrit leur structure intrinséque,

leurs propriétés et les relations qu’ils entretiennent avec les autres concepts.

4.2. Représentation des concepts

Un concept peut se définir comme la représentation intellectuelle d’une idée abstraite. C’est

I’idée que I’on se fait d’une chose en la détachant de son objet réel.

La conceptualisation est un processus mental permettant d’aboutir a la construction d’une
perspective abstraite et simplifiée de la connaissance des éléments de notre réalité. Il aboutit a la
construction d’un systéme de concepts ou ontologie. Nous présentons ici les concepts de la GSI

regroupés dans un méta-modeéle : REFGOUV.
La forme expressive des concepts est guidée par I’usage du langage UML :

e Uun concept est représenté par une classe,
e une caractéristique du concept est représentée par un attribut de classe
e un lien sémantique est représenté par une association

e une taxonomie est représentée par le lien d’héritage
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Chien Personne
+Nom H-propriété 1..% | +Nom
+DateNaissance| ;| x +propriétaire | +Prénom
+Pedigre +Adresse
Terrier Berger

+NBChasse +NBTranshumance

Figure 4.1. Concept de chien.

Dans notre monde, le concept de chien est un bien de propriété et est sous la responsabilité
d’une personne, le propriétaire. Un chien posséde plusieurs caractéristiques génériques comme son
nom (Nom), sa date de naissance (DateNaissance) et son pédigrée (Pedigre). Suivant sa race,
(taxonomie de chien) il posséde des caractéristiques spécifiques : un chien de berger aura participé a
un certain nombre de transhumance (NBTranshumance). Cet exemple est représenté suivant le

formalisme UML a la Figure 4.1.

Dans ce chapitre nous utilisons ainsi ce langage pour représenter les concepts qui sous-tendent

la GSI. Les méta-concepts UML sont présentés a la Figure 4.2.

dimension
Type
-+nom: String dimension de retour
Concept
P /1\ dimension

+nom: String

+description: String represente

source

o ) +attributs * Attribut
+nom: String

* * +opérations
hérite *

N Opération
+parametres —
% +nom: String
Parameétre
+nom: String

Figure 4.2. Méta-modele UML

Une classe représente un concept. C’est un type ou élément classifiant qui comporte un
ensemble d’attributs et de méthodes ou opérations. Les attributs, les opérations et leurs parameétres
ont chacun une dimension, ils se référent & un domaine de valeurs définies par un type. Une
association lie deux classes : une classe source et une classe cible. Plusieurs types d’association sont

définis par ’OMG (OMG, 2010) :
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Héritage : elle présente une classe spécifique comme spécialisation d'une classe plus
générique. Cette classe spécifique propose des méthodes dont la classe générique ne
dispose pas, tout en conservant la plupart des méthodes de cette classe "mere". La
classe « Classe » hérite de la classe « Type » dans le méta-modéele UML. L’héritage
est représenté par une ligne, terminée par une fleche évidée.

Dépendance : cette relation représente l'utilisation que fait une classe (et par
instanciation un objet de cette classe) d'une autre. Une classe dépend d'une autre classe
si ses méthodes manipulent des objets de cette autre classe. Par exemple,
« DateNaissance » (Fig. 4.3) est un objet qui dépend de la classe « Attribut » par le
stéréotype « instance de ». En UML, une dépendance est représentée par une ligne en
pointillés, terminée par une simple fléche.

Agrégation : cette relation indique un principe de subordination entre I'agrégat (classe
qui regroupe les classes agrégées) et les agrégées. L'agrégat peut contenir plusieurs
objets d'un type. Par exemple, une classe Réservation peut contenir un ou plusieurs
objets de type Billet de Train. En UML, une agrégation est représentée par une ligne
entre deux classes, terminée par un losange vide (“diamant™) du c6té de l'agrégat.
Composition : Aussi appelée "agrégation forte" ou "agrégation par valeur". Il s'agit en
fait d'une agrégation a laquelle on impose des contraintes internes : un seul objet peut
faire partie d'un composite (I'agrégat de la composition), et celui-ci doit gérer toutes
ses parties. En clair, les cycles de vie des composants sont totalement dépendants du
cycle de vie du composite. Par exemple, un objet de type Attribut est un composant de
I’objet de type Classe (Fig. 4.3). En UML, la composition est représentée de la méme
maniére que l'agrégation, mais le diamant est plein.

Association : C'est la relation la plus simple entre deux classes. Elle existe a partir du
moment ou I'une des deux classes sert de type a un attribut de l'autre, et que cette autre
envoie des messages a la premiéere (condition nécessaire pour une association). Une
association indique que deux classes communiguent entre elles (dans un sens ou dans
les deux sens). C’est le cas de I’association entre la classe Chien et la classe
Propriétaire (Fig. 4.2). En UML, une association est représentée par une ligne entre
deux classes, possiblement accompagnée d'une fléche si l'association n'est pas

bidirectionnelle.

Le langage UML a pour particularité de pouvoir exprimer des concepts a des niveaux

d’abstraction différents : les concepts manipulés a un niveau d’abstraction supérieur sont appelés

méta-concepts et sont décrits, ainsi que les relations qu’ils entretiennent, dans un méta-modeéle. Les

concepts (ou objets) manipulés a des niveaux d’abstraction inférieurs sont des instances de méta-

concepts. Ainsi, dans notre exemple (Fig. 4.3), la notation UML permet a la fois la représentation des
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méta-concepts d’UML et la représentation du concept Chien comme instance des méta-concepts du
méta-modele UML.

Chien e .
: String : Type Date : Type <<instance de>> Type
+Nom: String nom = "String" nom = "Date" +nom: String <]
+DateNaissance: Date
+Pedigre: String
<<instance de>> dimension
Attribut
Nom : Attribut Pedigre : Attribut DateNaissance : Attribut <<instance de>> -+nom: String
nom = "Nom" nom = "Pedigre" nom = "DateNaissance" *
<<instance de>> +attributs
Chien : Classe <<instance de>> Classe
nom = "Chien"
Le concept ‘Chien' comme ensemble d'objets instanciés Méta-Modéle UML

Figure 4.3. Le concept ‘chien’ représenté par le langage UML

Dans la section suivante, nous présentons en détail le modéle REFGouv qui formalise et met

en relation les concepts de la GSI. REFGOUV est construit par instanciation des méta-concepts d’UML.

4.3. REFGouv : Modele de référence du domaine de la GSI

La figure 4.4 organise les concepts de REFGoOuUvV dans un diagramme de classes. Nous

proposons ainsi de décrire la GSI par I’intermédiaire de quatre notions fondamentales :

e Le but (concepts entourés en trait plein sur la Fig. 4.4)

Le projet (concepts entourés d’un trait discontinu alternant point et trait sur la Fig. 4.4)
e Ladécision (concepts entourés en pointillé sur la Fig. 4.4)

e La mesure (concepts qui ne sont pas encerclés sur la Fig. 4.4)
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Figure 4.4. Les concepts de REFGouv



La figure 4.4 montre une représentation des concepts génériques que nous proposons

d’exploiter dans le cadre de la GSI. Ils sont présentés en détail dans les sous-sections suivantes.

4.3.1. La notion de but et concepts associés

affiné par > Question CGQ
0..* +énoncé: String
But ’
+ID: Integer
+description: String Catégorie
+date: Date L.* 1
Domaine GSI
1.% 0..% +nom: String |—|
Mot 0.
+intitulé: String \0* Critere
+définition: String| 0..*

+nom: String

Figure 4.5. Diagramme de classes des concepts de REFGouUV liés a la notion de but

Les buts considérés dans notre étude sont ceux en rapport avec la GSI. 1l s’agit donc des buts
issus des objectifs opérationnels assignés au Sl, a ses projets, mais aussi ses objectifs stratégiques pour
la GSI.

4.3.1.1. Des buts et des mots

La téléologie est la science de 1’étude des buts et plus particulierement de leur représentation
(logos) & la distinction de la téléonomie qui est la science qui traite de 1’expression de la finalité
(nomos). La téléologie et la téléonomie sont des disciplines qui s’intéressent aux buts a atteindre. La
finalité (nomos) peut étre représentée (comme les intentions exprimées) ou abstraite a partir de
I'observation et de la mesure des comportements. Nous basons ainsi notre approche des buts de la GSI

sur deux aspects :

e I’expression des buts de la GSI ; cela justifie I’existence des concepts de but et de mot

o latypologie des buts de gouvernance ; cela justifie le concept de catégorie.

Ces derniéres années, le domaine de recherche de I’ingénierie dirigée par les modeles (IDM)
pour la spécification des systémes d’information a fourni des mode¢les intégrant la notion d’objectif.
Cette intégration permet de formaliser les besoins des utilisateurs pour un domaine précis. Les
méthodes de GORE (Goal-Oriented Requirement Engineering) (van Lamsweerde, 2001) préconisent
ainsi 1’usage des buts pour découvrir, élaborer, spécifier, analyser et modifier les exigences. Dans cette
perspective, les buts sont organisés dans une hiérarchie. Nous identifions ici la nécessité de représenter

le concept de but et de mentionner une association récursive affinée par (Fig. 4.5).
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Dans (Rolland, 1998), nous trouvons un apport essentiel aux méthodes de GORE : les buts se
rapportent aux scenarii d’évolution d’un SI et sont exprimés par 1’intermédiaire d’une structure de
mots (un verbe a l’infinitif associé a un complément). Cela nous guide vers la représentation du

concept de mot et la relation d’agrégat entre un but et un ensemble de mots (Fig. 4.5).

4.3.1.2. Catégories de buts
Le concept de catégorie repose sur la nécessité clairement identifiée dans les méthodes de
GORE de typer les buts et d’en créer une taxinomie. Ainsi les méthodes GORE distinguent les buts

fonctionnels des buts non-fonctionnels, autrement dit, les soft-goals des hard-goals.

Nous proposons ainsi d’organiser les buts de REFGOUV au sein d’une taxinomie de domaine
propre a la GSI. Une catégorie est un «tiroir » dans lequel peuvent se retrouver plusieurs buts
exprimés de maniére textuelle. Deux éléments forment la catégorie : le domaine de gouvernance traité
par le but et le critére de gouvernance associé. Nous fournissons ainsi une structure conceptuelle

dédiée a la gestion des buts.

Nous pouvons identifier dans la littérature, des exemples de domaine pour la GSI. Nous en

retenons ici quatre qui nous intéressent plus particulierement dans le cadre de nos travaux:

o L’alignement . (Henderson & Venkatraman, 1993) regroupe I’ensemble des buts
imposant aux projets de Sl ou aux Sl eux-mémes d’étre mis en cohérence avec les
besoins des utilisateurs du Sl et de ses parties prenantes. Exemple : « Construire les
projets en cohérence avec les exigences stratégiques de 1’organisation ».

e Lerisque : (Georgel, 2009) regroupe I’ensemble des buts régissant la prise en compte
et le traitement des risques propriétaires et réglementaires pour le SI. Exemple :
« Assurer 1’authentification des membres du personnel sur les serveurs par login et
mot de passe ».

e Laressource : (Kyobe, 2004) regroupe I’ensemble des buts liés a la manipulation et a
la gestion d’une ressource, qu’elle soit humaine, technique ou financieére. Exemple :
« Publier un appel d’offre pour un projet d’infogérance ».

e Le contrdle : (Sandhu, 1996) regroupe 1’ensemble des buts d’audit du SI en usage.

Exemple : « Auditer les poles budgétaires ».
Les critéres sont des axes d’analyse pour le domaine de la GSI :

e Lavaleur: (Denis, 2009) regroupe 1’ensemble des buts dont 1’expression connote un
objectif d’atteinte de valeur économique ou d’usage pour le SI. Exemple : « Maintenir

le taux d’utilité du budget a 80% ».
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La performance: (Ravichandran, 2005) regroupe 1’ensemble des buts dont

I’expression connote un objectif d’atteinte de performance économique, technique ou

d’usage pour le SI. Exemple : « Maintenir le taux d’utilité du parc applicatif & 80% ».

La maturité : (Ravichandran, 2005) regroupe 1’ensemble des buts dont 1’expression

connote un objectif de transformation et de métamorphose des plans organisationnels

pour le SI. Exemple: « Créer et maintenir les procédures de réinitialisation des

SErveurs ».

Nous donnons ici un exemple d’instanciation des concepts introduits autour de la notion de but

avec quatre domaines de GSI et trois critéres. C’est ainsi douze catégories de but qui peuvent étre

définies. Un but est toujours lié a une catégorie particuliére et on peut s’interroger sur la démarche

d’identification de ce lien. (Basili, 1994) propose une démarche par questionnement (Goal-Question-

Metric) permettant d’identifier des métriques a partir d’un but. Nous adoptons une démarche similaire

pour identifier des buts a partir des catégories (et réciproquement). Nous identifions ici le concept

associatif Question CGQ (category-goal-question) (Fig. 4.5).

4.3.1.3. Exemples de buts pour la GSI

COBIT est le cadre de référence en matiére de gouvernance des Sl qui est le plus utilisé dans

les organisations. Ce cadre propose d’atteindre 28 objectifs clés de la GSI en mettant en ceuvre un

ensemble de processus prédéfinis. Nous illustrons notre cadre de taxinomie des buts de GSI en mettant

en correspondance les buts énoncés dans COBIT et notre typologie de buts.

Identifiant | BUT TI (COBIT) Domaine Critere

1 Répondre aux exigences métier en alignement avec la Alignement Valeur
stratégie métier

2 Répondre aux exigences de gouvernance en alignement avec | Alignement Valeur
le comité de direction

3 Assurer la satisfaction des utilisateurs en proposant des Alignement Valeur
services

4 Optimiser I’usage de I’information Ressource Maturité

5 Créer I’agilité des TIC Ressource Maturité

6 Définir comment les fonctionnalités métier et les exigences Alignement Maturité
de contrle sont traduites en une solution efficiente et
automatisee

7 Acquérir et maintenir les applications intégrées et Ressource Maturité
standardisées

8 Acquérir et maintenir une infrastructure des TIC intégrée et Ressource Maturité
standardisée

9 Acquérir et maintenir les compétences en TIC qui Alignement Maturité
correspondent & la stratégie TIC Ressource

10 Assurer la satisfaction des parties prenantes Alignement Valeur

11 Intégrer les applications et les solutions technologiques aux Alignement Performance
processus métier

12 Assurer la transparence et la validation des codts, des Risque Performance
bénéfices, de la stratégie, des réglements et des services pour | Ressource ( ?)
lesTIC

13 Assurer 1’'usage adéquat et la performance des applications et | Risque Performance

des solutions technologiques
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Identifiant | BUT TI (COBIT) Domaine Critere
14 Recenser et protéger les actifs des TIC Risque Performance
Ressource Maturité

15 Optimiser I’infrastructure des TIC, les ressources et la Ressource Maturité
capacité

16 Réduire la production de solutions et de services défectueux Risque Performance

17 Protéger I’accomplissement des objectifs en TIC Risque Maturité

18 Etablir clairement I’impact des risques métier sur les objectifs | Risque Maturité
TIC et les ressources

19 Assurer que les informations critiques et confidentielles sont Risque Maturité
protégées des accés des personnes non autorisées Controle

20 Assurer la fiabilité de ’exécution des transactions métier et Risque Maturité
des échanges d’information Contrdle

21 Assurer que les services TIC et I’infrastructure peuvent Risque Maturité
résister aux défaillances dues a des erreurs, attaques Controle
délibérées et aux catastrophes

22 Assurer un impact minimal sur les processus métier dans Risque Maturité
I’éventualité d’un changement ou d’une défaillance des Contréle
services TIC

23 Assurer que les services TIC sont disponibles en réponse aux | Alignement Valeur
exigences Risque

24 Améliorer I’efficience des investissements TIC et leurs Alignement Performance
contributions aux profits de 1’organisation

25 Livrer les projets dans les délais et les budgets tels que Ressources Performance
spécifier par les normes qualité

26 Maintenir 1’intégrité des informations et la mise en ceuvre de | Ressource Maturité
I’infrastructure

27 Assurer la conformité des TIC aux reglements et a la Controle Performance
Iégislation

28 Assurer que les TIC constatent une efficience des colts de la | Contréle Maturité

qualité de service, des améliorations continues et de la
permissivité au changement

4.3.1.4. Représentation des buts de la GSI.

Un systeme téléocentrique doit permettre non seulement d’intégrer des buts typés, mais aussi

d’anticiper la résonance entre les éléments finis. En d’autres termes, on peut considérer deux buts

comme disjoints sans résonance, avec une résonance hiérarchique (inclusion/exclusion) ou avec une

résonance corollaire (impact).

Ainsi les langages de modélisation de buts comme KAOS (Lamsweerde, 2001) permettent de

structurer une hiérarchie de buts en utilisant la logique du premier ordre et les nceuds logiques

AND/OR/XOR entre les buts identifiés. KAOS permet de représenter la résonance hiérarchique entre

les buts. Un exemple connu est celui de la gestion des contrbles aériens. Ainsi, a la figure 4.3., on

constate que 1’accomplissement du but de plus haut niveau « secteur aérien contrélable » exige

I’accomplissement des quatre sous-buts ; cette exigence est représentée par 1’opérateur logique « ET ».
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Secteur aérien controlable

ET

‘ . 0o O U logique "

Controleurs assignés aux

Plans de vol connus Pl
secteurs aériens

Positions des avions Moyens de communication
connues fonctionnels

Communication pilotes- Communicationpossible entre les
controleurs possible controleurs des secteurs adjacents

Communication possible entre les
contréleurs du méme secteur

Figure 4.6. Exemple de modélisation des buts avec KAOS

On peut également citer le formalisme i* (Yu, 1995) qui permet de représenter 1’affectation
des objectifs aux acteurs. Ce formalisme permet également de représenter une composition de buts et
de les typer comme des buts fonctionnels ou non fonctionnels. 1* permet ainsi de représenter la

résonnance hiérarchique et la résonnance corollaire par I’intermédiaire des acteurs.

La CARTE (Rolland, 2001) est une autre maniére de modéliser les buts en ayant recours aux
notions d’intention et de stratégie. La stratégie est la maniére par laquelle une intention cible est
accomplie en partant d’une intention source : ce triplet (intention source, intention cible et stratégie)
est appelé section. La section est donc un moyen de représenter une résonance corollaire entre deux
intentions via la stratégie. Une section peut étre affinée par une autre CARTE, de telle sorte qu’elle
devient une représentation de niveau d’abstraction supérieur d’une CARTE obtenue par affinement. La
carte détaillée inclut a son tour des intentions, des stratégies et des chemins de navigation pour définir
les multiples maniéres d’accomplir I’intention cible de la section qui est objet de 1’attention dans la
carte supérieure. Les recherches antérieures ont permis d’expérimenter la CARTE dans des domaines
variés : I’ingénierie des SI (Gam, 2008), I’ingénierie des méthodes (Ralyté, 2005), I’ingénierie des
processus (Nurcan, 2004). 1l a été également étendu avec la notion de rdle dans (Nurcan, 2004),
(Nurcan, 2005). Ainsi la CARTE est un formalisme complet permettant la représentation de la
résonance hiérarchique et de la résonance corollaire sur les intentions. La CARTE nous a aussi permis

de représenter les buts de la GSI (Claudepierre, 2009a).
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4.3.2. La notion de projet et concepts associés

caractéristique

+nom: String 1%
\
a Projet Portefeuille
But
: —3
+nom: String * +ID: Integer
+ID: Integer +date: Date 0
+description: String * * +description: String
+date: Date
1“*
1“*
Ressource Risque Processus
+ID: Integer +ID: Integer +ID: Integer
+Nom: String +Nom: String| | +Nom: String

Figure 4.7. Composant projet de REFGouv

Le concept de portefeuille est un élément permettant d’organiser, d’ordonnancer et de
visualiser un ensemble de projets. On peut dire que la nature intentionnelle et décisionnelle du
processus de GSI est en partie supportée dans REFGouv (c.f. figure 4.4) par les caractéristiques et par
la situation de mise en ceuvre du projet qui sont mesurables par des métriques. Ces derniéres
s’appliquent aux processus, aux risques et aux ressources du projet, et aux buts de GSI associés. Leur
agrégation conduit a la définition des indicateurs qui composent les tableaux de bord du portefeuille
de projets. Le principal propos de ces tableaux de bord, a travers les indicateurs qu’ils comportent, est
d’apporter des arguments aux décisions d’ajustement sur la conduite d’un projet et/ou sur
I’implémentation d’un portefeuille de projets, dans toutes les situations ou les mesures effectuées

permettent de constater des écarts par rapport aux résultats attendus.

Plus précisément, un projet se définit comme «un engagement irréversible de résultat
incertain, non reproductible a priori a 1’identique, nécessitant le concours et I’intégration d’une grande
diversité de contributions, et répondant a un besoin exprimé» (Wikipedia, 2010). En d’autres termes,
un projet peut se définir comme un processus a finalité mesurable non reproductible, évoluant dans un
environnement a risque et nécessitant un ensemble de ressources techniques et humaines organisées

pour répondre a un but prédéfini, celui (ou ceux) assignés au projet.

La notion de projet impose donc de prévoir les étapes de construction du résultat attendu du
projet, et d’organiser les activités dans ce but. Un projet a ainsi un cycle de vie qui est régi par un
modele de processus qui ordonnance ses activités. Nous intégrons la notion de cycle de vie et
d’activités organisées par 1’intermédiaire du concept de processus (Fig. 4.7) dont le type variera en

fonction de celui du cycle de vie du projet.
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Un projet organise un ensemble de ressources qui sont humaines (roles, acteurs internes ou
externes), économiques (budget; contraintes, réglementations et priorités sur les dépenses) ou
techniques (serveurs de base de données, applications, services ...). Pour (Reix, 2005), un projet SI est
un processus de construction d’un SI dont la conduite est assurée par une gestion des ressources
(logicielles et humaines) et des risques. Nous identifions ainsi la nécessité de représenter le concept de
projet comme 1’agrégation de trois autres concepts : processus, ressource et risque. Les concepts liés a
la notion de projet sont présentés sur le méta-modéle REFGouvV (Fig. 4.4).

Les concepts de processus, de risque et de ressource ne sont pas atomigues et nous proposons
d’affiner dans les sections suivantes la description du méta-modéle REFGOUV les concernant (Fig.
4.4).

4.3.2.1. Le constituant processus d'un projet

Dans cette section, nous affinons le concept de processus.

Un processus est un ensemble d’activités organisées afin d’atteindre des buts fixés. Ces
activités sont planifiées dans le temps et nécessitent des ressources. Plusieurs démarches (ou modeéles
de processus) existent dans la littérature pour I’ingénierie des systémes d’information. On peut,

néanmoins, distinguer deux types de dynamique :

e La dynamique séquentielle, qui prescrit un enchainement d’étapes exécutées en « un
coup » ayant pour vocation de répondre aux besoins définis pour le projet. Les phases
successives de conception, de développement, de test et d’intégration sont alors mises
en ccuvre. Les démarches de projet dit « en cascade », «en V », «en W » sont des
exemples de processus de développement de Sl a dynamique séquentielle.

e La dynamique itérative reprend la séquence précédente en y ajoutant d’une part un
incrément porté sur la satisfaction qualitative du résultat du projet, d’autre part, en
intégrant 1’idée que le résultat ne sera pas obtenu en « un coup ». Les développements
sont complétés au fil des itérations, et ce, en produisant a chaque étape un résultat
(sous-systéme) mis en production. Tant que le résultat du projet n’est pas satisfaisant,
de par sa complétude, son développement continue. C’est le cas des démarches de

projet « en spirale », « par prototypage » ou encore « RAD ».

Dans tous les cas, la démarche d’un projet peut étre formalisée par un modele de processus qui

répartit les activités du projet entre les acteurs concernés.

BPMN (Business Process Modeling Notation) est un langage de modélisation de processus

métier permettant (i) la visualisation des affectations des activités aux roles, (ii) 1’usage des
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composants applicatifs et (iii) le tracage des événements d’erreur qui peuvent survenir pendant
I’exécution du processus. Le méta-modele de BPMN est représenté avec la notation UML a la Figure
4.8. L’ingénierie et la gouvernance de SI sont des « métiers » de I’entreprise (c’est méme 1’unique

métier des SSII) et les processus sous-jacents peuvent parfaitement étre décrits pas la notation BPMN.

3.% 2..*| 0..* |
Objet de flux [ Objet de transition| | Objet informationnel|
| Evénement | Opérateur | Activité|

Intermédiaire

Figure 4.8. Méta-modele BPMN comme descripteur du concept de processus

(zur Muehlen, 2008) propose de formaliser les activités d’un projet de réingénierie de
processus métier en utilisant la notation BPMN (Fig. 4.8). Nous justifions ici notre choix de la
description du concept de processus par le méta-modéle BPMN. Ces travaux représentent ainsi un
processus de projet en cascade comprenant quatre étapes: la préparation du projet, la modélisation de
I’état actuel du processus métier (modele as-is), la modeélisation souhaitée pour le futur processus

métier (modéle to-be) et la simulation des processus futurs.

Dans la section suivante nous décrivons en détail le concept de ressource du méta-modéle

RErFGOUV.
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4.3.2.2. Le constituant ressource d'un projet

O 1

K Manipule
1“*

Repose sur
Personnel TI Role TI 0..4 Authorisation| 1..*
+Budget: int I_

[e]

or e

*

o[

—-

1..* Information
+Cout: int 1% 0..*
+Benefice: int L* [L.*
+Utilise Maintenu par
X
0.. 0. .
Composant applicatif
+Budget: int 1.* Entrée
+Cout: int .
1.%
L.* | +Benefice: int Sortie
1.%
Supporte|
1..*
Composant tech.
+Budget: int
+Cout: int

+Benefice: int

Figure 4.9. Meta-modele de ressource pour le Sl

Un projet SI est aussi caractérisé par les ressources spécifiques qu’il emploie. On entend ici
par ressource les acteurs, les informations, les composants logiciels, les composants techniques et les
moyens financiers nécessaires au projet Sl. (Georgel, 2009) qualifie le domaine du management des
ressources Tl de complexe. En effet, la disponibilit¢ au méme instant de chacune des ressources
précédentes peut étre nécessaire au bon accomplissement d’une activité d’un projet. Par exemple, une
activité de développement d’une application WEB nécessitera le recrutement d’un développeur WEB,
la mise & disposition d’un poste de travail équipé des logiciels de développement, et une connexion au

serveur de sauvegarde des codes sources.

La description du concept de ressource fait ainsi 1’objet d’une modélisation plus précise que

nous proposons (Fig. 4.9). Elle compléte notre méta-modéle REFGouv (Fig. 4.4).
Ressources humaines

Les ressources humaines sont constituées de I’ensemble des intervenants internes ou externes
sur les projets. Une ressource humaine est un acteur qui ceuvre sur les projets avec un role déterminé
(développeur, analyse, commercial...). Suivant ses prérogatives, il a des droits d’accés aux autres

ressources du SI par I’intermédiaire des applications (ex : ERP, WebMail, Intranet...).

Ces ressources sont représentées par les classes Personnel TI, Role Tl et Autorisation sur la

figure 4.9.
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Ressources informationnelles

Les ressources informationnelles correspondent a toutes les informations manipulées dans un
projet. La ressource informationnelle peut étre formelle, elle est alors structurée ou rendue accessible
par le systétme d’information (Intranet, GED, BDD, fichiers, site Internet). Elle peut aussi étre
informelle, c’est le cas des échanges d’idées entre personnes, la participation a une conférence ou
encore 1’héritage culturel d’une personne. Notre méta-modele considére uniquement les ressources

informationnelles formelles engrangées dans des composants applicatifs du SI.

Nous distinguons 1I’information, confirmée par la connaissance, qui est issue de I’analyse dans
le temps, d’un ensemble d’informations. Par exemple, « Jean est absent le 13 janvier » est une
information alors que le taux d’absentéisme sera une connaissance, une analyse des faits d’absence

agrégés sur une durée.

Nous représentons ces concepts par les classes connaissance et information a la figure 4.9. La

classe information est liée par les associations entrée et sortie au concept de composant applicatif.
Ressources techniques

Les ressources techniques manipulées dans le cadre d’un projet sont constituées des
composants de I’infrastructure logicielle (SGBD, CMS, IDE...) et des composants de 1’infrastructure
matérielle comme les serveurs, les postes de travail. Selon la littérature (Georgel, 2009), un ‘Software
Infrastructure Component’ (SIC) est un élément applicatif de 1’infrastructure du SI et un ‘Hardware

Infrastructure Component’ (HIC) est un élément technique de support aux composants applicatifs.

Nous représentons ces concepts par les classes composant applicatif et composant technique a

la figure 4.9. Les deux concepts sont liés par 1’association supporte.
Ressources financieres

Les ressources financiéres sont considérées comme des caractéristiques de valeur des autres
types de ressources. Ainsi la représentation d’une ressource financiere se fait par 1’ajout d’un attribut
aux classes du méta-modéle. Les ressources financiéres concernent les composants applicatifs, les
composants technologiques ainsi que les acteurs. Nous mentionnons les attributs correspondants dans

les classes du méta-modeéle sur la figure 4.9. Les trois types de ressources financiéres sont :

e Le budget: ensemble des ressources monétaires disponibles pour les payes, les
développements et les maintenances des composants du Sl

e Les colts : ensemble des ressources monétaires effectivement consommeées.

e Les revenus: ensemble des produits financiers générés par les acteurs ou par les

composants applicatifs.
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Dans la section suivante nous décrirons plus en détail le concept de risque tel qu’il est

mentionné dans le méta-modele REFGouv (Fig. 4.4).

4.3.2.3. Le constituant risque d’un projet

Observe

Physique

ImpactRisque
Technique 0..% utilise
EIémentl 0..% +impactant | Risque
J

h acté Subit 0..% 0..%

Organisation 0..* L.

génére

Réglementaire 0..% 1% - 0..%
= | +descripteur - Situation
1.% 1.% +contexti

Figure 4.10. méta-modele des risques

Le risque est, selon la définition proposée par Wikipedia, la « possibilité de survenance d'un
dommage résultant d'une exposition a un phénomene dangereux. Le risque est la combinaison de la
probabilité d’occurrence d’un événement redouté (incident ou accident) et la gravité de ses
conséquences sur une cible donnée ». Dans un contexte d’organisation, notamment de GSI, le risque
est I'éventualité de ne pas atteindre les objectifs fixés. Suivant I'importance accordée a ces objectifs,
I’organisation peut réagir différemment au moment de la survenance de 1’événement redouté ou

éventuellement par anticipation.

La norme ISO 27001 propose un cadre de structuration des risques et les mécanismes de
traitement : (i) « transférer » est l'activité qui vise a déporter le risque vers un autre acteur (exemple :
la sous-traitance) ; (ii) « accepter » le risque est une attitude ou on accepte I'éventualité de ne pas
satisfaire les objectifs fixés, il s'agit alors de mettre en ceuvre des activités limitant les impacts négatifs
sur les objectifs. (iii) « Refuser » le risque est le mécanisme le plus contraignant puisqu'il va

contraindre les acteurs a accepter de ne pas réaliser les objectifs fixés.

Nous formalisons le risque par I’intermédiaire du méta-modele présenté a la figure 4.10. Le
risque est la possibilité de survenance de dommages sur les éléments d’un systéme en usage. Les
éléments d’un systéme peuvent étre humains (acteurs), physiques (température, pression,
hydrométrie...), techniques (armoire électrique, serveur...), d’organisation (processus, projet) ou

reglementaires (texte de loi, régle interne). Les éléments du systéme générent et/ou subissent un
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ensemble d’événements. Un agrégat spécifique d’événements constitue une signature pour une

situation sensible a risque. L impact est alors la conséquence d’un risque sur les éléments du systéme.

Prenons I’exemple de 1I’événement suivant : 1’absence de M. Dupont le 15 septembre 2010. M.
Dupont est développeur et participe a un projet de mise en place des fonctionnalités d’un ERP pour le
compte de son entreprise. Le planning mentionne que M. Dupont doit effectuer la recette des modules
qu’il a développés et doit livrer le prototype de ces modules en fin de journée. On constate ici, que
I’absence de M. Dupont (acteur humain) est un événement qui est la signature d’une situation a risque
pour le projet de mise en place de ’ERP. L’impact de ce risque est le retard sur les activités de recette
des modules développés par M. Dupont. Dans notre exemple un élément Humain génere un événement
qui est représentatif d’une situation a risque qui a un impact sur un élément d’Organisation (le projet

de mise en place d’un ERP).

Nous venons de terminer la formalisation des concepts de REFGouv (Fig. 4.4) dédiés au
projet et nous avons ainsi affiné la description des concepts de processus, de ressource et de risque.

La section suivante est dédiée a la présentation des concepts de métrique et d indicateur.

4.3.3. La notion de mesure et concepts associés

Les concepts liés a la notion de métrique sont présentés sur le méta-modele REFGouv (Figure
4.4). Dans la section 4.3.3.1 nous rappelons la notion de métrique et ses fondements historiques. La
section 4.3.3.2 définit les concepts de métrique et d’indicateur pour les Sl et présente une typologie
des métriques pour la GSI. La typologie repose sur les liens d’association évalue présents sur le méta-
modeéle REFGouv (Fig. 4.11) entre le concept de métrique et les concepts processus, ressource, risque
et but faisant partie des notions fondamentales (domaines) qui structurent les concepts du méta-
modele de référence (figure 4.4), respectivement projet et but. La section 4.3.3.3 présente le tableau de
bord de la GSI comme un support d’analyse des indicateurs suivant quatre axes : I’axe des ressources,

I’axe des risques, 1’axe des processus et I’axe des buts (voir Fig. 4.11).
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Figure 4.11. Les concepts de métrique dans REFGOuvV

Les concepts liés & la mesure sont centraux dans REFGouV. lIs sont en blancs sur la figure
4.11 (métrique, indicateur et tableau de bord) et reliés aux concepts des domaines annexes. Ces

derniers apparaissent grisés sur le diagramme de classe.

4.3.3.1. De la mesure a la métrique : 200 ans d’histoire

Une déformation abusive a abouti & remplacer le terme « mesure » par « métrique »,
notamment en informatique et dans les systémes d’information. Tant et si bien qu’un flou subsiste sur
la définition a accorder a la notion de métrique. Originellement, la notion de métrique est apparue avec
la création du systeme métrique universel lors de la Révolution Francgaise, le 7 avril 1795. Le systéme
est dit métrique car il dérive un ensemble d’unités de mesure en se basant sur I’étalon de référence, le
metre. Le metre, le kilogramme et la seconde sont ainsi créés comme unités de mesure. Gauss utilise
ce systeme en 1832 pour mesurer le champ magnétique terrestre. Aujourd’hui, aprés plusieurs
évolutions, le systéme métrique est connu sous le nom de systéme international d’unités de mesure. Il
définit les unités de mesure de base : le métre, le kilogramme, la seconde, I’ampere, le kelvin, la

candela et la mole.

Certaines mesures pour les SI se rapportent au systéeme métrique (temps de réponse d’un
service en seconde), cependant d’autres mesures comme celle de I’espace logique (octet) n’ont aucun

rapport avec le systeme métrique tel que défini précédemment. Il convient d’une part de définir la
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notion de métrique en rapport avec les SI mais aussi de distinguer la mesure des phénomeénes

physiques de la mesure des phénomenes mathématiques.

La mesure physique est I'estimation ou la détermination d'une dimension spécifique (longueur,
capaciteé, etc.), habituellement en relation avec un étalon (standard en anglais). Le résultat de la mesure
physique s'exprime en termes de multiples de I'étalon (un nombre réel multipliant I'unité). On pourra
citer comme exemple la mesure de distances (kilométres, miles, lieues) ou la mesure du temps

(secondes, heures). Le tableau 4.1 propose des exemples de mesures physiques et de leurs dimensions.

Objectif de mesure | Unité de mesure Symbole Moyen de mesure

Distance metre m décimeétre

Temps seconde S chronometre

Vitesse Metre par seconde m.s-1 vélocimetre

Accélération Métre par seconde m.s2 accélérometre
carré

Fréquence Hertz Hz Fréquencemetre

Puissance Watt W Wattmeétre

Tableau 4.1. Exemples de mesures

Il convient d’adjoindre a la mesure physique la notion de mesure mathématique. Cette derniére
permet, par ailleurs, de dénombrer un ensemble : par exemple le nombre de serveurs d’une entreprise.
En mathématiques, une mesure est une fonction qui associe une « longueur », un « volume » ou encore
une « probabilité » a certaines parties d'un ensemble donné. Il s'agit d'un important concept en analyse
et en théorie des probabilités. Formellement, une mesure pu est une fonction qui associe a chaque
¢élément S d'une c-algébre donnée X une valeur u(S), qui est un réel positif ou I'infini. Les propriétés

suivantes doivent étre vérifiées :
L'ensemble vide a une mesure nulle : u(@)=0

La mesure est o-additive : Soit (Ey, E,, ..., E,) € X" et E = U}, E;, n étant fini et les sous-

ensembles E; de X disjoints deux a deux alors la mesure pu(E) est définie par :
n
w(B) = ) u(ED
i=1

La mesure se caractérise ainsi par un type physique ou mathématique et permet d’alimenter les
indicateurs décisionnels. La section suivante définit plus précisément la notion de métrique pour les

systémes d’information.
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4.3.3.2. Métriques et indicateurs pour les systemes d’information

Ces vingt dernieres années, la nécessité de prendre des décisions sur les projets informatiques
a justifié la mise en place de systémes de métriques. Ces derniers recensent un ensemble de métriques
pertinentes pour la prise de décision dans le cadre des projets de SI. Ces cadres sont souvent
développés dans I’industrie. C’est le cas des treize indicateurs proposés par le Lean Aerospace
Initiative en 2007 (Roedler, 2007). Par ailleurs (Vanek, 2008) propose une analyse de la littérature des
systémes de métriques et conclut a la pertinence de leurs usages dans le cadre des projets d’ingénierie
de systémes. Dans la suite, nous proposons une définition de la notion de métrique pour les Sl et une
typologie des métriques qui étend la classification des métriques de Fenton (Fenton, 1997) afin de
proposer un systéeme de métriques pour la GSI. Les métriques pour la gestion des projets Sl constituent
également un apport intéressant. Dans ce domaine, nous nous référons aux travaux de lon Ivan (lvan,
2007) qui propose de mesurer les caractéristiques d’un projet par des indicateurs sur la complexité, la
consistance, la clarté et la précision. Dans les sections suivantes nous complétons ces apports par des
mesures sur les éléments constitutifs d’un projet (métriques de processus, de ressource, de risque et de
but).

4.3.3.2.1. Définitions
Métriques pour les Sl. 11 s’agit d’un systéme d’unités de mesure de référence pour 1I’évaluation des
éléments constitutifs du SI (projets, applications, processus...). Il inclut les unités de mesure physiques

et mathématiques.

Indicateurs pour les SI. Tl s’agit d’un systéme de représentation formelle d’un agrégat de mesures. Il

inclut outre ’aspect de représentation, une échelle de valeur.

4.3.3.2.2. Métriques pour les processus

Les métriques de processus se réféerent généralement a la performance, autrement dit, a la
capacité d’un processus a atteindre les objectifs qui lui sont assignés. La littérature propose les KPI
(Key Performance Indicators) (AFAI, 2002). Une organisation repose sur une multitude de processus :
processus métier, de support, de pilotage stratégique... autant de processus que d’objectifs et de KPI
associés. Ainsi la mesure de la performance correspond a une analyse multicritéres de 1’état passé et

actuel des processus de 1’organisation.

Kaplan et Norton (Kaplan & Norton, 2003) présentent un modéle multicritéres de mesure de la
performance, le tableau de bord prospectif, qui prend en compte plusieurs criteres organisés sur quatre

axes d’analyse ou perspectives :

e La perspective financiere : les indicateurs financiers, les mesures axées sur la
rentabilité. Par exemple, le retour sur investissement (ROI) permet d'évaluer la

performance des actions engagées par le passé.
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e La perspective client : les indicateurs de cet axe sont généralement utilisés pour
évaluer la satisfaction et la fidélit¢ des clients, la mesure de 1’augmentation de la
clientéle et I'augmentation de la rentabilité par client.

e La perspective des processus internes : cette catégorie comprend tous les processus en
étroite collaboration dont 1’objectif est de collectivement contribuer a la création de
valeur. Le processus d’innovation est aussi concerné.

e La perspective d'apprentissage : cet axe est utilisé pour mesurer la formation des
personnels pour l'acces a de nouvelles compétences, I'amélioration du systéme

d'information et de 1'adéquation entre les procédures et leurs applications, et d’une

maniére globale, I’apprentissage organisationnel.

Ainsi la réflexion sur les métriques de processus doit s’opérer dans une vision intégrée ou les
processus IT contribuent & la performance des processus métier. Cela rejoint la proposition de (Van
Grembergen, 2000) pour la création d’un ensemble structuré de tableaux de bord pour la gouvernance
Meétier/SI visant 1’objectif de mettre en ceuvre 1’alignement stratégique. Les métriques de processus
dans une structure de tableau de bord prospectif correspondent aux mesures de I’efficacité
opérationnelle. Le tableau 4.2 affiche une liste de métriques de la performance des processus Sl et des

processus métier.

Perspective Tableau de bord S Tableau de bord Métier
Processus Performance des développements : Innovation :
interne - % des projets hors co(t, délais et - % de vente des nouveaux
qualité produits/services
Maturité des développements Activités :
- Niveau de maturité (CMMi) - Niveau de qualité produit/service
Disponibilité : - % des livraisons retournées
- % des composants techniques - Délai moyen de livraison
disponibles - Délai moyen de traitement d’une
- % des composants logiciels commande
disponibles - SLA

Tableau 4.2. Exemple de métriques de processus suivant les Tableaux de bord Sl et Métier.

4.3.3.2.3. Métriques pour les ressources

Les métriques de ressource sont dédiées a la mesure des ressources engagées dans un projet.
Les ressources mesurées sont les personnels, équipes, logiciels, matériels utilisés ou encore
I’information. Les métriques sont souvent liées au colt (salaire d’un employé) ou au gain fiduciaire
d’une ressource (vente d’information). Ainsi la comptabilité analytique apporte des métriques comme
le chiffre d’affaires, les codts directs et indirects, la marge nette, le point mort, le retour sur
investissement ou 1’amortissement. Le recours a ces métriques est désormais courant. Cependant les
facteurs d’analyse autre que les coits et les bénéfices nous semblent indispensables pour mener a bien

les activités de GSI en disposant d’une vision a 360° de I’entreprise et en toute transparence.
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Il s’agit de piloter des ressources, les acquérir, les maintenir et les dissoudre pour répondre de
maniére performante aux besoins de support informatique pour une organisation. Ainsi les facteurs
essentiels pour la GSI sont : I'utilit¢ des composants du SI (leur degré d’usage), la fiabilité et la
disponibilité des ressources. Les personnels et les informations sont des ressources particulieres. Les
personnels sont affectés a des roles suivant leur capacité a analyser les problémes (degré d’expertise)
et a assurer les responsabilités qui leur incombent. La valeur de I’information est alors mesurée/jugée
suivant le service qu’elle rend aux activités métier (efficacité, confidentialité¢ et disponibilité) et aux
activités de pilotage (intégrité et fiabilité). Un facteur apparu ces derniéres années est la licité qui est
liée a I’exigence de conformité et qui exige que l’information véhiculée par un SI respecte des
contraintes réglementaires. Par exemple en France, le recrutement basé sur des criteres
discriminatoires tels que les pratiques religieuses, la race ou I’orientation sexuelle d’une personne est
scrupuleusement interdit. Le SI de support aux activités du service RH doit par conséquent contenir

des informations sur les textes de loi qui définissent ce cadre.

Le tableau 4.3 présente une liste de métriques. Les facteurs qualitatifs identifiés sont adaptés

de ceux présentés par Mc Call. La méthode d’identification des métriques repose ici sur la méthode

GQM (voir section 2.2.2.2.3.)(Goal Question Métrique) (Basili, 1996).

Ressource

Facteur

Métrique

Personnel

Financier

Salaire

Degré d’expertise

Niveau de dipldme
Années d’expérience
Nombre de projets

Degré de responsabilité

Nombre d’années par role

Degré de fiabilité

Jours de présence
Jours d’absence justifiés
Jours d’absence injustifiés

Composant applicatif

Financier

Co(t de développement
Co(t de maintenance

Degré d’usage

Fréquence d’utilisation

Degré de fiabilité

Durée entre défaillances
consécutives
Durée de bon fonctionnement

Degré de maintenabilité

Durée de maintenance
Nombre de bugs

Degré de disponibilité

Durée de disponibilité
Durée d’indisponibilité

Degré de consommation

Charge de calcul (Hz)
Charge de mémoire (Octet)
Charge de stockage (Octet)

Degré de sécurité

Nombre d’accés autorisés
Nombre d’accés non autorisés
Nombre de virus traités

Composant Technique

Financier

Codt de développement
Colt de maintenance

Degré d’usage

Fréquence d’utilisation

Degré de fiabilité

Durée entre défaillances
consécutives
Durée de bon fonctionnement
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Ressource

Facteur

Métrigue

Degré de maintenabilité

Durée de maintenance
Nombre de défaillances

Degré de disponibilité

Durée de disponibilité
Durée d’indisponibilité

Degré de capacité

Capacité de calcul (Hz)
Capacité de mémoire (Octet)
Capacité de stockage (Octet)

Degré de communication

Débit (Octet.s™)

Degré de sécurité

Nombre d’attaques évitées
Nombre d’acces physiques non
autorisés

Information

Degré d’efficacité

Nombre de requétes par processus
métier

Degré d’efficience

Coit d’obtention
Co(t de stockage
Colit de présentation

Degré de confidentialité

Nombre d’accés protégés

Degré d’intégrité

Nombre de pertes par erreur
Nombre de pertes par incident
Niveau de qualité des données

Degré de disponibilité

Nombre de requétes non satisfaites

Degré de licité

Liste des lois considérées
Liste des directives internes
considérées

Nombre de regles internes
Nombre de régles externes
Nombre de réegles internes non
respectées

Nombre de régles externes non
respectées

Degreé de fiabilité

Maturité du processus de
production des données

Tableau 4.3. Métriques de ressource pour la GSI.

4.3.3.2.4. Métriques de risque
La gestion des risques est définie par ’ISO 31000:2009 comme I’ensemble des activités
coordonnées visant a diriger et a piloter un organisme en intégrant la mise sous contréle des risques.

On dégage en général trois finalités a la gestion des risques pour les Sl :
1. Améliorer la sécurisation des systémes d’information.
2. Justifier le budget alloué a la sécurisation du systéme d’information.
3. Prouver la crédibilité du systéme d’information a 1’aide des analyses effectuées.

Les métriques de risque font partie des métriques qui alimentent les indicateurs d’audit, ils
correspondent a la mesure de I’occurrence des événements redoutés, et de I’impact sur les éléments du

systeme.

La littérature distingue deux types de mesure en rapport avec le risque :
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e La mesure de I’impact d’un événement a risque : il s’agit d’estimer la criticité d’un événement
sur le fonctionnement du SI et d’envisager les pertes éventuelles pour 1’organisation.

e [amesure de ’occurrence d’un événement : il s’agit d’estimer la probabilité d’apparition d’un
évenement a risque.

L’impact et I’occurrence sont deux mesures qui permettent de situer un événement sur une

échelle de niveau de risque. Le niveau de risque est obtenu par le calcul d’une matrice 3x3 (ou 5x5)

dont une dimension correspond a une pondération de I’impact (i=[0 ;100]) et la seconde dimension

correspond a la probabilité d’occurrence (p=[0 ;1]). L’indicateur de niveau de risque Nr est obtenu par

la formule Nr=p.i.

On distingue trois niveaux de risque :

o Lerisque est faible lorsque Nr=[0;10] ;
o Lerisque est moyen lorsque Nr=]10 ;50] ;
e Lerisque est élevé lorsque Nr=]50 ;100].

Probabilité Impact
i=10 (Faible) i=50 (Moyen) i=100 (Elevé)
p=10% (Faible) Nr=10x10%=1 (Faible) Nr=5 (Faible) Nr=10 (Faible)

p=50% (Moyen)

Nr=5 (Faible)

Nr=25 (Moyen)

Nr=50 (Moyen)

p=100% (Elevé)

Nr=10 (Faible)

Nr=50 (Moyen)

Nr=100 (Elevé)

Matrice 3x3 de classification du niveau de risque adapté de (Georgel, 2009)

(Georgel, 2009) propose une classification de 31 événements a risque. Elle est reprise dans le

tableau 4.4.

ID Catégorie Nature Type p (%) i Nr

1 Risque Humain Menace Espionnage 100 100 100

industriel
2 Risque Humain Menace Criminalité 100 100 100
informatique

3 Risque Humain Menace Intrusion 100 50 50

4 Risque Humain Menace Hacker 50 50 25

5 Risque Humain Menace Terrorisme 10 10 1

6 Risque Humain Erreur Compréhension | 50 100 50

7 Risque Humain Erreur Manipulation 50 50 25

8 Risque Humain Erreur Choix 50 100 50

9 Risque Humain Erreur Conception 100 100 100

10 | Risque Technologique | Composant Perte 50 100 50
Logiciel d’intégrité

11 | Risque Technologique | Composant Perte de 10 100 10
Logiciel disponibilité

12 | Risque Technologique | Composant Perte de 100 100 100
Logiciel confidentialité

13 | Risque Technologique | Composant Perte 10 100 10
technique d’intégrité

14 | Risque Technologique | Composant Perte de 100 100 100
technique disponibilité

15 | Risque Technologique | Composant Perte de 10 100 10
technique confidentialité
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ID Catégorie Nature Type p (%) i Nr

16 | Risque Technologique | Donnée Perte 100 100 100
d’intégrité

17 | Risque Technologique | Donnée Perte de 10 100 10
disponibilité

18 | Risque Technologique | Donnée Perte de 10 100 10
confidentialité

19 | Risque d’activité Production Perte de 10 50 5
capacité

20 | Risque d’activité Production Perte 10 10 1
d’intégrité

21 | Risque d’activité Production Perte de 10 10 1
disponibilité

22 | Risque d’activité Organisation | Perte de 50 50 25
capacité

23 | Risque d’activité Organisation | Perte 10 10 1
d’intégrité

24 | Risque d’activité Organisation | Perte de 10 10 1
disponibilité

25 | Risque d’activité Gestion Perte de 100 50 50
capacité

26 | Risque d’activité Gestion Perte 100 50 50
d’intégrité

27 | Risque d’activité Gestion Perte de 100 50 50
disponibilité

28 | Risque Naturel Inondation Perte de 50 100 50
disponibilité

29 | Risque Naturel Foudre Perte de 50 50 25
disponibilité

30 | Risque Naturel Gel Perte de 10 10 1
disponibilité

31 | Risque Naturel Canicule Perte de 10 10 1
disponibilité

Tableau 4.4. Classification des risques IT suivant leur niveau de risque Nr.

Selon la classification des niveaux de risque du tableau 4.4, les risques majeurs (Nr=100) pour
lesquels un DSI doit préter une attention particuliere, sont avant tout humain : il s’agit de contrer les
menaces d’espionnage industriel, la criminalité informatique et d’éviter les erreurs de conception. Les
risques d’activité et les risques naturels sont de moindre importance que les risques technologiques.
Pour ces derniers, il s’agit de limiter la perte d’intégrité pour les données, la perte de disponibilité¢ pour

les composants techniques et la perte de confidentialité pour un composant logiciel.

Au niveau du méta-modéle REFGOUV, cela correspond a I’association évalue entre la classe

Métrique et la classe Risque (Fig. 4.11).

4.3.3.2.5. Métriques de but

Le méta-modéle REFGouv (Fig. 4.4) mentionne deux associations entre les concepts de but et
de métrique. La premiere définit le propos de la mesure, la seconde permet de justifier un but
d’ajustement suite a 1’obtention d’une valeur de métrique qui n’est pas conforme a ce qui était attendu

de la réalisation du projet.
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Une métrique de but suppose que I’accomplissement du but est mesurable. Dans le domaine
de la gestion de projet, un objectif mesurable est appelé « SMART » (Prather, 2005) en référence aux
critetres de qualité associés a I’objectif. Un but doit ainsi satisfaire les caractéristiques suivantes:

Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste et Temporel.

Par exemple, 1’objectif générique de la GSI « Atteindre I’état d’alignement » n’est pas un
objectif directement mesurable. C’est un objectif appréciable via un indicateur de confiance sur le
degré d’alignement. Un objectif SMART dans le cadre de I’alignement serait « Atteindre un taux
d’alignement des composants applicatifs avec les activités métier de 80% dans 6 mois ». L’objectif est
spécifique a I’alignement, il repose sur une mesure (le taux d’alignement), qui est jugé atteignable

(80%), représentatif de la réalité (réaliste) et temporel (dans 6 mois).

Les métriques de but correspondent & des objectifs mesurables. Il existe ainsi, au plus, autant
de métriques de but que de buts SMART. Nous représentons cela par deux liens : ’association évalue
entre le concept métrique et le concept but d’ajustement et 1’association a pour objectif entre le

concept métrique et le concept générique but.

4.3.3.2.6. Indicateur

Un indicateur est un outil d'évaluation et d'aide a la décision (pilotage, ajustements et rétro-
correction) permettant de mesurer une situation ou une tendance, de facon relativement objective, a un
instant donné. La notion d’indicateur dans le domaine des systémes d’information est issue de la

gestion totale de la qualité (TQM) (Ittner, 1995), (Ravichandran, 2000).

Un indicateur se veut étre un agrégat d'informations offrant la possibilité a des acteurs
différents (scientifiques, gestionnaires, politiques...) de dialoguer entre eux. Il revét une forme
(graphique, jauge...) et aussi une signification partagée entre ses utilisateurs. L'indicateur (qualitatif ou
quantitatif) décrit généralement un état, une réponse ne pouvant étre appréhendée directement. Un

indicateur peut en agréger d'autres. Pour un indicateur agrégé, on parle plus souvent d'indice.
Un indicateur efficace doit répondre a plusieurs criteres :

e Robuste, fiable, précis et donc spécifique. Il doit ainsi étre représentatif des écarts
mesurés.

e Compréhensible et utilisable par tous les utilisateurs

e Pertinent par rapport a I’objectif concerné.

e Colt acceptable par rapport au service qu'il rend.

e Avoir une temporalité.

A minima, nous considérons un indicateur comme la représentation d’une métrique associée a

une échelle de valeur. Ainsi un indicateur, comme concept, est une spécialisation du concept de
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métrique (voir méta-modele Figure 4.11). Cela nous permet : (i) d’envisager un indicateur a différent
niveaux d’agrégation des mesures via 1’association récursive « dérivée » sur le concept de métrique ;
(i1) de tracer, en navigant au travers des associations, les métriques contribuant a 1’¢laboration d’un

indicateur.

Prenons comme exemple, dans le domaine de la gestion de projet, I’indicateur de ‘valeur
acquise’. La valeur acquise est une estimation des dépenses budgétaires qui repose sur la mesure de
I’état d’avancement du projet. Cet indicateur théorique n’est pas forcément le reflet de la position des

dépenses réelles d’un projet.

Imaginons le développement d’un logiciel : un budget de 10 000 € a été alloué pour la
spécification et le codage (ou implémentation) des modules de 1’application. A I’instant t, on mesure la
progression du projet (5%). A I’instant t, la valeur acquise est donc de 10 000 x 0,05 = 500 €. Dans ce
cas, la mesure est I’estimation de 1’avancement et I’indicateur de valeur acquise est ’agrégat de deux

métriques : le résultat de la mesure d’avancement du projet et la mesure de la valeur du budget alloué.

Nous achevons ici la description des concepts de PROGouUV (Fig. 4.11) dédiés aux métriques
et aux indicateurs. Dans la section suivante, nous présentons la notion de tableau de bord de la GSI

comme concept organisant les indicateurs et les métriques a présenter aux décideurs.

4.3.3.3. Le tableau de bord de la GSI
Nous représentons la notion de tableau de bord dans REFGOUV avec quatre associations (Fig.
4.11) entre le concept tableau de bord et les concepts but, risque, processus et ressource.

Cette représentation découle des travaux de Kaplan et Norton. Un tableau de bord est une vue
croisée des indicateurs pour la prise de décision. Il est organisé suivant les axes définis par (Kaplan &
Norton, 2003) : I’axe financier, I’axe clients, I’axe des processus internes et 1’axe de 1’apprentissage

organisationnel.

Nous adoptons pour notre propos (GSI) ce tableau de bord structuré selon quatre perspectives
et nous proposons de 1’alimenter avec les indicateurs qui répondent aux besoins de mesure de la GSI

présentés dans la section 4.3.3 (voir Fig. 4.12) :

e [L’axe stratégique contient les indicateurs d’objectif : ils permettent de mesurer 1’état
d’accomplissement des objectifs de la GSI.

e L’axe de la valeur et de la performance contient les indicateurs de processus : ils
permettent d’estimer la performance et la maturité des processus Sl pendant la

conduite des projets de Sl, au regard des performances des processus métier.
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o L’axe de la gestion des ressources contient les indicateurs de ressources: ils
permettent d’évaluer 1’usage des ressources sur les facteurs de disponibilité, de
fiabilité. ..

e L’axe du risque contient les indicateurs de risque : ils permettent d’apprécier les
événements internes issus des processus et des ressources, ainsi que les événements

externes ayant un impact négatif sur I’accomplissement des objectifs

Ce tableau de bord est ainsi représentatif des besoins des DSI de prouver, a travers la gestion
des risques et des ressources et le pilotage des processus, la capacité du Sl et des processus Sl a

soutenir (i) la création de valeur pour le métier et (ii) la performance de I’entreprise.

Un exemple de tableau de bord est présenté (Fig. 4.12). 1l correspond a une situation ou le DSI
prend en considération prioritairement 1’objectif de conformité réglementaire (axe stratégique). Cet
objectif est soutenu par deux processus : un processus d’audit démesurant la conformité des projets,
processus et ressources, et un processus de mise en conformité s’assurant de la réingénierie des
projets, processus et ressources non conformes. La performance de 1’exécution des processus repose
sur le pilotage des ressources et la capacité a anticiper les risques. Ainsi ’axe des ressources
correspond aux indicateurs d’expertise des ressources humaines, de disponibilité¢ des outils d’audit et
de fiabilité des données de controle. L’axe des risques repose dans ce cas sur des indicateurs
d’évaluation des événements redoutés comme la falsification des informations d’audit ou la perte de

disponibilité des outils métier.

Par souci de concision et de clarté, seul un objectif de GSI a été mentionné. Il existe de ce fait
une multitude de contenus de tableaux de bord suivant les objectifs fixés et les relations entre les

indicateurs définis dans les quatre axes d’analyse.

[ Axe stratégique \ [ Axe valeur et performance \

Assurer la conformité réglementaire Processus d’audit

* Passer d’un taux de conformité des * Taux de projet non conforme
processus de 95% a 100% dans 3 mois N\| *Tauxde processus non conforme
*Passer d’un taux de conformité des * Taux de ressources non conforme
ressources de 95% a 100% dans 3 mois [

j/ Processus de mise en conformité

* Taux de correction des projets

* Taux de correction des processus
* Taux de correction des ressources

J -
a J 2

-

Axe Risque Axe Ressource \
Risque humain Ressources humaines
« Falsification des informations d’audit * Nombre d’auditeurs expérimenté

« Erreur de conception pour la réingénierie
Ressources techniques

Risque technologique « Disponibilité des outils d’audit

* Perte de confidentialité « Disponibilité des outils correctifs

Risque d’activité Ressources informationnelles

Qerte de disponibilité des outils métier Qiabilite’ des données de contréle /

Figure 4.12. Exemple de tableau de bord pour la GSI
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Nous avons présenté les concepts de métrique, d’indicateur et de tableau de bord pour la GSI.

Ils sont mentionnés dans REFGoOuUV (Fig.4.4) et leur usage permet aux acteurs des Sl de prendre des

décisions argumentées. Le concept de décision est expose dans la section suivante.

4.3.4. La notion de décision et concepts associés

Tableau de bord Décision Action

< repose sur 0..%
+ID: Integer +ID: Integer 1% +ID: Integer
+nom: String +description: String |« ~"" | +description: String
+date: Date +date: Date opportunités

1 * Situation générée

But

Situation
+description: String +ID: Integer

+date: Date +description: String

Situation prévue

Figure 4.13. Représentation du concept de décision dans REFGouv

Dans la littérature deux types de décision se cotoient (Berthoz, 2003) : la décision rationnelle

qui repose sur des arguments et la décision irrationnelle guidée par I’instinct et la conviction du

décideur. Le modéle REFGOUV se rapporte a la décision rationnelle et formalise un mécanisme de

prise de décision argumentée.

La décision est un mécanisme de choix argumenté sur un ensemble de critéres déterminants et

aboutissant a la sélection d’une action. Il existe plusieurs familles de décision. Deux familles

retiennent notre attention :

La prise de décision est effectuée sur un ensemble de critéres : les méthodes actuelles
peuvent étre positionnées comme étant appropriées pour les prises de décision
multicritéres (choix, classement, agrégation), monocritéres (maximisation d’une
fonction économique) ou sans argument (ad-hoc). Parmi les méthodes multicritéres,
nous pouvons citer les méthodes d’agrégation MAUT (Dyer, 2005) ou ELECTRE
(Roy, 1968).

La prise de décision est une activité humaine qui peut étre collaborative (modes :
majoritaire, minoritaire ou unanime) ou non-collaborative (mode autoritaire) (Weill,
2004)

Nous ne traitons pas ici des méthodes pour la prise de décision, mais nous formalisons la

notion de décision comme concept orientant le choix d’une ou plusieurs actions parmi un ensemble

d’actions pertinentes dans la situation considérée. Nous rappelons qu’une situation est mesurée par les
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métriques présentes dans le tableau de bord et la sélection d’une action est guidée par I’analyse des
indicateurs de tableau de bord reflétant 1’état de la situation. Le concept de décision est ainsi associé a

un tableau de bord et agrége un ensemble d’actions pertinentes.

Nous considérons une situation particuliére de décision pour la GSI comme le constat d’écart
entre ce qui a été planifié (situation prévue) et ce qui a été effectivement réalisé (situation générée).
Cela fait ’objet de la création d’un but d’ajustement dont I’objectif est de compenser 1’écart.
L’analyse des écarts pour la prise de décision a notamment été utilisée dans le domaine de la finance

pour la constitution des budgets (Gervais, 1998), (Nobre, 2001).

Nous pouvons prendre I’exemple d’un projet d’une charge estimée de 300 j.h qui débute le 1*
septembre. La capacité utile est de 20 jours par mois. Le projet est planifié pour une équipe de 5
personnes soit une vitesse de développement prévue de 5 unités par jour et une date de livraison au 1%
décembre. Une évaluation de la progression du projet est effectuée le 15 octobre : le constat est que le
projet a progressé plus vite que prévu (6,6 unités par jour) et devrait étre terminé au 7 novembre. La
livraison est pourtant prévue 21 jours plus tard. Afin de faire correspondre la réalité a ce qui a été
planifié il est ainsi nécessaire de procéder a un ajustement : le projet peut étre planifié de nouveau au
15 octobre avec une équipe de 4 personnes. Les délais sont respectés et une ressource est libérée pour
un autre projet éventuel. Le tableau 4.5 résume cette situation.

Indicateur Planifié (1* septembre) Constat (15 octobre) Planifié (15 octobre)
Situation prévue Situation générée Apres Ajustement

Charge restante (j.h) 300 100 100

Taille de I’équipe (h) 5 5 4

Durée du projet (j) 300/5 =60 100/6.666 = 15 100/4 = 25

Vitesse (h/j) 5 200/30 = 6.666 4

Date de fin 1% Décembre 7 novembre 21 novembre

Tableau 4.5. Exemple d’ajustement pour une planification de projet

REFGOUV permet ainsi de représenter les situations pour la prise de décision. Nous constatons

par ’exemple sur les projets, que la décision aboutit & une modification sur le systéme des projets.

Cette modification est la conséquence d’une action.

+description: String
+date: Date

Projet
+nom: String
+date: Date 0..1 1
+description: String |— Action
<impacte
0..1 1 | +ID: Integer
But +description: String
+ID: Integer < impacte

Figure 4.14. Représentation du concept d’action dans REFGOUV
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Le concept d’action est mal défini dans la littérature en matiére de gouvernance des SI.
Pourtant nous allons voir que c’est un concept fondamental qui permet d’intégrer les évolutions

nécessaires au processus de la GSI.

Le domaine de la sociologie des techniques définit la notion d’action. (Akrich, 1993)
s’intéresse a la relation entre les processus d’innovation et I’analyse des formes d’actions qui engagent
les objets techniques. Dans le cadre de cette analyse, « il s'agit de rendre compte des modalités de
I'action et des conséquences que les formes prises par I'action avec des dispositifs techniques ou par
leur médiation ont sur la définition méme des intentions et des acteurs qui les portent ». Rapporté a un
systeme de GSI, I’action porte sur un dispositif technique composé d’objectifs, de projets (définis par
leurs composants processus, ressources, risques), de mesures et de décisions. La médiation des
décisions a prendre et des actions qui en résultent est assurée par un décideur (acteur) guidé par
I’unique but d’avancer vers la cible et animé par conséquent par des intentions d’ajustement dans la
mesure ou le projet, et encore moins le portefeuille de projets, n’est pas un long fleuve tranquille. Des
vents et des courants de toute nature viennent perturber la trajectoire prévue et il faut apporter des
actions correctrices pour garder le cap.

Madelaine Akrich conclut dans son article (Akrich, 1993) sur le concept d’action : « l'action
peut étre considérée comme une coopération entre I'utilisateur et le dispositif; le degré de coordination
nécessaire a son bon déroulement varie selon les dispositifs de méme que les moyens par lesquels se
construit I'ajustement du dispositif et de son utilisateur ». Nous rejoignons cette idée que ’action est la
résultante d’un mécanisme de prise de décision dont I’objectif est 1’ajustement des composantes du SI

et de sa gouvernance.

Dans notre méta-modele REFGouvV (Fig. 4.4 et 4.14), le concept d’action est ainsi associé au

concept de décision d’une part et aux concepts de but et de projet par la relation d’impact d’autre part.

4.4. Conclusion
Nous avons proposé le modele REFGouv qui définit un ensemble de concepts pour la
gouvernance des systémes d’information. Les concepts, leurs caractéristiques et les relations qu’ils

entretiennent sont issus de 1’analyse de la littérature.

Nous montrons également le caractére novateur de I’approche de la GSI par un mécanisme de
conceptualisation : il nous permet d’envisager une nouvelle structure pour le tableau de bord de la GSI
suivant les axes stratégie, processus, ressources et risque. Il met également en lumiére la nécessité de

mettre en ceuvre les activités de la GSI par 1’analyse des écarts et des objectifs d’ajustement.

De maniere plus générale REFGOUV prend en considération I’ensemble des objectifs de la

gouvernance. Il permet ainsi d’anticiper les spécifications d’un SI correctement architecturé et aligné
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avec les processus métiers et les exigences de creation de valeur, et de supporter les décisions

d’ajustement qui font partie du lot commun de la GSI.
Les chapitres suivants exploitent les concepts qui composent REFGOUV :

e Le chapitre 5 présente le modele PROGOUV qui guide I’architecte de systéme dans la
sélection des concepts manipulés dans le processus de gouvernance du Sl.

e Le chapitre 6 est une validation de notre proposition REFGOUV.
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Chapitre 5. PROGOUV : Modele de
processus de la GSI

5.1. Introduction

Comme nous ’avons développé précédemment, nous considérons que la gouvernance est
principalement une affaire de prise de décision dans I’incertain. La médiation des décisions a prendre
et des actions qui en découlent, est assurée par un décideur qui est animé par la volonté d’avancer vers
la cible assignée au projet, ou au portefeuille de projets. Dans la mesure ou cette cible est mouvante, le
décideur est responsable de ses leviers d’actions correctrices et des ajustements a mettre en place pour
atteindre la cible. Nous appréhendons ainsi la GSI comme un mécanisme de contrdle et de régulation

du portefeuille de projets SI.

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté REFGOUV qui intégre les concepts de but, de
projet S, d’indicateur, de métrique et de décision. Ce chapitre a pour objectif de présenter le modele
de processus de la GSI (PROGOUV) qui se veut générique. Ce modéle positionne une démarche de
gouvernance des Sl, guidée par les objectifs, incluant les étapes de planification des projets, le suivi de
leurs réalisations et les prises de décision s’y référant. PROGOUV décrit aussi la dynamique des
activités de la GSI et représente la manipulation du systéme de concepts de REFGOUV. L’objectif du
modéle PROGOUV est de représenter la démarche intentionnelle des gouvernants et des décideurs pour

I’ingénierie des Sl.

Le fait de considérer le processus de gouvernance SI comme intentionnel et décisionnel nous a
conduit a choisir le langage de la CARTE (Rolland, 1999) comme méta-modéle pour exprimer le
modéle PROGouUV (c.f. § 3.3.3.2). La CARTE a notamment permis de guider les ingénieurs Sl dans la
construction de I’alignement métier/SI (Etien, 2006), (Thévenet, 2009).

PROGOUV permet ainsi le guidage des dirigeants dans la construction d’une architecture de
GSI qui repose sur des objectifs et des portefeuilles projets qu’il convient de mettre sous contrdle. Par

extension, il représente le modéle des données que le Sl de support a la GSI doit contenir.

Dans un premier temps, ce chapitre présente les concepts de la CARTE (c.f. § 5.2) qui sont
utilisés pour formaliser PROGOUV. Une seconde partie est dédiée a la présentation du méta-modele

PrRoOGoOUV (c.f. §5.3) et des processus intentionnels pour la GSI.
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5.2. Formalisme de modélisation de PROGOUV

5.2.1. Le formalisme de la CARTE

Le méta-modéle de processus PROGOUV utilise les concepts du méta-modele de la CARTE
introduit par C. Rolland en 1999 (Rolland, 1999). La CARTE est reconnue pour permettre la
représentation de 1’intentionnalité et la variabilité des mécanismes d’accomplissement des intentions.
Le recours que nous faisons au méta-modele de la CARTE est justifié par la variabilité des méthodes
de gouvernance et la multitude d’intentions sous-jacentes a cette activité. La figure 5.1 montre un
apercu des concepts de la CARTE dans le cadre d’'une méthode de gouvernance. Ces concepts sont

décrits par la suite.

Langage
Meéthode de gouvernance Concepts de la CARTE
4 traduit par > <<Intention>> <<Intention>>
Méthode 1 CARTE Déblllt ﬁ“'
+composant |1..* ) 1..% 0..1 SETED v
C de méthod traduit par > | | Section 1% +cble 1| Intention
1% 1.% 1
» . .
Représentation R
J 1
lien Par facturation
(stratégie)
Par chéque . na’ud
(intention)

Figure 5.1. Usage des composants de la CARTE (MAP) dans PROGOUV

La représentation d’'une CARTE se fait par un graphe orienté ou les intentions sont des nceuds
et les stratégies sont les liens entre ces nceuds. Le graphe de la CARTE est orienté du nceud Début au
nceud Fin. La sémantique accordée a la fleche ou lien est qu’un lien entrant dans un nceeud est une
stratégie potentielle permettant d’atteindre [’intention représentée par le nceud ; un lien sortant d’un
nceud est une option stratégique potentielle une fois que I’intention (représentée par le nceud) est
accomplie. Une fagon d’accomplir une intention cible en utilisant une stratégie rendue optionnelle par
la réalisation d’une intention source est appelée Section. Une CARTE a une désignation de la forme

<verbe><complément> permettant de I’identifier et est constituée de plusieurs sections.

La figure 5.2 montre un exemple de CARTE désignée par « Exécuter un portefeuille de

projets ». Cette CARTE comporte 11 sections et 5 intentions.
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Par application des
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Evaluer
un projet

©

Figure 5.2. Un exemple de CARTE : « Exécuter un portefeuille de projets »

Les sections suivantes présentent plus en détail les concepts de la CARTE.
5.2.2. Concepts de la CARTE

5.2.2.1. Intention

Une intention est la projection mentale d’un objectif a atteindre. Dans cette projection, une
intention consiste en la réalisation d’un ensemble de buts et/ou d’activités. Selon (Jackson, 1995), il
s’agit de I’expression d’un souhait qui décrit le résultant que 1’on souhaite obtenir. Dans 1’exemple de
la figure 5.1, « Identifier un projet » est une intention qui correspond a I’exécution d’un ensemble

d’activités (non encore spécifiées) qui ont pour objectif final la création d’un objet (le projet).

Deux intentions particuliéres « Début » et « Fin » constituent les nceuds ouvrant et fermant la
CARTE. Ces deux intentions ont la particularité de porter sur le processus lui-méme : « Début » est
I’intention qui fait passer le processus décrit a I’état actif alors que « Fin » est I’intention qui fait
passer son état a inactif. Dans une CARTE, l’intention « Début» n’a pas d’antécédent, c’est

uniguement une intention source. L intention « Fin » n’a pas de successeur, ¢’est une intention cible.

Une intention se représente graphiquement par un cercle (nceud) contenant I’intitulé de

I’intention sous la forme <verbe> <complément>.

Cette description du concept d’intention dans les cartes nous améne a poser des hypotheses de

travail pour la formulation des intentions de PROGOUV :
H1 : L’intentionnalité permet d’exprimer les transformations induites par la GSI.

H2 : Le processus de GSI est fini et borné par des terminaisons
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D’apreés I’hypothése HI, nous exprimons textuellement une intention avec un verbe
d’évolution a D’infinitif et un complément d’objet portant sur les états du concept. Par exemple,
I’intention « ldentifier un projet » a pour verbe « identifier » qui porte sur 1’objet « un projet ». Le

projet est alors créé (projet.etat := ‘créé’).

D’apres 1’hypothese H2, nous exprimons la situation du processus, avec I’intention source
« Début » et I’intention cible « Fin »exprimant les états ‘actif’ et ‘arrété’ du processus décrit par la
carte. Soit I’expression prédicative sur le principe de composition C; du processus et la régle d’état Ry

suivantes :

P € Processus, (I, I,) € Intention?,n > 1,
C.:{VP,3L; (I;.nom =" Début"),3I,(I,.nom =" Fin')},

Ry: L. etat =" actif' - P.etat =" actif’,I,,.etat =" actif’' - P.etat = "arrété’

Ainsi le processus PROGOUV passe a 1’état “actif” lorsque 1’intention « Début » de son modéle
de carte passe a I’état ‘actif’. Le processus PROGOUV passe a I’état “arrété’ lorsque 1’intention « Fin »

de la carte passe a 1’état ‘actif’.

5.2.2.2. Stratégie
Une stratégie est une maniére d’accomplir une intention. Elle correspond a un mécanisme qui
permet d’accomplir ’intention considérée. Une stratégie a une désignation composée de

<Par><complément>.

Une stratégie est représentée graphiquement par une fléche entrante sur I’intention qu’elle vise

a accomplir.

Le nombre de stratégies potentielles qui peuvent intervenir dans 1’accomplissement d’une
intention permet d’exprimer la variabilité des maniéres pour atteindre une intention. Ainsi dans notre
exemple (Fig. 5.2), I’intention (b) « Identifier un projet » peut étre atteinte par I’exécution de trois
stratégies : (abl) « Par construction orientée but », (ab2) « Par sélection de projet » lorsqu’on vient de

démarrer le processus, ou (cbl) « Par résonance », lorsqu’on vient d’évaluer un (autre) projet.

5.2.2.3. Section
Une section est I’agrégation d’une intention source Is, d’une intention cible I et d’une stratégie
Sis.ic liant I et 1. Une section est ainsi définie par le triplet <I;, ., Sisic> et désigne une maniere selon

laquelle, partant d’une intention source, une intention cible peut étre accomplie.

Dans I’exemple de la Figure 5.2, « Identifier un projet » est une intention source qui, une fois

accomplie, rend possible le recours & la stratégie « Par identification des facteurs d’évaluation » pour
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accomplir [’intention cible « Evaluer un projet ». Le triplet résultant <« Identifier un projet » (b),
« Evaluer un projet » (c), «Par identification des facteurs d’évaluation » (1)> se lit littéralement

« Evaluer un projet depuis identifier un projet par identification des facteurs d’évaluation ».

L’usage de la CARTE dans I’ingénierie des méthodes définit la section comme la description
d’une transition situationnelle, entre une situation source obtenue par I’accomplissement de [’intention
source, et une situation finale résultante de la réalisation de 1’intention cible. La situation est alors
décrite par les états des composants de méthode. Ainsi 1’usage d’une section satisfait un patron

comportemental qui comprend :

e Un prédicat caractérisant les conditions pour ‘autoriser’ I’exécution d’une section.

e Une post-condition qui précise 1’état du produit a I’issue de la transition. Dans
PROGoOUV (c.f. § 5.3), cet état est défini par instanciation des concepts du modéle
produit (REFGOUV).

e Le processus de transformation qui précise le mode opératoire de 1’évolution du

produit pour une transition atomique.

Une transition complexe, intégrera des intentions sous-jacentes transitoires. Dans ce cas, le
processus de transformation considéré sera décrit plus précisément par une carte. Nous repérons ici le

mécanisme d’affinement d’une section par une carte.

5.2.2.4. Formes agrégatives de sections

Une section décrit ainsi une transition qui est a la fois situationnelle et intentionnelle. Ce qui
fait du méta-modele de carte un outil privilégié pour guider un processus de décision argumenté. Une
CARTE contient plusieurs intentions cibles qui peuvent étre accomplies de différentes maniéres
suivant les intentions sources et les stratégies potentielles. La CARTE comporte ainsi une multitude
de transitions situationnelles/intentionnelles complexes. Une telle transition est réputée complexe

lorsqu’elle met en jeu plusieurs sections.
Nous décrivons ici trois topologies pour les transitions intentionnelles complexes.

5.2.2.4.1. Paquet

Une relation de type paquet (bundle dans la littérature) permet de préciser que des sections
ayant les mémes intentions sources et cibles sont mutuellement exclusives. La transition intentionnelle
entre les intentions source et cible du paquet est effectuée par I’exécution d’une, et une seule, des
sections. Ceci permet de définir une relation de OU exclusif (XOR) entre les sections d’un méme

paguet.

Graphiquement la section concernée par le paquet est représentée par un trait en pointillé. Les

différentes stratégies mutuellement exclusives sont mentionnées avec deux segments formant un angle
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aigu. Un exemple de paquet est montré a la Figure 5.2 ; il s’agit des deux sections entre 1’intention
source « Classer le projet dans un portefeuille » et I’intention cible « Fin ». Le processus peut, ainsi,

soit se terminer par la sélection d’un projet, soit Se terminer par la sélection d’un portefeuille.

5.2.2.4.2. Multi-Segment

Dans une carte, il est possible d’atteindre une intention cible a partir d’une intention source de
différentes maniéres, selon différentes stratégies. Cette topologie est appelée multi-segment
(multithread). C’est une relation logique ET/OU entre sections ayant la méme intention source et la
méme intention cible. Dans I’exemple de la Figure 5.2., les deux sections <a, b, 1> et <a, b, 2>,
forment un multi-segment car elles représentent deux manieres différentes qui peuvent étre

complémentaires pour « ldentifier un projet ».

Une relation multi-segment alternative (OU logique) entre plusieurs sections signifie que
I’exécution d’une des sections est réputée suffisante mais non-exclusive pour accomplir [’intention

cible.

Une relation multi-segment composite (ET logique) entre plusieurs sections signifie que

I’exécution de toutes les sections est nécessaire et suffisante pour accomplir I’intention cible.

5.2.2.4.3. Multi-Chemin

Un chemin (path) permet d’établir une relation d’antécédence dans I’exécution des sections.

Le multi-chemin (multi-path) consiste en I’ensemble des combinaisons séquentielles de
sections possibles pour atteindre une intention cible a partir d’une intention source. Une CARTE est
par nature multi-chemin puisqu’il existe plusieurs chemins possibles pour aller de [’intention
« Début » a [’intention «Fin». La Figure 5.2 comporte de nombreux multi-chemin. En guise
d’exemple, nous en citerons trois. Le premier chemin se compose des sections <a,b,1>, <b,d,1>,
<d,c,1> et <c,e,1>. Il décrit le parcours de la carte d’exécution d’un portefeuille projet lorsque celui-Ci
contient un seul projet qui est évalué par un expert. Un autre chemin est celui composé des sections
<a,b,2>, <b,c,1>, <c,d,1>, <d,e,2>. Il décrit un autre parcours caractéristique de la construction d’un
projet en complément d’un portefeuille existant. L’exécution du portefeuille se faisant par exécution
d’un et d’un seul projet. Un autre chemin, un peu plus long que les précédents, pourrait étre <a,b,1>,
<b,c,1>, <c,b,1>, <b,c,1>, <c,b,1>, <b,c,1>, <c,b,1>, <b,c,1>, <cd,1>, <d,d,1>, <d,e2>. Dans ce
dernier cas, le parcours est caractérisé par une création des projets, affinée par I’analyse de leurs

facteurs d’évaluation, qui permet de les prioriser au sein d’un portefeuille.

La découverte des chemins potentiels se fait par respect des contraintes logiques des paquets et
des multi-segments inclus dans les sections intermédiaires entre ’intention source €t l’intention cible

du multi-chemin.
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5.2.2.5. Exécution et principes de guidage

Le guidage est le support documenté qui permet a un acteur d’orienter ses choix lors de

I’exécution d’une CARTE. C’est un ensemble de directives appliquées de maniere situationnelle qui

oriente la sélection de la directive suivante a exécuter. Ainsi une situation qui est exprimée par

I’ensemble des états des produits manipulés par une CARTE est pertinente pour une directive. Une

directive (DXX) est décrite sous la forme présentée a la Figure 5.3.

(Rolland, 1999) définit trois cas possibles de guidage pour une navigation dans une CARTE :

Le choix porté sur [’intention a atteindre depuis [’intention source : ce choix fait

I’objet d’une directive de sélection d’intention (DSI).

Le choix porté sur une stratégie a exécuter pour naviguer d’une intention source vers

une intention cible, lorsqu’il existe au moins une section entre ces deux intentions. Ce

choix est supporté par une directive de sélection de stratégie (DSS).

Les activités a réaliser pour que [’intention cible d’une section puisse étre accomplie.

Cela fait I’objet d’une directive d’accomplissement d’une intention (DAI).

Les directives ont un niveau de complexité suivant les activités d’ingénierie & mettre en

ceuvre. (Ralyté, 2001) propose une typologie : une directive peut étre simple (activité), tactique

(décision) ou stratégique (intention). Nous structurons ainsi les directives sur deux dimensions : son

propos et son paradigme d’expression.

Présentation graphique du composant
de processus PROGOUV concerné

Présentation graphique des concepts REFGOUV
concernés :

* DSI/DSS : état de la situation de REFGOUV

* DAI : production d'instances de composants REFGOUV

C1 c2

+al +a3
+a2 +ad

Présentation graphique de directive tactique

Présentation graphique d’'une directive simple

‘ DXX: <(Situation), Intention de navigation>

‘ DAI: <(Situation), Intention de navigation> ‘

(2 o (argy)

‘ SelectionDXX, () ‘ ‘ SelectionDXX() ‘

arg, : description de l'argument qui s’il est
vérifié oriente vers la sélection de DXX,

ﬁ‘ﬁm

‘ Activité 1 H Activité 2 ‘

Figure 5.3. Patron de conception d’une directive.

5.2.2.5.1. Directive de sélection d’intention

Une Directive de Sélection d’Intention, appelée DSI, permet de sélectionner une intention

cible 1. parmi toutes celles possibles & partir d’une intention source ;. Dans la CARTE, il existe une

DSI associée a chaque intention source.
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Le guidage vers la sélection d’une intention cible se fait par 1’évaluation d’un argument (arg)
qui, s’il est vérifié, oriente vers I’opération de sélection d’une intention cible. L’exécution d’une DSI a
pour impact de restreindre 1’ensemble des sections potentielles en sortie de [’intention source pour
continuer la navigation dans une carte. Si I’exécution de la DSI et /’intention cible que cette derniére a
permis de ‘choisir’ conduisent a plusieurs stratégies potentielles, une directive de sélection de stratégie
(DSS) est alors proposée et exécutée. Dans le cas ou il existe une seule stratégie pour accomplir
lintention cible, I’'unique directive d’accomplissement d’intention (DAI), correspondant a 1’unique

section, est alors exécutée. Les DAI et les DSS sont décrites dans les sous-sections suivantes.

DSl : Si (arg) alors
o(lo);
Si (card({Sisic})>1) alors
executer(DSS(1/1s)); sinon exécuter(DAI(I/Sisc); FinSi
FinSi

5.2.2.5.2. Directive de sélection de stratégie

Dans le cas ou il existe plusieurs stratégies pour accomplir une intention cible I, a partir d’une
intention source s, une Directive de Sélection de Stratégie, appelée DSS, permet de choisir une
stratégie parmi les stratégies potentielles {Sisc} entre les deux intentions <lIs, I.>. Dans une CARTE, il

existe une DSS associée a chaque couple d’intentions <ls, 1> liées par au moins une section ou plus.

Le guidage pour la sélection d’une stratégie se fait par 1’évaluation d’un argument (arg) qui,
s’il est vérifié, conduit a la sélection d’une stratégie parmi n. L’exécution d’une DSS se termine par

I’exécution d’une directive d’accomplissement d’intention (DAI).

DSS: Si (arg) alors
o(Sisic);

exécuter(DAI(l¢/Sisic));
FinSi
5.2.2.5.3. Directive d’accomplissement d’intention
Une Directive d’Accomplissement d’Intention, appelée DAI, permet de guider
I’accomplissement d’une intention de la CARTE a partir d’une intention source suivant une stratégie

donnée. Ainsi, il existe une DAI par section.

Une DAI est simple lorsque [’intention est immédiatement atteignable par I’exécution d’un
mode opératoire prédéfini. Dans le cas contraire, elle est affinée par une CARTE de niveau plus
détaillée (c.f. §5.2.2.5.6).
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5.2.2.5.4. Directive de guidage simple
La situation est telle qu’il ne reste aucune décision humaine a prendre. Il s’agit de
I’opérationnalisation d’une section. Ce type de directive correspond a ce qu’on peut aussi appeler une

procédure et prescrit les activités a exécuter pour modifier le produit considéré.

Dans le cadre de PROGoUvV, la connaissance méthodologique associée a une section

opérationnelle sera encapsulée dans une directive d’accomplissement d’intention (DAI) simple.

5.2.2.5.5. Directive de guidage pour un contexte tactique

La situation de navigation dans la CARTE nécessite de prendre une décision de choix parmi
plusieurs alternatives. Lorsque les alternatives sont concurrentes (OU inclusif) la directive repose sur
I’expression d’arguments disjoints et vérifiables séparément. Lorsque les alternatives sont non

concurrentes (OU exclusif) la directive repose sur I’expression d’arguments corrélés.

Le contexte choix (Rolland, 1994) introduit dans le projet NATURE est notamment utilisé
dans les DSS lorsque la transition complexe est définie par un paquet (OU exclusif) ou un multi-

segment (OU inclusif).

Dans le cadre de PROGOUV, une directive de sélection d’une intention ou d’une stratégie (DSI

et DSS) sera documentée par une directive tactique.

5.2.2.5.6. Directive de guidage pour un contexte stratégique
Une directive de guidage peut aussi étre stratégique. Elle correspond alors a un besoin

d’orienter les choix de nature intentionnelle et d’en donner une définition non prescriptible.

Dans une carte, I’affinement d’une section repose sur une directive d’accomplissement
d’intention (DAI) qui est de type stratégique. La DAI contient alors la description de la carte

d’affinement.
Dans le cadre de PROGOUV, une directive stratégique sera documentée par une carte.

5.2.2.6. Relation avec les concepts de REFGOUV

Les directives guident aussi I’utilisation des concepts du méta-modele de produit de la GSI
(REFGOUV). Lorsque ces concepts sont observés pour orienter la sélection d’une option de guidage
(DSI ou DSS), leurs états sont décrits dans I’interface de la directive (situation). Lorsque ces concepts
sont transformés par 1’application d’une DAI simple, ils sont mentionnés comme composant produit
d’une directive. Le composant produit d’une DAI simple correspond ainsi a un sous-ensemble de

REFGOUV.
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5.2.3. Vérification d’'une CARTE

Les deux sections suivantes recensent les régles de vérification d’'une CARTE. Elles sont
traduites et adaptées des travaux de Colette Rolland (Rolland, 2001), Anne Etien (Etien, 2006) et
Laure-Héléne Thévenet (Thévenet, 2009). La formulation des processus PROGOUV repose sur

I’application de ces régles de vérification.

5.2.3.1. Validation
La vérification de la validité d’une CARTE consiste en 1’application d’un ensemble de regles
adaptées de (Rolland, 2001). Une CARTE est réputée valide si elle satisfait chacune des regles

énoncées ci-apres :

e Rj;. Aucune intention dans la CARTE ne peut étre considérée comme une sous-partie
d’une autre intention.

e Ry Aucune stratégie dans la CARTE ne peut étre considérée comme une sous-partie
d’une autre stratégie.

¢ R;. Aucune intention ne doit étre une maniére d’atteindre une autre intention.

e R, Les intentions ayant pour résultat la méme partie de produit doivent étre agrégées
dans une intention d’agrégat.

e R:. Les sections représentant des maniéres exclusives de produire un méme résultat
doivent étre regroupées au sein d’un paquet.

e Rs. Les intentions considérées comme faisant partie d’une transaction doivent étre
abstraites au sein d’une unique intention.

e Ry Les intentions qui se complémentent mutuellement doivent étre agrégées au sein

d’une unique intention.

5.2.3.2. Invariant de la CARTE
Un invariant est une propriété que la carte doit vérifier. Les trois invariants a vérifier sont

exprimés sous forme de régle :

e RI; : toute CARTE a une, et seulement une intention, qui n’est la cible d’aucune
stratégie ; c’est I’intention « Début ».

e RI, : toute CARTE a une, et seulement une intention, qui n’est la source d’aucune
stratégie ; c’est I’intention « Fin ».

¢ RI;: toute intention dans une CARTE est connexe et non bloguante. Elle doit pouvoir
se réaliser au moins une fois, c’est-a-dire qu’il existe un chemin qui la relie a

I’intention « Début » et a I’intention « Fin ».
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Dans les sections précédentes nous avons décrit les concepts constituants de la carte, sa
documentation sous forme de directives ainsi que sa validation. Les notations de la CARTE permettent
ainsi de définir un processus intentionnel et décisionnel qui correspond a notre perception de la
gouvernance des Sl. Dans la section suivante nous présentons le méta-modéle PROGOUV qui repose
sur la manipulation des concepts de la CARTE.

5.2.4. Présentation générale du méta-modele de processus PROGOUV

La figure 5.4 montre les concepts de la CARTE et présente le méta-modele de processus de la
GSlI, PROGOUV.

Les intentions et les décisions dans PROGOUV reposent sur I’analyse des états des concepts de
REFGouV (c.f. chapitre 4). PROGOUV structure le processus qui sous tendent la GSI et définit les
décisions et les activités qui manipulent les concepts de la GSI (REFGOUV).

0..* < porte sur

Classe a
l: Etat
+Attribut *

1 1.
0..*
Xprime
Intention Source
J
Concept REFGOUV CARTE 1.4 1 /|§ 1| psi
+ID <porte sur D — 1
+Objectif a pour source Situation
1
0..1 0 1 1.%
0..% execute Intention
affine| L
I Stratégie Dss XX +ID
- - +Intitulé
- +ID <porte su —{>
manipule Section | +ntitulé 1* +ID +IntentionNav
+D o 1 ]
exécute "
b x 0..
a pour cible Argument
DAl
<porte sur 1 |y
1.* 1
—| Intention Cible

Figure 5.4. Méta-modele PROGoOuUV

5.2.4.1. Structure d’un processus PROGOUV

La description des processus PROGoUV (Fig. 5.4) se compose de deux éléments clefs :

e Une CARTE qui comporte ’ensemble des sections a exécuter. Une CARTE est
identifiée de maniére unique par son identifiant (CARTE.ID) et comporte un objectif
associé (CARTE.Objectif).

e Un ensemble de directives pour le guidage lors de ’exécution de la CARTE : chaque
directive (DXX) est composée d’une situation qui exprime les états des éléments du
cadre de GSI ; d’une intention de navigation dans la CARTE (DXX.IntentionNav) ; et
d’un ensemble d’arguments. Chaque directive spécifique (DAI, DSS et DSI) posséde

une structure d’identifiant qui lui est propre (ID).
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5.2.4.2. Structure et indexation des éléments du processus

Les éléments du modéle PROGouV sont identifiés de maniére unique par un mécanisme
d’indexation hiérarchique par incrément. Il comporte une composante locale propre a chaque CARTE
et une composante hiérarchique permettant de situer la profondeur d’une CARTE dans la logique
d’affinement. La structure d’indexation de la carte a été proposée dans (Etien, 2006). Nous en

reprenons la structure et I’adaptons.

Le modéle de processus de la GSI, PROGouv (Fig. 5.6) est défini comme une instance du

méta-modele de processus intentionnel et décisionnel montré a la Figure 5.4.

5.2.4.2.1. Codification locale
La codification locale est propre a une CARTE, elle permet d’identifier au sein d’une seule
CARTE les concepts d’intention, et de section. Par extension une stratégie est identifiée par référence

a la section qu’elle supporte.

Les conventions de codification locale que nous proposons sont les suivantes :

Type indexé | Structure d’index Commentaire Exemple

Intention
(Intention.ID)

k
k: Enum{‘a’...‘z’}

Index composé d’un incrément
alphabétique k. Cela permet
d’indexer jusqu’a 26 intentions
par carte.

Figure 5.2 : k="b’ se
référe a I’intention
« ldentifier un projet »

Stratégie j Index composé d’un incrément | Figure 5.2 : j=1 peut se
(Stratégie.ID) | j: {N*'} numérique positif j. cet référer a la stratégie « Par
incrément est relatif aux construction orientée but »
intentions source et cible que
la stratégie lie. Plusieurs
stratégies peuvent avoir le
méme incrément d’index dans
une méme CARTE.
Section kk’j Index composé d’un identifiant | Figure 5.2 : abl se référe a
(Section.ID) agrégeant les index locaux des | la section « Identifier un

composantes de la section : k,
I’index de I’intention source ;
k’, I’index de I’intention cible
et j I’index de la stratégie.

projet par construction
orientée but depuis
début »

Tableau 5.1.

5.2.4.2.2. Codification hiérarchique

Structure d’indexation locale d’une carte

La codification hiérarchique est un complément aux limites de la codification locale. Elle

permet de tracer le degré d’affinement intentionnel d’'une CARTE et de positionner les éléments dans

cette hiérarchie

Par exemple, suivant la structure d’indexation exposée par le tableau 5.2, I’intention d d’index
hiérarchique C.C;.Cyes.d est I’intention d de la CARTE de troisiéme niveau d’affinement par rapport
a la CARTE racine C.
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Type indexé

Structure d’index

Commentaire

Exemple

CARTE {Cixjy+-¥* Une carte est identifiée par une | CARTE C, racine

(CARTE.ID) chaine de caracteres constituée | hiérarchique
de la lettre C, d’un index local | CARTE C.C,, : CARTE
de section lorsque celle-ci d’affinement de la section
affine une section et d’un abl de la carte racine C
incrément hiérarchigue « . ».

Intention {Cjy+-}*k Index composé de I’index C.a:intention ade la

(Intention.ID)

k: Enum{‘a’...z’}

hiérarchique de la CARTE et
de I’index local k d’une
intention

CARTE racine C

Section {Cciy+-+ *kKj Index composé de I’index C.abl : section abl de la
(Section.ID) hiérarchique de la CARTE et CARTE racine C
de I’index local k d’une
intention
DSI DSI-{C cjy+ ¥k Index composé du mot DSI DSI-C.a : directive de
(DSL.ID) agrégé de I’index hiérarchique | sélection d’intention
de I’intention source depuis associé a I’intention
laquelle s’opére une sélection | source k=‘a’ de la CARTE
d’intention racine C
DSS DSS-{Cjy+. } ¥kk’ Index composé du mot DSS DSS-C.ac : directive de
(DSS.ID) agrégé de I’index hiérarchique | sélection de stratégie
de référence de la CARTE et associée a la sélection de
des index locaux k et k” des stratégie qui s’opére entre
intentions source et cible I’intention source k="a’ et
I’intention cible k’=‘c’ de
la CARTE racine C.
DAI DAI-{C ejy+-  ¥kK’j Index composé du mot DAI DAI-C.acl : directive
(DAL.ID) agrégé de I’index hiérarchique | d’accomplissement

de la section documentée.

d’intention associée a la
section acl de la CARTE
racine C.

DAI- C.Cabl.acl:
directive
d’accomplissement
d’intention associée a la
section acl de la CARTE
C.Cab1.

Tableau 5.2. Structure d’index hiérarchique

5.3. Modele de processus PROGOUV

Dans la section 5.2, nous avons organisé les concepts de PROGOUV au sein d’un méta-modele

et nous avons proposé une structure d’indexation permettant d’organiser les composants de processus

de PROGOUV représentés par des CARTES.

Cette section a pour objectif de présenter plus précisément les composants de processus

PROGOUV et de documenter les directives méthodologiques associées. Dans un premier temps, nous

rappellerons notre vision de la gouvernance des Sl puis nous présenterons successivement la carte

principale et les trois sous-cartes de PROGOUV. Nous appliquerons la logique d’indexation
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hiérarchique présentée a la section 5.2.4.2.2. Un apercu de 1’organisation des quatre cartes de
PROGOUV est donneé a la figure 5.5. Le niveau stratégique est affiné par les cartes C.Cgyy, C.Cppy €t
C.Cppz. Le niveau de réalisation correspond a 1’ensemble des sections opérationnelles pour la

production des instances de composants REFGOUV.

Niveau d’abstraction
élevé

Niveau d’abstraction
intermédiaire

Abstractionintentionnelle

Niveau opérationnel

Figure 5.5. Index hiérarchigque appliqué sur les cartes de PROGOUvV

5.3.1. La démarche de gouvernance des SI

Nous rappelons ici brievement la démarche de la gouvernance des SI.

Une perception communément admise de la GSI est de la structurer en relation au cycle de
W.E. Deming (PDCA) qui prescrit un processus d’amélioration continue en 4 étapes incrémentales
(Deming, 1991) : (i) la planification (en anglais « plan »), (ii) I’exécution (en anglais « do »), (iii) la

vérification (en anglais « check »), et (iv) ’adaptation (en anglais « act »).

Cependant, cette vision séquencée et prescriptive ne permet pas de mettre en lumiére les
moyens par lesquels la GSI s’inscrit de maniére continue, mais néanmoins non pré-définie, dans le
temps. Nous pensons que cette comparaison au cycle de Deming ne refléte pas la complexité des

mécanismes de gouvernance.

Nous formulons le postulat qu’une bonne gouvernance des SI s’appuie sur la connaissance du
Sl existant, de ses projets, de son infrastructure. En fonction de cette connaissance, la GSI assigne des
besoins aux projets de développement du SlI. Les décisions de réorientation de la gouvernance
reposent alors sur I’analyse des écarts entre la performance prévue a priori et la performance mesurée
a posteriori. Il est ainsi important d’introduire la notion d’aléa : la performance, c'est-a-dire la maturité
des projets a aboutir en qualité, dans les délais et les budgets, est corrélée aux incertitudes avec

lesquelles les projets vont devoir composer. Il est donc essentiel pour la GSI de mener en paralléle des
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activités de suivi et de contrdle, et des activités d’anticipation des événements perturbateurs pour
I’ensemble des projets SI d’une organisation. Les décisions générent des actions d’adaptation pour le
SI, pour ses projets et pour les objectifs assignés a ces projets qu’il convient de capitaliser. Ainsi la

gouvernance de demain repose aussi sur les expériences acquises de la gouvernance d’aujourd’hui.
5.3.2. La CARTE C: Gouverner le systeme d’information

5.3.2.1. Composant graphique
La CARTE C (Fig. 5.6.) est la carte de haut niveau du modéle ProGouv. Elle montre le
processus global de la GSI et met en perspective ses caractéristiques essentielles par les stratégies

multiples qui visent & gouverner le SI.

Par identification

_ies buts de GSI Par planification
S ~o des projets
~, Pl

Par integration de
Lexistant

Gouvernerle

SI (b)

. L Par prise de décision
Par historisation

Figure 5.6. Description de la CARTE C.

Cette carte compte, en plus des intentions « Début » et « Fin », I’unique intention « Gouverner
le Sl ». Cette macro-intention est I’objectif global que 1’on souhaite atteindre. Quatre stratégies

permettent d’accomplir cette intention :

e Par «identification des buts de GSI »: cette stratégie est utilisée pour élaborer les

nouveaux buts que 1’on assigne a la stratégie des systémes d’information.

e Par « intégration des buts existants » : cette stratégie est un complément a la premiére.
Elle est utilisée dans la situation ot 1’on souhaite intégrer les buts d’un précédent plan

stratégique pour le SI.

e Par «planification des projets »: cette stratégie consiste en la planification et
I’exécution des évolutions du systéme d’information. Le projet est le mécanisme par

lequel les évolutions sont implémentées.

e Par «prise de décision » : cette stratégie met en ceuvre les mécanismes de mesures de
I’accomplissement des projets dans le but de prendre une décision sur les actions a

entreprendre dans le cadre de la GSI.
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La gouvernance des Sl est une activité continue menée dans toutes les situations ou le systeme
d’information est 1’objet d’attentions en vue de son évolution. L’objectif de gouverner un SI reste actif
tant que le SI a une existence. L’intention « Fin » est atteinte par « historisation », c'est-a-dire par

capitalisation des actions d’évolution sur le SI.

Le tableau 5.3 liste I’ensemble des directives associées a la CARTE C.

DSI DSS DAI Sections de la carte C
DSI-C.a | DSS-C.ab | DAI-C.abl | abl
DAI-C.ab2 | ab2
DSI-C.b | DSS-C.bb | DAI-C.bb1 | bbl
DAI-C.bb2 | bb2
DSS-C.bc | DAI-C.bcl | bcl

Tableau 5.3. Liste des directives associées a C
5.3.2.2. Composants de guidage pour la sélection d’intention

5.3.2.2.1. DSI-C.a : Progresser depuis « Début »

Cette directive tactique est limitée par la situation d’exécution depuis I’intention « Début ». En
effet le seul choix possible, en démarrant la navigation dans la Carte C, est de sélectionner 1’intention
« Gouverner le Sl ». La figure 5.7 résume cette situation et contraint a exécuter la directive de

sélection de stratégie (DSS-C.ab) pour orienter le choix entre les deux stratégies offertes.

Paridentification
_ies buts de GSI
—_——
-~
SN

Par integration de
existant
Gouverner le
SI (b)

‘ DSI-C.a: <(C.état="actif’), Progresser ‘
depuis Début>

Sélectionner(DSS-C.ab)

Figure 5.7. Directive DSI-C.a permettant de progresser depuis « Début »

5.3.2.2.2. DSI-C.b : Progresser depuis « Gouverner le SI »

La directive DSI-C.b propose deux choix :

e« Gouverner le Sl » dans le cas ou les buts sont exploitables (but.état="a jour’) pour la
planification des projets, ou que les projets soient en cours de réalisation pour une

prise de décision.
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o La finalisation du processus de GSI. Elle consiste a terminer cycle de gouvernance
défini dans le plan stratégique. Cela signifie que les actions de la gouvernance des Sl
ont été appliquées et que le SI ne fait plus 1’objet, momentanément, de I’attention des

dirigeants pour une évolution

La figure 5.8 présente la directive de sélection d’intention permettant de progresser depuis
« Gouverner le Sl ». Cette directive repose sur le constat de la situation des concepts liés au but de
GSl.

Par planification
des projets

Gouverner le

SI (b)

Par prise de décision

Par historisation

DSI-C.b: <(But.état=‘ajour’ V projet.état="‘a jour’ v action.état="terminée’),
Progresser depuis Gouvernerle ST>

- (arg,) arg;)

Sélectionner(DSS-C.bb) Sélectionner(DSS-C.bc)

arg; : Les actions de gouvernance ont été appliquées

Figure 5.8. Directive DSI-C.b permettant de progresser depuis « Gouverner le SI »

5.3.2.3. Composants de guidage pour la sélection de stratégie

La carte C contient deux multi-segments dont 1’exécution est documentée par les deux
premiéres directives de sélection de stratégie (DSS-C.ab et DSS-C.bb). La derniéere directive (DSS-
C.bc) n’offre aucun choix et impose 1’'unique maniére de terminer la navigation dans la carte de la

GSI.

5.3.2.3.1. DSS-C.ab : Progresser vers « gouverner le SI » depuis « Début »

La directive <(C.état= ‘actif” v but.état="identifié¢), Progresser vers Gouverner le SI depuis
Début> est de type choix (contexte tactique). Elle permet de guider la sélection d’une stratégie au sein
du multi-segment C.ab qui comporte deux stratégies. L’objectif associé a cette directive est de choisir
la maniere (stratégie) dont on va pouvoir intégrer un ensemble de buts pour la GSI : soit ces buts

existent déja depuis un précédent plan stratégique, soit ils seront identifiés dans la suite.

Les arguments sont disjoints ce qui permet d’établir un contexte de choix inclusif (OU
logique). Autrement dit, les deux sections C.abl et C.ab2 peuvent étre exécutées de maniere

complémentaire.
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Par identification

des buts de GSI a

Par integration des
uts existants

Gouverner

le SI (b)

DSS-C.ab: <(C.état="actif v but.état="identifié), Progresser vers
Gouvernerle SI depuis Début>

(arg arg:)

Sélectionner(DAI-C.ab1) Sélectionner(DAI-C.ab2)

arg; : Les besoins de la GSI imposent la création de nouveaux buts
arg,: Les butsde GSI sont connus

Figure 5.9. Directive DSS-C.ab permettant de progresser vers « Gouverner le Sl » depuis « Début »

5.3.2.3.2. DSS-C.bb : Progresser vers « Gouverner le SI » depuis « Gouverner le SI »

La directive <(but.état="a jour’ ou projet.état="a jour’), Progresser vers Gouverner le SI depuis
Gouverner le SI> est de type choix. Elle permet de guider la sélection d’une stratégie au sein du multi-
segment C.bb qui comporte deux stratégies. L’objectif associé¢ a cette directive est de choisir la
maniére de gouverner le SI selon I’état d’avancement dans le cycle de vie du portefeuille de projets.

On peut alors viser :

e la planification de projets au sein d’un portefeuille de projets en exploitant les buts

précédemment définis (argl). Ce choix conduit a sélectionner la directive

d’accomplissement d’intention DAI-C.bb1.

o la prise de décision dans un environnement constitué des projets en cours de

développement (arg2). Ce choix conduit a sélectionner la directive d’accomplissement

d’intention DAI-C.bb2.

Les arguments sont disjoints ce qui permet d’établir un contexte de choix inclusif (OU
logique). Autrement dit, les deux sections bbl et bb2 peuvent étre exécutées de maniére

complémentaire.
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Par planificatio
des projets
-~

Gouverner le

SI(b)

Par prise de décision
\ h
I

\ -

DSS-C.bb: <(but.état="‘a jour’ ou projet.état="a jour’), Progresservers
Gouverner le SI depuis Gouvernerle SI>

M arg,)

Sélectionner(DAI-C.bb1) Sélectionner(DAI-C.bb2)

arg; : Les buts sont exploitables
arg,: Les projets sont exploitables

Figure 5.10. Directive DSS-C.bb permettant de progresser vers « Gouverner le Sl » depuis

« Gouverner le SI »

5.3.2.3.3. DSS-C.bc : Progresser vers « Fin » depuis « Gouverner le SI »
Comme le montre la figure 5.11, cette directive tactique offre le seul choix possible qui
consiste a sélectionner la stratégie par « historisation » pour terminer le processus de GSI et contraint a

sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-C.bc1l).

Gouvernerle
SI (b)

Par historisation

DSS-C.bc: <(action.état="‘ajour’), Progresservers Fin depuis Gouvernerle SI>

[

Sélectionner(DAI-C.bcl)

Figure 5.11. Directive DSS-C.bc permettant de progresser vers « Fin » depuis « Gouverner le SI »
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5.3.2.4. Composants de guidage pour I'accomplissement d’intention

5.3.2.4.1. DAI-C.ab1 : « Gouverner le SI » depuis « Début » par « Identification des buts de
GSI »

La directive DAI-C.ab1l est de nature stratégique, elle est décrite par la CARTE C.C,;. Cette
directive a pour objectif de guider 1’élaboration d’un ensemble de buts, classés par catégorie et

assignés a la gouvernance du systeme d’information.

Ainsi la section C.abl est affinée par la CARTE C.Cy,; qui sera développée dans la section
5.3.3.

5.3.2.4.2. DAI-C.ab2 : « Gouverner le SI» depuis « Début» par «Intégration des buts
existants »

Cette directive est simple elle consiste a réintégrer, dans le processus de gouvernance, les buts
de GSI existants. Cette activité peut s’accompagner de I’identification de nouveaux buts (DAI-C.abl)
dans la mesure ou les deux stratégies offertes par la directive DSS-C.ab (Figure 5.9) ne sont pas

mutuellement exclusives.

5.3.2.4.3. DAI-C.bb1 : « Gouverner le SI » depuis « Gouverner le SI » par « Planification des
projets »

La directive DAI-C.bb1 est de nature stratégique, elle est décrite par la CARTE C.Cyy;. Cette
directive a pour objectif de guider 1’élaboration d’un ensemble de projets, d’identifier les ressources,
processus et risques associés et d’anticiper les indicateurs de suivi pour les prises de décision dans les

étapes ultérieures.

Ainsi la section C.bbl est affinée par la CARTE C.Cyy; qui sera développée dans la section
5.3.4.

5.3.2.4.4. DAI-C.bb2 : « Gouverner le SI » depuis « Gouverner le SI » par « Prise de décision »
La directive DAI-C.bb2 est stratégique elle est décrite par la CARTE C.Cyp,. Cette directive a

pour objectif de guider la prise de décision sur les projets par 1’analyse des situations des processus,

des ressources, des risques et des buts et par observation d’écarts en vue de proposer des actions

d’ajustement.

Ainsi la section C.bb2 est affinée par la CARTE C.Cyy, qui sera développée dans la section
5.3.5.

5.3.2.4.5. DAI-C.bc1 : « Finir » depuis « Gouverner le SI » par « Historisation »
La directive DAI-C.bcl est simple. Elle consiste a terminer le processus de GSI actif en

historisant I’ensemble des états du systéme de gouvernance :
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Si des actions ont été menées, les situations de décision qui les ont générées sont

datées.

Dans tout les cas, lorsque le cycle de gouvernance est terminé, 1’état des projets est

daté.

Par historisation

Gouverner

Gy

le SI (b)

Tableau de bord

< repose sur

Décision ]

1..% 1 1
<impacte |y 4

oppotunités

«  évalle *x  <impacte

L1..*
Action

0..1

1..% l Projet l

‘ DAI-C.bel: <(action.état=‘ajour’ ou ProcessusGSI.date Fin<=Date.TODAY), Finir par ‘

historisation>

{

\

1:<(action.état="ajour’),
analyser les situations

de décision>

2:<(Décision.état="analysée’),
dater les états de la situation>

3:<(action.état="ajour’ et

ProcessusGSl.dateFin<=Date. TODAY),

dater les états des projets>

2.1:<(Décision.état="analysée’)
,dater les états des
indicateurs>

2.2:<(Décision.état="analysée’)
,dater les états des actions>

2.3:<(Décision.état="analysée’)
,dater les états des buts>

5.3.2.5. Composant produit

« Historisation »

Figure 5.12. Directive DAI-C.bcl permettant de « Finir » depuis « Gouverner le SI » par

La CARTE C et ses directives méthodologiques définissent le guidage des responsables de la

GSI. Elles se basent (i) sur les intentions et les stratégies exprimées dans les cartes de GSI ; mais aussi

(i) sur les situations formalisées en exploitant les instances des concepts du méta-modéle REFGouv

(voir chapitre 4). Le composant ‘Produit’ couvre ainsi une partie du méta-modéle REFGouv. Nous

montrons ici la capacité de PROGOUV, au travers des scenarii des cartes affinant les sections C.abl,

C.bbl et C.bb2, a produire un systéme variable de concepts sur lesquels reposeront les spécifications

d’un SI de gouvernance répondant a une situation particuliére.
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5.3.3. La carte C.Capb1 : Elaborer les buts de la gouvernance des systémes

d’'information

5.3.3.1. Composant graphique

o=
W

Sectionabl de la
carte C affinée par la
carte C.Cabl

Par complétude

Par analyse
linguistique

Identifier un but
de GSI (b)

Par analyse des
priorités de
gouvernance,

Identifierla
catégorie de but

(c)

Par définition de
domaine

Par définition de
critére

Figure 5.13. Description de la CARTE C.Cg;.

La CARTE C.C,, décrite a la figure 5.13 a pour objectif de construire un panel de buts. Un
but est identifié par dérivation du plan stratégique sur 1’analyse des préférences. Un but est typé (ou
répertorié) par le domaine et le critére qui lui correspondent (voir Figure 4.5, section 4.3.1). La

CARTE C.C,,; comporte quatre intentions et huit sections.
Globalement on identifie deux approches :

e Une approche bottom-up qui consiste dans un premier temps a identifier un but puis

ensuite a 1’associer a une catégorie.

e Une approche top-down qui consiste a construire les catégories de but et a y associer

des buts dérivés.

Le processus d’identification des buts de GSI se termine lorsque le panel de buts est jugé

complet par les responsables de la GSI.

Le tableau 5.4 liste les directives associées a la CARTE C.Cy;.
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DSI DSS DAI Sections de la carte C1.1
DSI- C.C,1.a | DSS-C.Cy.ab | DAI- C.Cypp.abl | abl
DSS- C.Cyr.ac | DAI-C.Cyp.acl | acl
DAI- C.C,.ac2 | ac2
DSI- C.Cyp1.b | DSS- C.Cy1.bb | DAI- C.Cy.bb1 | bbl
DSS- C.Cy,1.bc | DAI-C.Cpi.bcl | becl
DSS- C.Cyy1.bd | DAI- C.Cy1.bd1 | bdl
DSI- C.C,pi.c | DSS-C.Cy.cb | DAI- C.Cyp1.Ch1 | cbl
DSS- C.Cyyi.cd | DAI- C.Cyy.cdl | cdl

Tableau 5.4. Liste des directives associées a C.Cyy;
5.3.3.2. Composants de guidage pour la sélection d’intention

5.3.3.2.1. DSI-C.Cqp1.a : Progresser depuis « Début »

L’identification de buts de la GSI a pour pré-requis d’avoir connaissance de la vision
(objectifs) et de la stratégie de 1’organisation. Ces derniers sont consignés dans le plan stratégique de
I’organisation. Nous considérons le plan stratégique comme une ressource informationnelle, instance
du concept de connaissance, cette derniere étant représentée vue comme une boite noire dans
REFGouUV (voir Figure 4.9, section 4.3.2.2).

Ainsi, si le plan stratégique est connu, 1’utilisateur est guidé pour I’identification des buts de
GSl, par la directive DSS-C.C,,.ab. De maniére complémentaire (arguments disjoints), les catégories

de but peuvent étre identifiées par la directive DSS-C.Cg;.aC.

Identifier un but
de GSI (b)

Par analyse des
priorités de
gouvernance,

Identifierla
catégorie de but
©

Par définition de
domaine

Par définition de
critére

DSI-C.C,;;.a : <(Connaissance.état=‘ajour’), Progresser depuis Début>

(arM\Wrg:’)

Sélectionner(DSS-C.C,,.ab) Sélectionner(DSS-C.C,;;.ac)

arg, : Les priorités de gouvernance sont connues
arg,: La gouvernanceest dirigé par pole de compétence
argy: La gouvernanceest dirigé par la performance

Figure 5.14. Description de la directive DSI-C.Cgp;.a.
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5.3.3.2.2. DSI-C.Cup1.b : Progresser depuis « Identifier un but de GSI »
Comme le montre la Figure 5.15, cette directive a pour objectif de guider le responsable de la

GSI aprés qu’il ait identifié un sous-ensemble de buts de GSI. Le choix offert varie entre :

e achever le processus d’identification des buts, si toutes les exigences de GSI sont

traduites en but typés/catégorisés (Catégorie.état="identifiée’)

e  progresser dans I’identification des buts par affinement, si la couverture des buts n’est

pas jugee satisfaisante par rapport aux exigences de GSI

o identifier la catégorie d’un but (argument disjoint), s’il reste des buts de GSI pas

entiérement spécifiés/catégorisés.

Les DSS « Progresser vers Identifier un but de GSI depuis Identifier un but de GSI » et
« Progresser vers Identifier la catégorie de but depuis Identifier un but de GSI» peuvent alors étre
exécutées de maniére simultanée, alors que la DSS « Progresser vers Fin but depuis Identifier un but

de GSI» sera exclusive.

Par affinemeny

Par comyplétude
Identifier un

but de GSI (b)

oo™ 1

Identifierla
catégorie de
but (c)

Par analyse
linguistiqu

DSI-C.C,,;.a: <((But.état="‘a jour) + (But.état="identifié’)) v
Catégorie.état="identifiée’)), Progresser depuis Identifierun but de GSI>

~(arg;) ~(argy) \arg,)

Sélectionner(DSS-C.C,;,.bb) Sélectionner(DSS-C.C,;,;.bd) Sélectionner(DSS-C.C,;;.bc)

arg; : Les buts couvrent’ensemble des besoins de GSI
arg,: Un butn’est pas catégorisé

Figure 5.15. Description de la directive DSI-C.C,p;.b.

5.3.3.2.3. DSI-C.Cap1.c : Progresser depuis « Identifier la catégorie de but »

L’objectif de cette directive est de guider la navigation dans le processus de GSI lorsqu’une
catégorie but est identifiée. Le choix proposé est exclusif et consiste soit a terminer le processus
d’identification des buts de GSI si toutes les exigences de GSI sont couverts par les buts catégorisés,

soit a identifier un but de GSI par application de la méthode CQG (Category Question Goal).

102



Identifierun but )
de GSI (b) complétude

Identifierla
catégorie de but
©

’ DSI-C.C,,.c: <(Catégorie.état="identifiée’), Progresser depuis identifier la
catégorie de but>

—(arg;) arg;)

Sélectionner(DSS-C.C,;,.cb) Sélectionner(DSS-C.C,;,;.cd)

arg; : Les buts couvrent'ensemble des besoins de GSI

Figure 5.16. Description de la directive DSI-C.C,p;.cC.
5.3.3.3. Composants de guidage pour la sélection de stratégie

5.3.3.3.1. DSS- C.Cap1.ab : Progresser vers « Identifier un but de GSI » depuis « Début »

Cette directive tactique est limitée par la situation d’exécution depuis I’intention « Début »
vers « ldentifier un but de GSI ». En effet le seul choix possible est de sélectionner la stratégie par
« analyse des priorités de gouvernance ». Cette directive contraint a la sélection d’une directive
d’accomplissement d’intention (DAI-C.Cg;.ab1).

5.3.3.3.2. DSS- C.Cap1.ac : Progresser vers « Identifier la catégorie de but » depuis « Début »
Cette directive guide la sélection d’une stratégie dans le multi-segment C.Cyy.ac. Les deux
stratégies visent a identifier la catégorie de but. Elles sont complémentaires (arguments disjoints) et
peuvent étre sélectionnées de maniere simultanée. L’identification de la catégorie peut se faire par
définition de domaine en empruntant la section acl ou par définition de critére en empruntant la

section ac2.
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Identifierla
catégorie de but
(0

Par définition de *

domaine

Par définition de
critére

’ DSS-C.C,;;.ac:<(Connaissance.état="‘ajour’), Progresser vers identifier la
catégorie de but depuis début>

(arg;) args,)

Sélectionner(DAI-C.C,;;.ac2) Sélectionner(DAI-C.C,;;.acl)

arg; : L’identification d’'une catégorie est guidée par les criteres de GSI
arg,: L'identification d’'une catégorie est guidée par les domaines de GSI

Figure 5.17. Description de la directive DSS- C.C,;.ac.

5.3.3.3.3. DSS- C.Cap1.bb : Progresser vers « Identifier un but de GSI » depuis « Identifier un
but de GSI »
Cette directive tactique offre le seul choix possible de sélectionner la stratégie par

« affinement » et contraint a sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-
C.Capi.bbl).

5.3.3.3.4. DSS- C.Cap1.bc : Progresser vers « Identifier la Catégorie de but » depuis « Identifier
un but de GSI »
Cette directive tactique offre le seul choix possible de sélectionner la stratégie par « analyse

linguistique » et contraint a sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-C.Cyy.bcl).

5.3.3.3.5. DSS- C.Cap1.bd : Progresser vers « Fin » depuis « Identifier un but de GSI »

Cette directive tactique offre le seul choix possible de sélectionner la stratégie par
« complétude » et contraint & la sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-
C.Cypy1.bdl).

5.3.3.3.6. DSS- C.Cap1.cb : Progresser vers « Identifier un but de GSI » depuis « Identifier la
catégorie de but »
Cette directive tactique offre le seul choix possible de sélectionner la stratégie par

« application CQG » et contraint a sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-

C.Cap1.ChY).
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5.3.3.3.7. DSS- C.Cap1.cd : Progresser vers « Fin » depuis « Identifier la catégorie de but »
Cette directive tactique offre le seul choix possible de sélectionner la stratégie par
«complétude » et contraint a sélectionner la directive d’accomplissement d’intention (DAI-

C.Cabl.cdl).

5.3.3.4. Composants de guidage pour I'accomplissement d’intention

5.3.3.4.1. DAI-C.Cap1.ab1 : « Identifier un but de GSI » depuis « Début » par « Analyse des
priorités de gouvernance »

Cette directive consiste a identifier un but de la GSI en s’alignant sur les priorités stratégiques
de ’organisation et leur criticité. Cela présuppose I’existence d’un plan stratégique qui définit les
objectifs stratégiques de I’organisation pour laquelle le SI est construit. (Bergeron et al., 2004)

identifie six usages stratégiques des systémes d’information, a savoir utiliser les TI pour :
1. réduire vos colts de production
2. réaliser des épargnes substantielles
3. améliorer la productivité de votre entreprise
4. accroitre la profitabilité de votre entreprise
5. améliorer la qualité des produits et services
6. respecter les échéances exigées par vos clients

L’identification des buts de la gouvernance des SI se fait alors par corrélation avec les
objectifs stratégiques de I’organisation. Prenons comme exemple le premier objectif stratégique de la
liste précedente : « Utiliser les TI pour réduire vos codts de production ». La corrélation consiste a

exprimer un ensemble de buts propres aux Sl :
o Définir et prouver l'impact du SI sur la réduction des coiits de production.
o Définir les codts directs et indirects du SI.

La directive, de nature tactique, directive est ainsi décrite a la figure 5.18.
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Par analyse des priontés But

de gouvernance * Identifier un +ID: Integer
but de GSI (b) +description: String

+date: Date

DAI-C.C,;,;.ab1 : <(Connaissance.état=‘a jour’), Identifier un but de GSI par analyse des
priorités de gouvernance>

{

1:<(Connaissance.état="‘a 2:<(Objectifs stratégique.état="identifié&’),
jour’), Identifier les objectifs Identifier les buts de GSI associés aux
stratégiques> objectifs stratégiques>

Figure 5.18. Description de la directive DAI-C.C,;.ab1.

5.3.3.4.2. DAI-C.Cap1.acl : « Identifier la catégorie de but » depuis « Début » par « Définition
de domaine »

La notion de domaine est une spécialisation pertinente d’une entité. En mathématique, le
domaine de définition est associé a la pertinence d’un élément X d’un ensemble de départ pour
I’application d’une fonction f. Pour la gouvernance des Sl, la découverte de ces domaines consiste

alors a se poser la question :
Quels sont les domaines pertinents pour une activité de gouvernance des SI ?

La définition d’un domaine consiste a découper le champ d’investigation de la gouvernance

des SI. Par exemple le référentiel de CobiT structure la gouvernance du Sl en cing domaines :
1. L’alignement stratégique ;

2. Lacréation de valeur ;

w

La gestion du risque ;

>

La gestion des ressources ;
5. La mesure de la performance.

Ces domaines permettent de structurer et situer les processus tels qu’ils sont définis par CobiT.
Les domaines consistent pour CobitT en I’expression d’un ensemble de macro-objectifs. Une catégorie
de but se référe ainsi a un domaine de la GSI. Cela justifie aussi la définition des concepts de
REFGOUV montrés a la Figure 5.19 puisque I’exécution de la directive DAI-C.Cyg.acl va les
instancier (Fig. 5.18)
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Domaine GSI

Catégorie

'

+nom

Figure 5.19. Composant de REFGOuUV produit par DAI-C.C,;.acl

5.3.3.4.3. DAI-C.Cap1.ac2 : « Identifier la catégorie de but » depuis « Début » par « Définition
de critere »
Un critére est une caractéristique mesurable servant de base a un jugement. Le critére est un

élément de classification.

Quels éléments communs d’analyse sur les domaines permetten: d’identifier qu 'une GSI est

meilleure qu 'une autre ?

L’un des critéres souvent mis en avant dans la littérature est qu’une bonne gouvernance doit
étre performante, génératrice de valeur et mature. Nous définissons ainsi les critéeres de « Valeur »,

« Performance » et « Maturité » pour la catégorisation des buts de GSI.

Critére

Catégorie |

+nom

Figure 5.20. Composant de REFGouv produit par DAI-C.C,;.ac2

5.3.3.4.4. DAI-C.Cap1.bb1 : « Identifier un but de GSI » depuis « Identifier un but de GSI » par
« Affinement »

L’approche systémique par les buts, c’est-a-dire 1’approche qui consiste a définir les
composants applicatifs d’un systéme par dérivation des buts, est souvent mis en évidence dans la
littérature. Les méthodes GORE (Goal-Oriented Requirement Engineering) telles que le référentiel
NFR (Mylopoulos et al., 1992), I*/Tropos (Yu, 1997), (Castro et al., 2002) ou KAOS (Lamsweerde et
Letier, 2003) proposent des mécanismes de composition basés sur les liens logiques ET/OU. La
sémantique accordée a cette composition est qu’un sous-ensemble de buts dérivés doit étre accompli

pour que le but composé soit accompli.

L’affinement d’un but de GSI consiste en la construction d’une hiérarchie de buts a partir du
but considéré. Cette hiérarchie permet, en plus de structurer les buts de haut niveau de la GSI,

d’identifier, dans les niveaux plus bas de la hiérarchie, des buts associés aux systemes de support.
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affiné par >

But

+description
+date 0..%

Figure 5.21. Composant de REFGouV produit par DAI-C.C,;.bbl

5.3.3.4.5. DAI-C.Cap1.bc1 : « Identifier la catégorie de but » depuis « Identifier un but de GSI »
par « Analyse linguistique »

L’identification de la catégorie d’un but reléve de la capacité a tisser un réseau sémantique des
termes utilisés pour I’expression des buts. Un ensemble de mots composant 1’expression d’un but peut
ainsi se référer a un domaine de la GSI. Par exemple, I’expression « Mettre en cohérence » se
rapportera au domaine de « I’alignement ». De maniere identique, les mots peuvent se reférer & des

criteres, comme par exemple le terme « rapidement » se référera a un critére de « performance ».

Le résultat de cette directive (Fig. 5.22) permet de justifier le composant du modele RefGouv
montré a la Figure 5.22.

But
+ID
+description
+date
T Domaine GSI
+nom
1..%
..*
*
Mot 0..
+intitulé 0%
+définition —————— | Critére
0..*
+nom

Figure 5.22. Composant de REFGouV produit par DAI-C.C,p;.bcl

5.3.3.4.6. DAI-C.Cap1.bd1 : « Finir » depuis « Identifier un but de GSI » par « Complétude »
Le processus d’élaboration des buts se termine lorsque 1’ensemble des besoins stratégiques

sont couverts par les buts identifiés.

5.3.3.4.7. DAI-C.Cqap1.cb1 : « Identifier un but de GSI » depuis « Identifier la catégorie de but »
par « Application CQG »

La technique CQG (Category Question Goals) est dérivée de la méthode GQM (Goal Question
Metrics) (Basili et al., 1994). Elle permet de spécifier des buts de GSI, qui sont déclinés en un
ensemble de questions. Chaque question permet d’identifier plusieurs buts et porte sur un domaine et

un critére particulier du systéme de gouvernance. Prenons I’exemple du domaine d’alignement
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stratégique et du critére de « maturité ». La démarche CQG s’appuie sur le patron de question suivant

: « Quel but doit-on définir pour atteindre le critére i du domaine j ? » :
Quels buts doit-on définir pour atteindre le critere de maturité du domaine de 1’alignement ?

e Documenter I’offre de services Tl

o Documenter et archiver le plan stratégique

e Assurer le guidage de la mise en cohérence des TI et des processus métier
e Documenter les procédures de maintenance des services

e Assurer le support métier

o Définir le plan qualité des Tl

Question CGQ

+énoncé

But

+ID Catégorie
+description| ; « 1
+date

Figure 5.23. Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cyy.cbl

5.3.3.4.8. DAI-C.Cap1.cd1 : « Finir» depuis « Identifier la catégorie de but» par
« Complétude »
Le processus d’élaboration des buts se termine lorsque 1’ensemble des besoins stratégiques

sont couverts par les buts identifiés.
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5.3.3.5. Composant produit
La figure 5.24 est I’agrégation des composants de modeéle REFGOUV produit par 1’application

des directives de la carte C.Cp1.

Question CGQ

affiné par > | +énoncé

0..

But
+ID ' .
+description Catégorie
+date 1.* 1
Domaine GSI
L +nom
Mot 0..* 0..%
+intitulé 0..% Critere
" - "
+définition 0..% rom

Figure 5.24. Synthese du composant REFGOUV produit par la carte C.Cyyy

5.3.4.La carte C.Cpp1: Gouverner le SI depuis Gouverner le SI par

planification des projets

5.3.4.1. Composant graphique

Par Par ii Par

construction de
composants

Par suivi
Sans suivié f (

Exécuterun
projet(d)

Par ZE
(finalisation

Par
continuité

g

Par création
de tableay de

Par reprise de
métriques

Par métrique
de composant
projet

Par reprise de
i& planification

Figure 5.25. Description de la CARTE C.Chyp;.

La CARTE C.Cy,; décrite & la Figure 5.25 a pour objectif de planifier les projets de Sl
(autrement dit de constituer un portefeuille de projets) et d’en assurer la conduite et la réalisation. La

CARTE C.Cy,; comporte cing intentions et dix-sept sections.

Nous identifions deux phases distinctes qui sont :
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La planification des projets et des mesures. Cette phase place I’identification des
projets, leur structuration et leur contexte au sein d’un portefeuille de projets. La
structuration d’un projet est assurée par la construction d’artéfacts qui forment le
corps d’un projet (son processus, les ressources utilisées et produites et les risques
générés par les activités du projet). L’identification des mesures se fait par dérivation
des métriques a partir des buts en utilisant la méthode GQM (Goal Question Métrics).
Les métriques peuvent étre explorées par les artéfacts et permettre de construire des
indicateurs pour des tableaux de bords

L’exécution des projets. Cette phase met en ceuvre la réalisation des projets (selon la
planification définie dans le portefeuille de projets), qu’elle ait été créée lors du cycle
de gouvernance en cours ou par un précédent (par reprise de planification). Un projet
peut étre exécuté suivant deux modes : par suivi, si un tableau de bord est fourni, ou
sans suivi. A noter que I’exécution d’un projet peut engendrer des mesures a la volée

et ainsi nécessiter de produire un tableau de bord du projet.

Le processus de planification et de réalisation des projets se termine par le constat de

finalisation des projets ou de leur continuité.

Le tableau 5.5 liste I’ensemble des directives associées a la CARTE C.Chp;.

DSI DSS DAI Sections de la carte C.Cyp;
DSI-C.Cypp.a | DSS-C.Cppp.ad | DAI-C.Cyyy.adl | adl
DSS-C.Cypi.ac | DAI-C.Cypz.acl | acl
DAI-C.Cy,1.ac2 | ac2
DSS-C.Cyp1.ab | DAI-C.Cypy.abl | abl
DAI-C.Cyyi.ab2 | ab2
DSI-C.Cpypi.b | DSS-C.Cppi.bb | DAI-C.Cyyy.bb1 | bbl
DAI-C.Cyy.bb2 | bb2
DAI-C.Cyy1.bb3 | bb3
DSS-C.Cypi.bc | DAI-C.Cypi.bcl | bel
DSS-C.Cypi1.bd | DAI-C.Cypy.bd1 | bdl
DAI-C.Cyy.bd2 | bd2
DSI-C.Cypi.Cc | DSS-C.Cypi.cc | DAI-C.Cypi.ccl | ccl
DAI-C.Cyp1.cC2 | cC2
DSS-C.Cypi.ch | DAI-C.Cypy.cbhl | cbl
DS'-C.Cbbl.d DSS-C.Cbbl.dC DA'-C.Cbbl.dC]. dcl
DSS-C.Cypi.de | DAI-C.Cyy;.del | del
DAI-C.Cyy.0e2 | de2

Tableau 5.5. Liste des directives associées a C.Cpyp;
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5.3.4.2. Composants de guidage pour la sélection d’intention

5.3.4.2.1. DSI-C.Cpp1.a : Progresser depuis « Début »
Au démarrage de la navigation dans la carte C.Cyy;, cette directive permet de guider les choix
des décideurs vers I’identification des projets, 1’identification des mesures a mettre en place pour

maitrise la conduite de ces projets, ou la réalisation des projets. Le choix varie entre trois options:

e Dans le cas ou un projet est déja en cours d’exécution (Projet.état="historis¢’), la
planification initiale est reprise et le projet est exécuté s’il ne nécessite aucune mise a
jour. Dans ce cas la directive guide vers la sélection de 1’intention Exécuter un projet.

e Dans le cas ou les buts de GSI sont identifiés, (But.état="identifi¢’), si les besoins de
GSI imposent des contraintes de qualité absolu, comme la sécurité par exemple, la
directive guide vers la sélection de I’intention Identifier une mesure.

e Dans le cas ou les buts de GSI sont identifiés ou qu’un projet existant nécessite un

recadrage de planification, I’intention Identifier un projet est une cible candidate.

Identifier

Par mise a jour .
un projet

N

ar GQM Identlfler
M mesure(c)
Par reprise de
planification

Exécuter un
projet(d)

’ DSI-C.Cy,,.a : <(Projet.état="historisé’v But.état=‘identifié’), Progresser
depuis Début>

de métriques

(arg) “((arg,) A (argy)

(arg,)
Sélectionner(DSS- C.Cy,,;.ab) Sélectionner(DSS- C.Cy,,.ac) Sélectionner(DSS- C.C,,,.ad)

arg; : Besoin de (re)plannifier un projet
arg,: Besoin de (re)planifier une mesure

Figure 5.26. Description de la directive DSI-C.Cyp; .a.

5.3.4.2.2. DSI-C.Cpp1.b : Progresser depuis « Identifier un projet »

Comme le montre la Figure 5.27, aprés qu’un projet ait été identifié, cette directive a pour
objectif de guider le responsable de la GSI vers I’identification de mesures pour un projet,
I’identification d’autres projets, ou la réalisation d’un projet. Le choix varie ainsi entre trois intentions

cibles:
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o Dans le cas ou un projet nécessite une définition plus aboutie (ex : intégration d’un
autre projet dans le portefeuille), la directive guide vers la sélection de 1’intention
« ldentifier un projet ».

e Si les besoins nécessitent de mettre un projet identifié sous contrdle, le choix offert
dans la navigation est « Identifier une mesure ».

o Dans le cas ou le projet est réputé complet, autrement dit si le projet a été identifié et
les mesures de contrdle pour son suivi ont été validées, I’intention « Exécuter un

projet sera la cible proposée ».

Par Par
découpage portefeuille Par construction
de composants

’ Projet

Sl

I * il

oo™ a popr objectif

Indicateur

1%

Métrique

Exécuter
un projet(d)

évalue _
dérivée

DSI- C.Cy,,.b : <(Projet.état=‘identifié’ A But.état=‘identifié¢’), Progresser
depuis Identifier un projet>

(arg “((arg,) A (args))

(args)
Sélectionner(DSS-C.Cy,.bb) Sélectionner(DSS-C.C,,,.ac) Sélectionner(DSS-C.Cyy,.bd)

arg;: Projet incomplet dans sa définition
arg,: Besoin de plannifier les mesures associées au projet

Figure 5.27. Description de la directive DSI-C.Cyy;.b.

5.3.4.2.3. DSI-C.Cypp1.c : Progresser depuis « Identifier une mesure »
La directive DSI-C.Cy,.Cc oriente les choix de construction de portefeuille de projets
lorsqu’une mesure a été identifiée. Le choix offert au décideur varie entre continuer a explorer les

mesures et élaborer des indicateurs ; ou (re)définir un projet en fonction des mesures identifiées.
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Par
indicateur
Par création de ‘

tableau de bord

Identifier
une
mesure(c)

a pour objectif

Identifier
un projet

(b)

Par metrique de
composant projet

DSI-C.Cy,.c : <(Métrique.état=identifié’ A But.état=‘identifié’),
Progresser depuis Identifier une mesure>

(GVM)

Sélectionner(DSS-C.C,;.cc) Sélectionner(DSS-C.C,,;.cb)

arg; : La mesure est incompléte dans sa définition
arg,: Besoin d’organiser les mesures pour un projet

Figure 5.28. Description de la directive DSI-C.Cyp;.C.

5.3.4.2.4. DSI-C.Cyp1.d : Progresser depuis « Exécuter un projet »

Un projet est par définition un ensemble d’étapes structurées pour aboutir a un objectif dans
un environnement incertain. Ainsi le processus d’exécution d’un projet peut, soit aboutir a
I’identification de situations exceptionnelles qui doivent étre mises sous contrdle (« Identifier une
mesure »), soit le processus de planification de projets (construction de portefeuille) se termine lorsque
le projet est en-cours ou finalisé.

Par it
&

Par
continuité

Exécuterun
projet(d)

Identifier une
mesure(c) "Par
adaptation

DSI- C.Cy,,.d : <(Projet.état=‘en-cours’), Progresser depuis Exécuter un

projet>
(arm) v (arg,)
Sélectionner(DSS-C.Cy,.dc) Sélectionner(DSS-C.C,;,;.de)

arg; : Une situation de mesure est identifiée lors de l'exécution d’un projet
arg,: Un besoin d’évaluation survient
arg,: Un projet a été terminé

Figure 5.29. Description de la directive DSI-C.Cyy;.d.
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5.3.4.3. Composants de guidage pour la sélection de stratégie

5.3.4.3.1. DSS-C.Cyp1.ab : Progresser vers « Identifier un projet » depuis « Début »
Cette directive tactique permet d’opérer un choix entre deux maniéres d’identifier un projet :
soit le projet n’existe pas et il doit étre construit par analyse des buts (section abl), soit le projet existe

et une mise a jour est nécessaire par rapport aux buts associés a la GSI (section ab2).

Par mise a jour Identifier
un projet

(b)

*—| Projet
*

DSS- C.Cy,;.ab : <(Projet.état=‘historisé’v But.état= ‘identifié’), Progresser
vers identifier un projet depuis Début>

(GYM)

Sélectionner(DAI-C.C,,.ab2) Sélectionner(DAI-C.Cy,,.ab1l)

arg;: Besoin de replanification d’'un projet existant
arg,: Nécessité de construire un projet répondant aux besoins de GSI

Figure 5.30. Description de la directive DSS-C.Cyy;.ab.

5.3.4.3.2. DSS-C.Cpp1.ac : Progresser vers « Identifier une mesure » depuis « Début »

Cette directive tactique permet d’opérer un choix entre deux manicres d’identifier une
mesure : soit la mesure n’existe pas et elle doit étre construite par dérivation des buts et application de
la méthode GQM (section ac2), soit cette derniére existe et une mise a jour est nécessaire par rapport a

la mesure initiale (section acl).
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a pour objectif

Identifier
une
mesure(c)

Par reprise de
métriques

DSS-C.Cy,,.ab : <(Mesure.état= historisé’ v But.état=‘identifié’),
Progresser versidentifier une mesure depuis Début>

(GTM)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.acl) Sélectionner(DAI-C.C,;;.ac2)

arg,: Besoin d’intégrer des mesures existantes
arg,: Nécessité de construire de nouvelles mesures

Figure 5.31. Description de la directive DSS-C.Cy;.ac.

5.3.4.3.3. DSS-C.Cpp1.ad : Progresser vers « Exécuter un projet » depuis « Début »

Cette directive tactique est limitée par la situation d’exécution depuis I’intention « Début »
vers « Exécuter un projet ». En effet le seul choix possible est de sélectionner la stratégie par « reprise
de planification ». Cette directive contraint ainsi a exécuter la directive d’accomplissement d’intention

DAI-C.Cy;.adl.

5.3.4.3.4. DSS-C.Cpp1.bb : Progresser vers « Identifier un projet » depuis « Identifier projet »

Cette directive de sélection de stratégie permet de guider la sélection d’une stratégie pour
améliorer la structuration d’un projet lorsqu’il a été identifié a partir des buts de GSI. Le choix des
stratégies offertes varie entre structurer les composants nécessaires a son accomplissement (section
bb3) ; situer un projet au sein d’un portefeuille (section bb2) permettant ainsi d’identifier les
ressources partagées ; et décomposer un projet en sous-projets et d’en identifier ainsi de nouveaux
(section bb1l).

La sélection parmi ces stratégies repose sur des arguments portant sur les états des projets et

les besoins de complétude et de précision dans la définition d’un projet.
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Par _L/\i

Par
portefeuille

de’coupfe
Identifier un
projet (b)

Par
construction de

découpé par >

composants

0..1]
Portefeuille 0% projet [L.*

DSS- C.Cy,,.bb : <(Projet.état="identifié’), Progresser vers identifier un

projet depuis identifier un projet>

(argy)

(args)

arg,) A (args)

Sélectionner(DAI-C.C,,.bb2)

Sélectionner(DAI-C.C,;,.bb3)

Sélectionner(DAI-C.Cy,,.bb1)

arg,: Nécessité de décrire les
arg;: Le projet est jugé compl

composantes d’un projet
exe

arg;: Unbut de GSI nécessite le développement de plusieurs projets

Figure 5.32. Description de la directive DSS-C.Cyy;.bb.

5.3.4.3.5. DSS-C.Cyp1.bc : Progresser vers « Identifier une mesure » depuis « Identifier un

projet »

Cette directive est limitée par la situation d’exécution depuis I’intention « Identifier un projet »

vers « ldentifier une mesure ». En effet le seul choix possible est de sélectionner la stratégie par

« GQM ». Cette directive contraint ainsi a exécuter la directive d’accomplissement d’intention DAI-

C.Capr.bcl.

5.3.4.3.6. DSS-C.Cyp1.bd : Progresser vers « Exécuter un projet » depuis « Identifier un projet »

L’exécution d’un projet peut se faire par suivi si les mesures ont été identifiées et le tableau de

bord du projet construit. La deuxieme maniére de réaliser un projet est de le faire sans suivi, lorsque

son accomplissement est jugé certain et sans risques exogenes.

Par suivi
Identifier
un projet
©) Sans suivi

Exécuter un

projet(d)

1

a 1. xS évalue
x

DSS- C.Cy,;.bd : <(Projet.état="‘identifié’ v Métrique.état=‘identifiée),
Progresser vers exécuter un projet depuis Identifier un projet>

(argy)

2(arg;)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.bd1)

projet a exécuter

Sélectionner(DAI-C.Cy,,.bd2)

arg;: Il existe une métrique planifiée pour l’évaluation des caractéristiques du

Figure 5.33. Description de la directive DSS-C.Cy,.bd.
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5.3.4.3.7. DSS-C.Cpp1.cb : Progresser vers « Identifier un projet» depuis « Identifier une
mesure »

Cette directive conduit au seul choix possible qui consiste a sélectionner la stratégie par
«création de tableau de bord». Cette directive contraint ainsi a exécuter la directive

d’accomplissement d’intention DAI-C.C,y;.Cb1.

5.3.4.3.8. DSS-C.Cpp1.cc: Progresser vers « Identifier une mesure » depuis « Identifier une
mesure »

Cette directive tactique guide le décideur dans sa construction d’une mesure. Cette exploration
permet par exemple d’élaborer des indicateurs lorsque la mesure souhaitée nécessite une
représentation associée a une échelle de valeur (section cc2). Lorsque la mesure est guidée par les
caractéristiques de 1’objet mesuré (exemple : la taille d’un processus peut se mesurer en nombre

d’activités qui le composent), la section cc1 est utilisée.

Par
indicateur

Identifier une !
mesure(c)

Par métrique de
composant projet

— <évalue
caracterisitiaue
*

DSS-C.Cyy,.ce : <(Métrique.état=identifiée’ A caractéristique.état=‘identifiée’),
Progresser vers Identifier une mesure depuis Identifier une mesure>

(argy) args)

Sélectionner(DAI-C.C,,;.cc2) ‘ Sélectionner(DAI-C.Cy,,.ccl)

arg;: Nécessité de fournir une représentation des mesures
arg, : Nécessité d affiner la mesure des caractéristiques sur les composants des projets

Figure 5.34. Description de la directive DSS-C.Cy;.cC.

5.3.4.3.9. DSS-C.Cvp1.dc: Progresser vers « Identifier une mesure » depuis « Exécuter un
projet »

Cette directive offre au décideur un choix unique qui consiste a utiliser la stratégie par

« adaptation ». Cette directive contraint a la exécuter la directive d’accomplissement d’intention DAI-

C.Capp.dcl.

5.3.4.3.10. DSS-C.Cpp1.de : Progresser vers « Fin » depuis « Exécuter un projet »
Cette directive guide le choix de la maniere de terminer le processus de planification de
projets (construction de portefeuille). Deux manieres mutuellement exclusives permettent d’atteindre

I’intention « Fin » : soit le projet en cours d’exécution est achevé, soit il est en cours d’exécution.

118



Dans ce dernier cas, I’ensemble des états du projet et de ses composants sont archivés pour une

utilisation ultérieure.

Exécuter un
projet(d)

Par
finalisation

N :
1 il

DSS- C.Cy,,.de : <(Projet.état="en-cours’), Progresser vers Fin depuis
Exécuter un projet>

(arg;) —(arg,)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.de2) Sélectionner(DAI-C.C,,,.del)

arg;: Le projet ne peut étre finalisé

Figure 5.35. Description de la directive DSS-C.Cy,;.de.
5.3.4.4. Composants de guidage pour I'accomplissement d’intention

5.3.4.4.1. DAI-C.Cyp1.adl : « Exécuter un projet» depuis « Début» par «Reprise de
planification »

Cette directive est pertinente pour une situation de reprise d’exécution d’un projet planifié,
voire démarré. En d’autres termes, il existe les éléments de planification nécessaires a la mise en
ceuvre du projet. Les activités associées a la reprise d’exécution consistent en (i) 1’analyse du plan
précédemment défini, de 1’état d’avancement du projet ; et (ii) I’affectation des ressources nécessaires

a la mise en ceuvre des activités restantes.

Cette directive repose ainsi sur la capacité du Sl a fournir les informations de planification
pertinentes sur un projet en cours d’exécution. L’exécution de cette directive produit les ressources

informationnelles utiles a la reprise de planification d’un projet.

découpé par >

0..1 1%
Projet Ressource
1.%
+nom: String > +ID: Integer
+date: Date +Nom: String
+description: String A

Information : Ressource
Nom = Plan de projet

Figure 5.36. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy;.adl
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5.3.4.4.2. DAI-C.Cpp1.acl : « Identifier une mesure » depuis « Début» par « Reprise de
meétriques »

Cette directive repose sur le postulat qu’une mesure peut é&tre apprise d’expériences
antérieures sur les projets. Cela nécessite d’extraire la connaissance des métriques du SI existant, d’en

analyser le contenu et de choisir un ensemble de métriques pertinentes pour les objectifs courants.

Par exemple, un objectif courant est d’assurer la sécurité des accés au systeme d’information
stratégique. Un précédent projet sur la sécurisation des accés aux bases de données opérationnelles de
I’entreprise utilisait /’indicateur du pourcentage du nombre d’utilisateurs dont le mot de passe

respectait une forme sécurisée (exemple : plus de huit caractéres alphanumériques).

découpé par >

0..1 1.%

- Métrique
Projet 1..x | Ressource 3
: - <évalie | 4p: Integer
+nom: String +ID: Integer o.x o |*description: Striing
+date: Date . +Nom: String| *- " | +dim: Object
+description: String A +valeur: String
Connaissance ; Ressource

Nom = Métrique

Figure 5.37. Composant de REFGOUV produit par DAI-C.Cyp;.acl

5.3.4.4.3. DAI-C.Cpp1.ac2 : « Identifier une mesure » depuis « Début » par « GQM »

Cette directive met en ceuvre les étapes de la méthode GQM (Goal Question Metrics) de
Victor Basili (Basili et al., 1994). Cette démarche couvre I’identification des métriques en posant des
questions concernant 1’opérationnalisation du but considéré. La démarche repose sur le postulat que
les buts sont énoncés en rapport avec un artéfact (un processus, une ressource, un risque). Une
deuxiéme étape consiste a poser autant de questions possibles sur 1’accomplissement d’un but. Une
métrique est ensuite corrélée a un but par I’intermédiaire d’une question. On peut considérer 1’exemple

suivant :
Objectif : Améliorer le temps de réponse du processus de reporting
Questions :

e Q1 : Quel est le temps de réponse actuel du processus de reporting ?
o M11 : Durée moyenne des temps de réponse
o M12 : Nombre de cas au dessus de la limite

o Q2 : Quelle est la déviation du temps de réponse actuel sur 1’objectif ?
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o M21: (temps de réponse actuel — temps de réponse prévu) / temps de réponse

actuel

La démarche repose ainsi sur un systeme de données qui doit décrire les buts, les métriques

associées et les questions ayant guidé 1’identification des métriques.

affiné par >

0”*
But Métrique
a pour objectif 1..*
+ID: Integer +ID: Integer
+description: String | 1--* +description: String
+date: Date +dim: Object
+valeur: String

Figure 5.38. Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cyp;.ac2

5.3.4.4.4. DAI-C.Cpp1.ab1 : « Identifier un projet » depuis « Début » par « But »

L’identification d’un projet par les buts consiste a sélectionner les buts de la GSI pertinents
pour un projet. Un but de projet est un objectif qui porte sur les livrables produits durant le projet.
Ainsi les buts de GSI de haut niveau doivent étre traduits pour chaque projet de maniére spécifique, en
sous-buts opérationnalisables par le processus du projet. L’identification d’un projet par les buts
coincide avec I’étape d’étude préliminaire d’un projet tel que défini dans PMBOK. Cette étape permet

aussi d’identifier les caractéristiques d’un projet.

affiné par >
0..*
But Projet
+ID: Integer +nom: String a caractéristique
+description: String| *  * | +date: Date 1 1..% | +nom: String
+date: Date +description: String

Figure 5.39. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy;.abl

5.3.4.4.5. DAI-C.Cpp1.ab2 : « Identifier un projet » depuis « Début » par « Mise a jour »
La mise a jour d’un projet consiste a adapter les objectifs d’un projet existant pour qu’il puisse

satisfaire de nouveaux buts.

5.3.4.4.6. DAI-C.Cpp1.bb1 : « Identifier un projet» depuis « Identifier un projet» par
« Découpage »

L’activité de découpage traditionnel d’un projet (voir Figure 4.7, section 4.2) consiste a
identifier les activités qui le composent. La démarche consiste a identifier les intrants et les extrants
d’une activité et d’y associer les ressources nécessaires. Dans le cadre de projets complexes, cette
notion de découpage en activités devient caduque et nécessite de morceler un projet en plusieurs sous-

projets de moindre envergure. C’est le cas des grands projets industriels comme la construction et la
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livraison d’une navette spatiale. L’acheminement d’un composant de la navette sur le lieu

d’assemblage n’est plus une simple activité mais un projet & part entiere.

Nous considérons ici la notion de découpage comme une considération d’ordre

méthodologique visant a simplifier un projet complexe en plusieurs sous-projets.

0..1 découpé par >

Projet j

1.*%

+nom
+date
+description

Figure 5.40. Composant de REFGouvV produit par DAI-C.Cyy;.bbl

5.3.4.4.7. DAI-C.Chp1.bb2 : « Identifier un projet» depuis « Identifier un projet» par
« Portefeuille »

Un portefeuille de projets est une organisation des projets dans un objectif de mutualisation et
d’efficience des ressources employées. La notion de portefeuille projets découle directement du

principe de portefeuille dans le domaine financier.

La ressource le plus souvent considérée est fiduciaire : il s’agit alors de répartir (investir)
convenablement un budget sur ’ensemble des projets dans un but de rentabilisation. D’autres axes
d’analyse que celui de la rentabilité financiére peuvent étre considérés comme le montre le rapport de
I’Observatoire Technologique de Genéve (OT, 2004) sur la gestion de portefeuille projets. L’analyse

de ces axes est rendue possible par la construction de tableaux de bord.

découpé par >

Tableau de bord Projet

+ID: Integer 1..x | +nom: String Portefeuille
+nom: String +date: .D?‘e . 0*—<> +ID: Integer
+date: Date 1. +description: String

Figure 5.41. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy;.bb2

5.3.4.4.8. DAI-C.Chp1.bb3 : « Identifier un projet» depuis « Identifier un projet» par
« Construction de composants »

La construction de composants découle de la notion de découpage en activités d’un projet. Ces
activités sont identifiées avec leurs intrants, extrants et les moyens opérants tels que les acteurs
(ressources). L’ensemble des activités séquencées forment le processus du projet (voir Figure 4.8,
section 4.3.2.1).
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Projet

+nom

+date

+description

1 1.% 1.%
Processus Ressource Risque

+ID +ID +ID
+Nom +Nom +Nom

Figure 5.42. Composant de REFGoOuUV produit par DAI-C.Cyp;.bb3

5.3.4.4.9. DAI-C.Chp1.bc1 : « Identifier une mesure » depuis « Identifier un projet» par
« GQM »
Cette directive consiste en 1’application de la démarche GQM. Les intrants considérés, ici,

sont les buts associés aux projets identifiés.

affiné par >
0..*
But Métrique
a pour objectif 1..*
+ID: Integer +ID: Integer
+description: String | 1--* +description: String
+date: Date +dim: Object
+valeur: String

Figure 5.43. Composant de REFGoOuUV produit par DAI-C.Cyp;.bcl

5.3.4.4.10. DAI-C.Cpp1.bd1 : « Exécuter un projet » depuis « Identifier un projet » par « Suivi »
Cette directive considére que 1’exécution d’un projet s’opére dans un cadre de suivi de

performance. C’est le cas lorsque les ressources sont limitées et partagées entre plusieurs projets. Le

suivi d’un projet repose sur un ensemble d’indicateurs et de métriques pertinents pour la prise de

décision au niveau de son pilotage.

- Indicateur
Métrique — -
caractéristique < évalue ; +intitulé: String
q +ID: Integer +forme: Object
+nom: String * * | +description: String +valeur: Integer
- +dim: Object < +valeurMIN: Integer
+valeur: String +valeurMAX: Integer
a +date: Date
! 1.%
Projet Tableau de bord
+nom: String +ID: Integer
+date: Date +nom: String
+description: String +date: Date

Figure 5.44. Composant de REFGouvV produit par DAI-C.Cyy;.bd1
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5.3.4.4.11. DAI-C.Cyp1.bd2 : « Exécuter un projet » depuis « Identifier un projet » par « Sans
Suivi »

L’exécution d’un projet sans suivi est assez rare. Mais dans le cas ou un projet est simple et
que les risques inhérents sont circonspects, les mesures de pilotage peuvent étre ignorées. Cette

directive n’est pas associée a un composant du méta-modele REFGOUV.

5.3.4.4.12. DAI-C.Cpp1.ccl : « Identifier une mesure » depuis « Identifier une mesure » par
« Métrique de composant de projet »

L’identification d’une mesure repose ici, non plus sur le pourquoi (les buts) mais sur les
caractéristiques intrinseques inhérentes aux composants d’un projet et a ses objets. Le standard 1SO-
27004, qui est une référence en matiére de sécurité des Sl, intégre cette notion par I’intermédiaire des
objets de mesurage. Les caractéristiques de ces objets, qu’il convient de mesurer, sont représentées par
des attributs. Ce standard définit entre autre la complexité de la mesure qui peut étre élémentaire ou
dérivée. Dans le second cas, la mesure dérivée repose sur des mesures élémentaires. En rapport avec
REFGOUV, il s’agit de mesurer le ou les composants d’un projet qui peuvent étre une ressource, un

risque ou un processus

< évalue Métrique
caractéristique
* «| +ID: Integer
s +nom: String +description: String
+dim: Object
Projet +valeur: String

+nom: String
+date: Date
+description: String

\

Ressource

1..% +ID: Integer
+Nom: String Risque

1..* | +ID: Integer
+Nom: String

Processus

+ID: Integer
+Nom: String

Figure 5.45. Composant de REFGOUV produit par DAI-C.Cyp;.cCl

5.3.4.4.13. DAI-C.Cpp1.cc2 : « Identifier une mesure » depuis « Identifier une mesure » par
« Indicateur »

Un indicateur est la résultante d’un ensemble de mesures (métriques). Il se veut représentatif
de la position des mesures par rapport a une échelle de valeur. Beaucoup de cadres de référence
comme CobiT ou CMMi proposent des indicateurs trés génériques sans donner les moyens
d’opérationnaliser les mesures. C’est dans ce contexte que s’inscrit cette directive qui a pour but

d’identifier les mesures a effectuer pour supporter 1’indicateur considéré.
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dérivée

Métrique :‘l

+ID
+description
+dim
+valeur

<

Indicateur

+intitulé
+forme
+valeur
+valeurMIN
+valeurMAX
+date

Figure 5.46. Composant de REFGoOuUV produit par DAI-C.Cyyp;.CcC2

5.3.4.4.14. DAI-C.Cpp1.ch1 :

« Création de tableau de bord »

« Identifier un projet » depuis « Identifier une mesure » par

La création d’un tableau de bord finalise la construction d’un projet dans sa phase de

planification. Il permet d’envisager son exécution dans le cadre d’un suivi et va supporter la prise de

décision. Un tableau regroupe un ensemble d’indicateurs jugés pertinents sur des axes d’analyse

décisionnels. Kaplan et Norton (Kaplan, 1996) ont proposé de construire un tableau de bord suivant

quatre axes d’analyse : I’axe financier, 1’axe du client, I’axe du processus et I’axe d’apprentissage.

Dans cette perspective, un indicateur performant est un indicateur qui couvre les quatre axes. Dans

PROGOUV, ces axes sont adaptés a la gouvernance des Sl :

e I’axe du client est celui des buts de la GSI ;

e L’axe du processus est inchangé ;

e L’axe financier est celui des ressources (financiéres, humaines, techniques et

informationnelles)

e L’axe de I’apprentissage est celui des risques.

Décision

+1ID: Integer

< repose sur

Indicateur

+intitulé: String

+description: String Tableau de bord N +forme: Object
+date: Date L aleur: Integer
+ID: Integer < )
e +valeurMIN: Integer
; L *nom: String +valeurMAX: Integer
Projet +date: Date . 9
- 1% +date: Date
+nom: String
+date: Date
+description: String
+axeRessource +axeProcessus +axeRisque +axeBut
Ressource Processus Risque But
+ID: Integer +ID: Integer +ID: Integer +ID: Integer
+Nom: String +Nom: String +Nom: String +description: String
+date: Date

Figure 5.47. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy;.cbl
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5.3.4.4.15. DAI-C.Cyp1.dcl : « Identifier une mesure » depuis « Exécuter un projet» par
« Adaptation »
Cette directive consiste a identifier une métrique lors de I’exécution d’un projet. Le projet

peut alors étre planifié de nouveau a la volée en intégrant cette nouvelle mesure.

N Métrique
Projet a caractéristique < évalue
+nom: String 1 - +ID: Integer
+date: Date 1% [ Fnom: String ¥ « | +description: String
+description: String :Sgrlzéu?'bjsetiitng

Figure 5.48. Composant de REFGoOuUV produit par DAI-C.Cyp;.dcl

5.3.4.4.16. DAI-C.Cpp1.del : « Finir » depuis « Exécuter un projet » par « Finalisation »

Le processus s’acheve par la finalisation du projet

5.3.4.4.17. DAI-C.Cpp1.de2 : « Finir » depuis « Exécuter un projet» par « Continuité »
Le processus s’achéve alors que le projet n’a pas abouti. La finalisation du projet est reportée

ou planifiée a un cycle ultérieur de gouvernance.

5.3.4.5. Composant produit
L’exécution de I’ensemble des sections de la carte C.Cyy; permet de justifier le sous-ensemble

du méta-modele de REFGOUV présenté dans la figure 5.49.

dérivée
* Métrique
* | caractéristique *
Portefeuille Projet ! L. +ID: Integer
- a +nom: String %6 +description: String affiné par >
+ID: Integer 0..#| *nom: String < évale +dim: Object 1..% P
+date: Date | +valeur: String " 0..*
+description: String [ b But
0.1 T a pour obje u
; +ID: Integer
. . . +description: String
découpé par > < évalu +date: Date
Indicateur
0.}* < évalu
Processus +intitulé: String
+ID: Integer L +forme: Object
+Nom: String 0..* +valeur: Integer
Risque +valeurMIN: Integer
1. +valeurMAX: Integer
+ID: Integer +date: Date
+Nom: String ce
* . *
L. +axeProcessus Llul?mfntsigﬁ; b
Tableau de bord ;
+axeRisque
+ID: Integer +axeRessource
+nom: String
+date: Date +axeBut

Figure 5.49. Composant de REFGouv produit par la CARTE C.Cpp;.
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5.3.5. La carte C.Cppz : Gouverner le SI depuis Gouverner le SI par prise de

décision

5.3.5.1. Composant graphique

Par suivi
des projets

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

Par adaptation
événementielle

Par évaluation
d’accomplissemen]

du but

procegsus Par gualuation des
resgpurces
1 : Prendre une
Décision (c) *
Parimpact sur les but * -
@ Sans impag , l Par analyse de TdB

Parimpact sur les projets

Figure 5.50. Description de la CARTE C.Chyp,.

La CARTE C.Cyy, décrite a la figure 5.50 a pour objectif d’assurer la prise de décision pour

orienter les objectifs et les projets a 1’issue d’une phase d’analyse. La CARTE C.Cyy,, comporte quatre

intentions et dix sections.

Nous identifions deux phases distinctes qui sont :

L’identification des buts d’ajustement de la gouvernance des SI. Lors de 1’exécution
des projets, des événements fortuits peuvent survenir et dévier le parcours planifié du
projet. Ces événements peuvent étre générés par les projets eux-mémes (exemple : une
ressource critique devient indisponible) ou par des facteurs externes (exemple : entrée
en vigueur d’une nouvelle loi). Un but d’ajustement est identifi¢ par suivi du projet
dans le cas ou le projet lui-méme est générateur de 1’événement fortuit. Un but
d’ajustement est identifié par adaptation événementielle lorsque 1’événementest
généré par un facteur externe.

La prise de décision. Cette phase présuppose avoir identifié un but d’ajustement qui
est le propos de la décision. Par exemple 1’entrée en vigueur d’une nouvelle loi force a
identifier un but d’ajustement : Vérifier le caractére réglementaire du Sl. Le choix
parmi un ensemble d’actions est 1’aboutissement de la prise de décision, guidé par

I’analyse de la situation des indicateurs (évaluations). Les actions peuvent avoir un
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impact sur les buts (exemple: créer le but de GSI ‘Assurer la conformité
réglementaire du SI’), avoir un impact sur les projets (exemple : créer un projet
d’audit de conformité pour vérifier I’application de la nouvelle loi) ou encore n’avoir
aucun impact (les décideurs ont la certitude qu’aucune action est pertinente au regard

de la situation).

La phase de prise de décision s’achéve lorsque les impacts de la décision sur les buts et les

projets ont été identifies.

Le tableau 5.6 liste ’ensemble des directives associées a la CARTE C.Cpyp,.

DSI DSS DAI Sections de la carte C.Cyp,
DSI-C.Cyp.a | DSS-C.Cyyp.ab | DAI-C.Cypp.abl | abl
DAI-C.Cyy.ab2 | ab2

DSI-C.Cypo.b | DSS-C.Cypp.bc | DAI-C.Cypo.bcl | bel
DAI-C.Cyy.bc2 | bc2
DAI-C.Cy.bc3 | be3
DAI-C.Cyy.bc4 | bcd

DSI-C.Cypo.c | DSS-C.Cypo.cCc | DAI-C.Cypo.ccl | ccl
DSS-C.Cypo.cd | DAI-C.Cypp.cdl | cdl
DAI-C.Cy.cd2 | cd2
DAI-C.Cy.cd3 | cd3

Tableau 5.6. Liste des directives associées a C.Cyyp

5.3.5.2. Composants de guidage pour la sélection d’intention

5.3.5.2.1. DSI-C.Cyppz.a : Progresser depuis « Début »

Cette directive tactique offre comme unique choix possible ’intention « ldentifier un but
d’ajustement de la gouvernance SI». Ce choix conduit a la directive de sélection de stratégie (DSS-
C.Cpp2-a8b) pour orienter le choix entre I’identification des ajustements par suivi des projets ou par

adaptation a la survenue d’un événement fortuit.

5.3.5.2.2. DSI-C.Cpp2.b : Progresser depuis « Identifier un but d’ajustement de la gouvernance
SI »

Cette directive tactique offre comme unique choix possible de naviguer vers I’intention
« Prendre une décision ». Ceci conduit a la directive de sélection de stratégie (DSS-C.Cyy,.bC) pour

orienter ensuite le choix entre les différents types d’évaluation.

5.3.5.2.3. DSI-C.Cyp2.c : Progresser depuis « Prendre une décision »
Cette directive a pour vocation de guider I'utilisateur dans la sélection d’une intention lorsque

I’intention « prendre une décision » est au moins partiellement atteinte :

e Lorsque la prise de décision débouche sur la mise en ceuvre d’actions, 1’intention

« Fin » est sélectionnée et le guidage est apporté par la DSS-C.Cy,.cd.
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Lorsque la prise de décision nécessite une analyse plus approfondie (les actions ne

sont pas -entierement- identifiées), le guidage est apporté par la DSS-C.Cyy,.CC.

buts

Décision (c) -
Par impact sur les * 7
E , l Par analyse de TdB +ID: Integer
* Par impact sur les
2

Prendre une

projets

Décision

+description: String
+date: Date

DSI- C.Cy,.c : <(Décision.état="prise’), Progresser depuis Prendre une

décision>

(arg;)

2(arg,)

Sélectionner(DSS-C.Cy,,.cd)

Sélectionner(DSS-C.Cy,,.cc)

arg,; : Il existe des actions identifiées correspondantesa la décision

Figure 5.51. Description de la directive DSI-C.Cyp,.C.

5.3.5.3. Composants de guidage pour la sélection de stratégie

5.3.5.3.1. DSS-C.Cypz.ab : Progresser vers « Identifier un but d’ajustement de la gouvernance

SI » depuis « Début »

Cette directive guide vers I’identification d’un but d’ajustement de la GSI. Deux cas sont

envisages :

Le but d’ajustement est initi¢ par suivi des projets. C'est-a-dire que les projets sont

générateurs de situations nécessitant un ajustement (exemple : accroissement des

dépenses budgétaires sur I’ensemble des projets).

Le but d’ajustement peut aussi étre généré suite a la survenue d’un événement externe

comme la publication dun texte réglementaire (loi, ratification d’un traité

international...).
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Par suivi
des projets

Situation

+ID: Integer
+description: String

/%

| Situation générée | Situation prévue

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

Par adaptation
événementielle

DSS- C.Cy5.ab : <(Situation.état=‘créée’), Progresser vers Identifier un but
d’ajustement de la GSI depuis début>

(GVM)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.abl) Sélectionner(DAI-C.Cy,,.ab2)

arg,;: L’événement fortuit est généré par un projet
arg,: L'événement fortuit est généré par une entité externe

Figure 5.52. Description de la directive DSS-C.Cy;,.ab.

5.3.5.3.2. DSS-C.Cup2.bc : Progresser vers « Prendre une décision » depuis « Identifier un but
d’ajustement de la gouvernance SI »

Cette directive permet de guider la prise de décision suivant les préférences d’évaluation du
décideur en rapport avec le but d’ajustement. Nous distinguons quatre maniéres non exclusives de

prendre une décision lorsque le but d’ajustement a été identifié :

e par I’évaluation de I’accomplissement d’un but, lorsque la nécessité d’ajustement
porte sur un but de GSI (exemple : adapter les composants du Sl pour améliorer
I’alignement avec les processus métier)

e par I’évaluation des processus lorsque la nécessit¢ d’ajustement porte sur des
processus (exemple : la réingénierie d’un processus)

e par I’évaluation des ressource lorsque la nécessité d’ajustement porte sur des
ressources (exemple : recrutement d’un nouveau personnel)

e par I’évaluation des risques lorsque la nécessité d’ajustement porte sur des risques

(exemple : restreindre I’accés aux informations stratégiques)
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Par évaluation des
risques

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

But

7 9 +ID: Integer
Par évaluation des +description: String

ressources +date: Date
Prendre une
Décision (c)

DSS-C.Cy0.be : <(Ajustement.état="créé’), Progresser vers Prendre une décision depuis
Identifier un but d’ajustement de la GSI>

Par évaluation des
processus

Par évaluation
d’accomplissement
du but

(arg,) P) 2s) (arg,)
Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI-
C.Cypp-bcl) C.Cy0.bc2) C.Cyy0.bc3) C.Cyp0.bcd)

arg; : L'ajustement porte sur un but

arg,: L'ajustement porte sur un processus
arg,: L'ajustement porte sur une ressource
arg,: L'ajustement porte sur un risque

Figure 5.53. Description de la directive DSS-C.Cy,.bc.

5.3.5.3.3. DSS-C.Cppz.cc: Progresser vers « Prendre une décision » depuis « Prendre une
décision »

Cette directive tactique offre comme unique choix de stratégie possible « Par analyse de
tableau de bord ». Cette directive contraint a sélectionner la directive d’accomplissement d’intention
DAI-C.Cypy.CC.

5.3.5.3.4. DSS-C.Cpp2.cd : Progresser vers « Finir » depuis « Prendre une décision »
Cette directive repose sur 1’analyse d’impact des actions engendrées par une décision. Nous

proposons ici de propager 1’impact suivant deux axes :

e Lorsque la décision a généré une modification sur les buts, la section cd1 est exécutée.
e Lorsque la décision a généré une modification sur les projets et leurs composants

(ressource, processus ou risque), la section cd3 est exécutée.

La prise de décision peut ainsi aboutir sur I’inaction ; dans ce cas, le processus qui consiste a

gouverner le Sl par prise de décision se termine sans modification (section cd2).
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Par vmpact sur les projets

Décision

+ID: Integer

+date: Date

+description: String [<>>———— +ID: Integer

Action
lfit

oppotunités. +description: String

DSS- C.Cy0.be : <(Décision.état="créé’ A Action.état="identifiée’), Progresser
vers Fin depuis Prendre une décision >

(arg;)

“((arg))X (arg,)

(args)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.cdl)

Sélectionner(DAI-C.C,,.cd2)

Sélectionner(DAI-C.C,,.cd3)

arg,;: uneaction engendre des opérations sur les buts
arg,: une action engendre des opérationssur les projets

Figure 5.54. Description de la directive DSS-C.Cyy,.cd.

5.3.5.4. Composants de guidage pour I'accomplissement d’intention

5.3.5.4.1. DAI-C.Cppz2.ab1 : « Identifier un but d’ajustement de la gouvernance SI » depuis

« Début » par « Suivi des projets »

Un but d’ajustement est 1’objectif assigné a une variable d’action en gestion de projets. Il

permet d’orienter le pilotage des projets : il se base sur ’analyse des causes profondes des événements

fortuits, souvent indésirables, apparus durant un cycle d’exécution des projets.

Dans sa formulation, un ajustement peut porter sur le projet lui-méme et ses composants, ou

sur les buts au service desquels il a été construit. Nous distinguons ainsi :

e Un ajustement de processus : permet d’orienter une décision pour 1’adaptation d’un processus

(exemple : « reporter la date de livraison du prototype de 4 jours »)

e Un ajustement de ressource : permet d’orienter une décision pour I’adaptation des ressources

(exemple : « faire sous-traiter ’activité de codage chez un partenaire »)

e Un ajustement de risque : permet d’orienter une décision pour I’adaptation des risques

(exemple : « limiter le nombre de serveurs hors service pour cause de surchauffe des

processeurs »)
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Par suivi
des projets

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

¥
‘

a pour objectit

< évaluer
0.%
Ajustement

T ‘ Situation géne’rée‘ ‘ Situation prévue

un but d’ajustement de la GSI par suivi des projets >

’ DAI- C.Cyy;.ab1l : <(situation générée.état=‘créé’, situation prévue.état="mesurée’), Identifier

|

l

l

l

1:<(situation.état="créé),
identifier situation
générée>

2:<(situation
générée.état="dentifiée’),
mesurer les écarts de
situation>

l

|

3:<(situation générée.état="mesurée’),
formuler le but d’ajustement>

2.1:<(situation
générée=1dentifiée’), mesurer
la situation générée>

2.2:<(situation

Iécart>

prévue=‘mesurée’), mesurer

Figure 5.55. Description de la directive DAI-C.Cyp,.abl

5.3.5.4.2. DAI-C.Cpp2.ab2 : « Identifier un but d’ajustement de la gouvernance SI » depuis

« Début » par « Adaptation événementielle »

Cette directive (Fig. 5.56) est liée au contexte d’évolution des projets. Cette incertitude porte

sur I’apparition d’événements obligeant le décideur a réagir afin de maintenir la pérennité du projet en

vue d’atteindre les objectifs fixés. Ainsi la promulgation d’une nouvelle loi en matiére de gouvernance

impose de redéfinir les objectifs, par conséquent d’identifier des buts d’ajustement par rapport a ce qui

était initialement planifié. Nous distinguons ici les faits engendrés par une entité externe (dans notre

exemple un corps étatique) des entités internes (exemple : processus, ressource, projet).

Par adaptation
événementielle

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

Situation

Ajustement

lSituation généréel lsituation prévue]

J

DAI- C.Cy,0.ab2 : <(situation générée.état="‘créé’, situation prévue.état="mesurée’,
situation.origine=‘externe’), Identifier un but d’ajustement de la GSI par adaptation événementielle>

|

l

l

1:<(situation.état="créé),
identifier situation
générée>

2:<(situation
générée.état="dentifiée’),
mesurer les écarts de
situation>

l

|

3:<(situation générée.état="mesurée’),
formuler le but d’ajustement>

2.1:<(situation
générée="1dentifiée’), mesurer
la situation générée>

2.2:<(situation

Técart>

prévue=‘mesurée’), mesurer

Figure 5.56. Directive DAI-C.Cyp,.ab2
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5.3.5.4.3. DAI-C.Cpp2.bc1 : « Prendre une décision » depuis « Identifier un but d’ajustement de
la gouvernance SI » par « Evaluation d’accomplissement d’un but »

Cette directive repose sur la connaissance pré requise des indicateurs d’accomplissement d’un
but. Ainsi toute prise de décision par ¢valuation d’accomplissement d’un but, présuppose 1’existence

d’un tableau de bord contenant des indicateurs de but.

La décision est un choix porté sur un ensemble d’actions d’ajustement alternatives. Ce choix
restreint les actions a mettre en ceuvre pour accomplir le but d’ajustement. Ainsi les activités qui sous

tendent la prise de décision sont:
1. Sélectionner les indicateurs représentatifs du contexte du but d’ajustement
2. Identifier les actions d’ajustement potentielles
3. Identifier les critéres de choix
4. Ordonner les actions sur des critéres de préférences
5. Choisir la/les action(s) a mener.

Dans le domaine de la décision, les deux méthodes les plus citées sont ELECTRE (Roy, 1968)
et MAUT (Dyer, 2005). ELECTRE se base sur une fonction de sur-classement par respect d’une
condition de concordance pour guider 1’identification des actions a mener, alors que MAUT (Multi-
Attribute Utility Theory) se base sur une fonction de maximisation de 1’utilité sur un ensemble de
criteres pour orienter le choix d’une action. MAUT et ELECTRE couvrent I’ensemble des cinq

activités ci-dessus.

s Indicateur
Métrique
But . +intitulé: String
+ID: Integer a pour objectif :IdD Int_egt;_er Stri +forme: Object
SR lescription: String aleur Integer
+desc.r|pt|on. Sting | ..« L. | +dim: Object q_ +valeurMIN: ?nteger
rdare: Dare Haleur: String +valeurMAX: Integer
A évalue L +date: Date
1..% 0..*
Ajustement Critere
+nom: String
Action Décision
. : +ID:
+ID: Integer _ 1% opportunités +LD. Intle?er. st
+description: String deSCFIp ion: String
+date: Date

Figure 5.57. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy,.bcl
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5.3.5.4.4. DAI-C.Cpp2.bc2 : « Prendre une décision » depuis « Identifier un but d’ajustement de
la gouvernance SI » par « Evaluation des processus »

Cette directive repose sur la connaissance pré requise des indicateurs d’évaluation des
processus. Ainsi toute prise de décision par évaluation des processus présuppose I’existence d’un
tableau de bord contenant des indicateurs de processus.

Les indicateurs de processus les plus connus sont les KPI (Key Performance Indicator) (AFAI,
2002). Ces derniers sont construits en rapport avec les buts des parties prenantes de 1’organisation. Ils
reflétent la performance avec laquelle les processus métier permettent d’atteindre ces buts
organisationnels. Par exemple, 1’évolution du chiffre d’affaires est un indicateur de la satisfaction des
clients, et de la progression de I’entreprise sur son marché : c¢’est un indicateur de performance des
processus commerciaux. Le suivi des KPI peut se faire en temps réel, c’est le propos du BAM

(Business Activity Monitoring) (Kolar, 2009).

dérivée

Indicateur
Métrique
< évalue +intitulé: String
o [ ox | +ID: Integer +forme: Object
0--% | +description: String|<]—! +valeur: Integer
Processus +dim: Object +valeurMIN: Integer
+valeur: Strin .
+ID: Integer 2 :\gt?rgleﬁé ieger
+Nom: String .
e 0..*
Critére
+nom: String
; Décisi
Action o} écision
+ID: Integer opportunités +ID: Int.eg.er. )
+description: String +description: String
+date: Date

Figure 5.58. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy,.bc2

5.3.5.4.5. DAI-C.Cpp2.bc3 : « Prendre une décision » depuis « Identifier un but d’ajustement de
la gouvernance SI »par « Evaluation des risques »

Cette directive repose sur la connaissance pré requise des indicateurs d’évaluation des risques.
Ainsi toute prise de décision par évaluation des risques présuppose 1’existence d’un tableau de bord

contenant des indicateurs de risque.

Les indicateurs de risque connus sont les KRI (Key Risk Indicator). Ces derniers ne refletent
pas la réalisation antérieure ou courante d’une activité, mais sont représentatifs de I’impact futur d’un
événement a risque sur I’accomplissement d’un objectif. Un exemple de KRI pour la sécurité des
systémes d’information est le taux de pénétration des zones démilitarisées (DMZ) : un taux élevé est

représentatif d’un risque élevé d’espionnage, de détournement ou de malveillances sur le SI.
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dérivée

Métrique

Indicateur

+ID: Integer
<évalue 0..* |+description: String <I

+dim: Object
0..*
+valeur: String

+intitulé: String
+forme: Object
+valeur: Integer
+valeurMIN: Integer

; +valeurMAX: Integer
Risque +date: Date
+ID: Integer
: ite 0..%
+Nom: String Critére
+nom: String
Action 1.% Décision
+ID: Integer opportunités | +ID: Integer
+description: String +description: String
+date: Date

Figure 5.59. Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cyp,.bc3

5.3.5.4.6. DAI-C.Cpp2.bc4 : « Prendre une décision » depuis « Identifier un but d’ajustement de

la gouvernance SI » par « Evaluation des ressources »

Cette directive repose sur la connaissance pré requise des indicateurs d’évaluation des

ressources. Ainsi toute prise de décision par évaluation des ressources présuppose 1’existence d’un

tableau de bord contenant des indicateurs de ressources.

Les indicateurs de ressource permettent d’apprécier la qualité des ressources engagées dans un

projet : la quantité de budget en rapport avec la durée, le niveau de formation et les compétences des

intervenants, 1’utilité des applications de support (back office).

dérivée
Indicateur
Métrique
<évalue 0.1 +intitulé: String
0.4 | tID:Integer < +forme: Object
+description: String +valeur: Integer
Ressource +dim: Object +valeurMIN: Integer
+ID: Integer *valeur: String +valeurMAX: Integer
+Nom: String +date: Date
*
Critére 0.
+nom: String
x 3
Action < Décision
opportunités
+ID: Integer +ID: Int_eg_er )
+description: String +description: String
+date: Date

Figure 5.60. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyp,.bc4
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5.3.5.4.7. DAI-C.Cpp2.cc1 : « Prendre une décision » depuis « Prendre une décision » par
« Analyse de tableau de bord »

La prise de décision par analyse de tableau de bord est une activité qui repose sur 1’analyse
d’un ensemble d’indicateurs variés et pertinents pour accomplir le but d’ajustement. La prise de

décision par analyse de tableau de bord est une prise de décision multicritére.

dérivée
Ressource ,ﬁ
+ID: Integer — Indicateur
. ge 0..% < évalue 0..% Métrique o -
___| +Nom: String +intitulé: String
+ID: Integer +forme: Object
< évalue +description: String +valeur: Integer
Processus o o +dif|ﬂ3 Object +valeurMIN: Integer
- +valeur: Strin q
+ID: Integer 9 :\éalf lfrgAtx Integer
|| +Nom: String 0..* ate: bate
< évalue
Risque But -
0..% Action
+ID: Integer +ID: Integer D: 1
|| +Nom: String +description: String *ID: Integer P
+date: Date +description: String
1..%  évalue » 1. Critere
Ajustement opportunites ) :
) +nom: String
+axeBut
+axeRisque
Tableau de bord Décision
+axeRessource
+ID: Integer +ID: Integer
+axeProcessus | +nom: String < repose sur +description: String
+date: Date +date: Date

Figure 5.61. Composant de REFGOUV produit par DAI-C.Cyp,.cCl

5.3.5.4.8. DAI-C.Cpp2.cd1 : « Finir » depuis « Prendre une décision » par « Impact sur les buts »
Dans ce cas de figure, les décisions ont été prises et les actions a entreprendre identifiées. Les

actions portent dans ce contexte sur les buts de GSI.

Une action porte alors sur la mise a jour des buts de la GSI. Nous identifions ici plusieurs

opérations :

e Créer() : un nouveau but est créé.

e ModifierTexte() : I’énoncé du but est adapté

e ModifierCatégorie() : la catégorie d’un but est modifiée
e Suspendre() : un but est momentanément suspendu

e  Supprimer() : un but est détruit
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Figure 5.62. Composant de REFGoOuUV produit par DAI-C.Cyp,.cd1

5.3.5.4.9. DAI-C.Cpp2.cd2 : « Finir » depuis « Prendre une décision » par « Sans impact »

Cette directive stipule que le processus de prise de décision se termine en concluant qu’il n’est

pas nécessaire d’entreprendre une action.

5.3.5.4.10. DAI-C.Cppz.cd3 : « Finir » depuis « Prendre une décision » par « Impact sur les

projets »

Dans ce cas de figure, les décisions ont été prises et les actions a entreprendre identifiées. Les

actions portent sur les projets.

Une action porte alors sur la mise a jour des projets. Nous identifions ici plusieurs opérations :

Concept Opération Description

Projet Créer() Les opérations sur les projets permettent
ChangerBut() d’adapter I’exécution d’un projet en modifiant
AjouterRessource() ses buts et en modulant ses ressources et ses
RetirerRessource() risques.
AjouterRisque() Le projet peut étre suspendu pour étre repris a un
RetirerRisque() moment ultérieur ou étre définitivement
Suspendre() supprime.
Supprimer()

Processus Créer() Les opérations sur les processus permettent de
Adapter() gérer leurs cycles de vie. L’opération Adapter()
Supprimer() est utilisé pour réaliser une réingénierie du

processus du projet.

Ressource Créer() Ces opérations sont utilisées pour moduler les
Modifier() ressources d’un projet.
Supprimer()

Risque Créer() La modulation du risque est une opération
Moduler() spécifique qui consiste a limiter un risque.
Supprimer()

Tableau 5.7. Liste des opérations d’évolution des projets.
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Figure 5.63. Composant de REFGouv produit par DAI-C.Cyy,.cd3
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5.3.5.5. Composant produit

L’usage du processus intentionnel/décisionnel décrit par la CARTE C.C,,, manipule
I’ensemble des concepts présentés dans le diagramme de classe (Figure 5.64). Les apports principaux
mis en évidence pour le méta-modéle REFGouV concernent les concepts de Décision, d’Action et

d’Ajustement.

J> +axeBut
X opportunités < repose sur "
1 1

<impacte

+axgProcessus

+axeRisque

+axeRessource dérivée

Métrique

affiné par >

1.% *
Ressource 0..

|_Processus

|Situation prévue| |Situation générée|

0..% < évaluer

Situation

Figure 5.64. Composant de produit associé a la CARTE C.Cyp,

5.4. Discussion et conclusion

Dans ce chapitre, nous avons exposé le modéle PROGOUV. La gouvernance y consiste a
ajuster, en continue, les activités des projets et des portefeuilles, a la lumiere des mesures observées et

en réagissant aux événements fortuits, voire indésirables.

Nous avons utilisé le paradigme intentionnel/décisionnel/situationnel de la CARTE pour
décrire les processus de GSI. La nature non prédictive des processus de GSI trouve une réponse
appropriée dans le modele de la CARTE qui permet de définir des situations variées pour de multiples
scenarii de gouvernance. La preuve de la cohérence des concepts du méta-modele REFGOUV est ainsi

faite par les composants de processus PROGOUV présentés dans ce chapitre.

Le mécanisme d’affinement de la CARTE permet de définir les composants du Sl de

gouvernance qui seront utilisés pour I’exécution des processus de la GSI. Cela fait d¢ PROGOUV une
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méthode liant les objectifs stratégiques, représentés comme des intentions dans la carte et non supporté

a priori par un Sl, avec les composants du Sl.

PROGOUV répond aux insuffisances des référentiels actuels de GSI qui ne proposent aucun
guidage situationnelle/décisionnelle/intentionnelle pour I’implémentation des outils et cadres de travail

qui supportent les activités de gouvernance.

Dans le chapitre suivant, nous allons illustrer I’application des mécanismes de PROGOUV et
I’utilisation des concepts de REFGOUV en déroulant une étude de cas. 1l s’agit d’un cas d’école,

PAPCAR.
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Chapitre 6. Evaluation

6.1. Introduction

Nous discutons dans ce chapitre de la validation de nos hypothéses de travail :

e H1:la GSI est un artéfact que I’on peut conceptualiser.
o H11: Le domaine de la GSI manipule un ensemble d’éléments
conceptualisables.
o H12: Le processus de la GSI est conceptualisable.
e H2:un systéme d’information de gouvernance correctement conceptualisé est utile a

la bonne mise en ceuvre de I’activité de gouvernance

L’évaluation de notre proposition (REFGOUV et PROGOUV) repose sur deux aspects : (i) une
comparaison des méta-modéles REFGouv avec ceux du CobiT, d’ITIL et de COSO, et (ii) une
illustration de I’application de la démarche proposée avec un scénario reposant sur une exécution de

PrROGOUV.

La comparaison des méta-modéles REFGOUV et ceux des méta-modeles des référentiels de
GSI proposés dans la littérature (CobiT, ITIL et COSO) consiste & confronter le pouvoir d’expression
du modéle REFGOUV au regard des standards les plus connus de la GSI. Cette partie de 1’évaluation
repose sur la proposition de cing métriques. Ces métriques sont adaptées de celles issues de

I’évaluation de I’alignement des modeles (Etien, 2006).

La seconde partie de 1’évaluation repose sur une illustration de la méthode MISIG le cas
PAPCAR (Nurcan, 2006). Rappelons que la Méthode d’Ingénierie du Systéme d’Information de
Gouvernance (MISIG) est transversale a l’'usage des modéles REFGOUV et PROGOUV. C’est une
méthode qui guide I’ingénieur SI dans la construction du SI de gouvernance et de ses composants. Il
s’agit d’opérer une instanciation partielle ou totale des concepts présents dans REFGOUV. Pour chaque
section des cartes de PROGOUV, l’intention cible porte sur un sous ensemble des concepts de
REFGOUV. Cette évaluation permet de mettre en lumiere l’utilisation des processus décrits dans
PROGOUV, des concepts définis dans REFGOUV, ainsi que 1’application de la méthode MISIG. Nous
mettons en évidence la prise de décision par I’analyse des écarts entre ce qui a été planifié et ce qui est

réalisé.

Ce chapitre présente successivement la description conceptuelle de COBIT, ITIL et COSO.
Puis deux sections sont consacrees respectivement a la présentation des métriques de correspondance
et a la comparaison du pouvoir d’expression de REFGOUV avec ceux des trois référentiels cités.

Finalement, nous présentons le cas PAPCAR afin d illustrer I’utilisation de la méthode MISIG qui
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intégre le multi-modele de processus de GSI (PROGOUV) et le modele de référence du domaine de la
GSI (REFGOUV).

6.2. Conceptualisation des référentiels de la GSI

6.2.1. CobiT

CobiT est un référentiel dédi¢ aux processus d’audit des ressources du systeme d’information.
A ce titre, il est tres reconnu et utilisé dans le cadre des activités de contréle de la GSI. Nous
proposons de démontrer la pertinence de notre modele REFGouv au regard de CobiT. Dans cette
partie nous nous référons a I’ouvrage de Dominique Voisand sur la présentation du référentiel CobiT

V4.1.

6.2.1.1. Historique et usages du référentiel CobiT

En 1996, afin de fournir un cadre complet et détaillé sur les objectifs d’établissement de
contrdle dans un contexte évolutif des technologies de 1’information, I’Information Systems Audit and
Control Association (ISACA) a édité le modele COBIT, «Control Objectives for Information and
Related Technology ». L’ISACA est représenté en France par I’AFAI (Association Frangaise pour

1’ Audit et le conseil en Informatique).

Les big 6, ou les six plus grands cabinets d’audit mondiaux, ont largement contribué a
1I’édification du CobiT : Arthur Andersen, Ernst & Young, Coopers & Lybrand, Deloite & Touche,
KPMG et Price Waterhouse. Le développement de CobiT résultait de la volonté des auditeurs de
répondre aux exigences du COSO et d’avoir un référentiel commun d’audit. Le COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) est un référentiel publié pour la premiere fois

en 1992. I1 a pour objectif d’aider les entreprises a améliorer leur systéme de contrdle interne.

Depuis une dizaine d’année, I’ITGI (Information Technology Governance Institute), créé par
I’ISACA, maintient et fait évoluer le standard de fait CobiT. L’ITGI a ainsi publi¢ successivement
plusieurs versions : CobiT V3 (2000), CobiT V4 (2005) et CobiT V4.1 (2007). La publication rapide
de plusieurs versions de ce standard connote 1’intérét croissant de maitriser les systémes d’audit des
systémes d’information. Ce besoin est accentué par les différents scandales financiers au début des
années 2000 (Enron, Worldcom etc.) et par la volonté des Etats de Iégiférer sur le renforcement des
contrbles liés aux processus financiers. Ainsi plusieurs textes réglementaires et normatifs sont
apparus : la loi Sarbanes-Oxley (SOX) est votée par le Congrés Américain en 2002. En France, la loi
de sécurité financiére (LSF) est adoptée par le Parlement le 17 juillet 2003 (JO n°177 du 2 ao(t 2003).
Les normes internationales d’information financiére (IFRS — International Financial Reporting
Standards) sont créées en 2005 afin d’harmoniser la présentation des états financiers des entreprises

cotées en bourse.
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Dans cette perspective un systéme d’information manipule 1’information utilisée par les
composantes metiers. A ce titre, les audits doivent refléter la capacité du Sl a fournir une information
de qualité (efficace, efficiente, confidentielle, réaliste, disponible, conforme et fiable). CobiT fait une
description organisationnelle du systéme d’information qui repose sur 34 processus a mettre sOUS

contréle afin de prouver la capacité du Sl a répondre aux besoins des directions générales tels que :

o Faire correspondre le SI aux besoins des métiers (alignement stratégique)

e Apporter des avantages a I’exécution des processus métier (efficacité et efficience)

e Avoir une utilisation optimale des ressources informatiques (infrastructures,
applications, informations et personnes)

e Maitriser les risques liés au Sl et leurs impacts pour les métiers.

A partir de I’analyse d’un éventail d’impératifs plus larges regroupant les impératifs en
matiere de qualité, de confiance et de sécurité, sept caractéristiques distinctes de contrble de
I’information ont été sélectionnées. COBIT définit ainsi les objectifs de controle de I’information et
des technologies associées autour de cinq axes d’analyse d’importance au regard de la gouvernance
des Sl : I’alignement stratégique, 1’apport de valeur, la gestion des risques, la gestion des ressources et

la mesure de la performance.

6.2.1.2. Conceptualisation de CobiT

Le référentiel de CobiT est structuré par des composantes sur lesquelles il est aisé d’appliquer
un processus de conceptualisation. Nous faisons ici la description de ces composantes et nous
proposons un modéle conceptuel (Fig. 6.1) afin de montrer, a un niveau d’abstraction identique les

différences et les similarités entre les concepts de CobiT et ceux proposés dans cette thése.
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6.2.1.2.1. Produit
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Figure 6.1. Diagramme de classe des concepts de CobiT.

Dans les paragraphes suivants, les concepts sur la figure 6.1 apparaissent en italique dans le

corps de texte.

CobiT fait référence a quatre Domaines génériques pour les processus. Chacun contient les
processus audités par la démarche de CobiT et fait référence a une étape du cycle de gouvernance :
Planifier et Organiser, Acquérir et Implémenter, Délivrer et Supporter et, Surveiller et Evaluer. Au
total, CobiT regroupe 34 processus (ProcessusCOBIT) qui répondent a cing exigences de gouvernance
des Sl (Domaine de gou.). Un processus est audité suivant des critéres d’information (Critére
information) par rapport a un ensemble d’objectifs de controle (Objectif de contrdle). Il est analysé

suivant son niveau de maturité qui est représentatif de son efficacité et son efficience.

Selon CobiT un processus utilise des ressources en terme de compétences, d’information,
d’applications et d’infrastructures (Ressource TI), et nécessite des éléments d’informations intrants et
extrants (Element, Entrée, Sortie). Un processus organise des Activités au cours desquelles
interviennent des acteurs conformément a leurs fonctions et leurs responsabilités (Role). CobiT
propose une grille RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) qui permet de visualiser les
responsabilités de chacun par rapport aux activités. Pour une activité particuliéere un DSI peut étre

responsable (R), garant (A), consulté (C) ou simplement informé (I).

Les moyens de contrdle proposés dans CobiT répondent a des objectifs de contréle. lls mettent

en ceuvre un ensemble de métriques permettant de juger de I’accomplissement de 1’objectif de
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contrble. Un objectif de controle est défini au regard des buts métier et des buts TI qui sont les

objectifs que se fixent les parties prenantes dans le cadre des processus de GSI.

Business Goals
| Governance Drivers J_ _____ Inf fion
| Business Ouicomes l_ Criteria
| 1 | | I I
2 || 5 s
2 B = =
S E B 3
= = B e
= = E
R

IT Processes

R

IT Goals

-
- [—

¢

Figure 6.2. Architecture de CobiT.

De maniére générale, les processus de CobiT répondent a un ensemble de 28 buts
(ButCOBIT). Le niveau d’accomplissement des buts est mesuré suivant des indicateurs

(IndicateurCOBIT).

La figure 6.2 est un extrait du référentiel CobiT. Elle décrit I’architecture du cadre d’audit. On
peut identifier la position des buts du SI (IT goals) qui justifient les processus du Sl (IT Processes).
Les processus du SI manipulent, transforment et produisent des ressources (IT Ressources) qui par
rapport aux objectifs métiers (Business Goals), doivent répondre a un certain nombre de critéres

qualitatifs sur I’information (Information Criteria).

6.2.1.2.2. Processus
CobiT contient une description par activité dans le guide de management. Chacun des
processus est décrit suivant un patron de processus qui contient cing macro-étapes. Les patrons de

CobiT pour chaque processus sont les suivants:

- Définir : ensemble des activités de préparation, d’identification et de construction des
documents de support a la planification et a I’ordonnancement des activités suivantes

- Communiquer : ensemble des activités permettant d’informer les parties-prenantes, les
pilotes, les contréleurs et les acteurs du processus.

- Exécuter : ensemble des activités de mise en ceuvre de la planification initiale

- Controler : ensemble des activités de contrdle. Elles se rapportent a la recette du plan de
contréle initialement prévu.

- Améliorer : ensemble des activités de réorientation.
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6.2.2. ITIL

ITIL (IT Infrastructure Library) est actuellement I’approche la plus largement adoptée en
matiere de gestion des services TI. Elle fournit un ensemble de directives sur les meilleures pratiques
de gestion des services TI. Le guide ITIL (Cartlidge, 2007) pose les principes clés de la gestion des

Services.

Les sections suivantes présentent plus précisément les usages du référentiel ITIL et le méta-

modele que nous considérons dans cette étude.

6.2.2.1. Historique et usages du référentiel d’ITIL

ITIL a été congu sous I’impulsion du gouvernement britannique, au début des années 80. Il est
né de la nécessité d’améliorer les services des directions des systémes d’information. Le but était de
sensibiliser les DSI a la qualité et a la disponibilité de I’infrastructure informatique qui a un impact

direct sur la performance globale d’une entreprise.

C’est en premier lieu, I’organisme gouvernemental du CCTA (Central Computer and
Telecommunications Agency) qui a eu pour mission de développer un ensemble de recommandations
pour améliorer I’efficacité des services informatiques du secteur public. ITIL a été congu sur la base de
retour d’expériences des secteurs publics et privés. La premiére publication d’ITIL (1989) a ainsi

évolué avec des retours d’expériences pour atteindre 30 volumes en 1996.

En avril 2001, le gouvernement britannique annonce la fusion du CCTA avec I’OGC (Office
Government Commerce), une subdivision du « Her Majesty’s Treasury » qui est en charge des
finances publiques et de la régulation économique au Royaume Uni. L’OGC est le propriétaire du

référentiel ITIL qui, en 2002, fait paraitre une seconde version comportant 8 livres.

Aujourd’hui, ITIL est un ensemble d'ouvrages recensant les bonnes pratiques pour la gestion
des services informatiques. Dans sa derniére version (V3) parue en 2007, le référentiel comporte cing

ouvrages. Nous exposons ici la démarche d’ITIL dans sa derniére version.

La figure 6.3 donne une description synthétique du contenu d’TTIL.
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La démarche ITIL repose sur un ensemble de processus. La derniére version met 1’accent sur
la nécessité de considérer un service avec son cycle de vie. Les apports des cing ouvrages sont illustrés

par la Figure 6.3 :

e ITIL Service Strategy (Stratégie de service) : cet ouvrage est a l'origine du cycle de vie
des services ITIL. La stratégie des services ITIL fournit des indications sur la
priorisation des investissements pour les prestataires de service dans les services. Plus
généralement, la stratégie des services vise a aider les organisations informatiques a
améliorer et a développer leurs services sur le long terme. Les grands thémes abordés
portent sur la valeur de service, le développement des business case, les actifs des
services, 1’analyse de marché. L’ouvrage couvre trois processus : la gestion financiére
des services, la gestion du portefeuille des services et la gestion de la demande.

e ITIL Service Design (Conception de service) : cet ouvrage donne des conseils sur la
conception des services informatiques et des processus. La conception, au sein de
I'ITIL, est définie comme englobant tous les éléments pertinents a la prestation des
services de technologie, plut6t que de se concentrer uniquement sur la conception de
la technologie elle-méme. En tant que tel, le recueil examine comment une solution de
service prévue interagit avec I’entreprise et ses environnements techniques : les
systemes de gestion, les processus, la technologie et lI'architecture qui sont nécessaires
pour soutenir le service. Le support a la conception pour un service informatique est
adressé dans le modéle de conception des services (SDP). La conception des services,

ainsi que la documentation sur les services, sont gérés au sein des catalogues de
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services. Ce livre couvre la description de dix processus dont la gestion des niveaux de
service (SLA), la gestion du catalogue de service ou la gestion de la capacité.

e ITIL Service Transition (Transition de service) : cet ouvrage porte sur la prestation des
services requis par une entreprise en condition opérationnelle, et met en valeur la
notion de «projet» pour la transformation des services. Ce domaine expose également
des sujets tels que la gestion des changements. Ce livre comporte la description de six
processus dont la gestion de la connaissance, ou la gestion de la configuration des
actifs des services.

e ITIL Service Operation (Mise en ceuvre de service) : I’ouvrage liste les meilleures
pratiques pour la réalisation de la prestation des niveaux de services tels qu’ils sont
conclus avec les utilisateurs finaux et les clients (la notion de «client» se réfere a la
personne qui paie pour le service et négocie les SLA). La mise en ceuvre du service,
tel que décrit dans ce volume, est la partie du cycle de vie ou les services délivrent
directement de la valeur. Ainsi les suivis des problémes et des demandes sont pris en
considération. Ce livre comporte la description de cing processus dont la gestion des
événements, ou la gestion des incidents.

e ITIL Continual Service Improvement (Amélioration continue de service) : cet ouvrage
définit les bonnes pratiques en matiére d’amélioration continue des services. Il vise a
aligner et réaligner les services d’apres les besoins d’évolutions des entreprises. La
CSl vise a améliorer I'efficacité des processus métier, et I'efficacité et la rentabilité des
processus informatiques. Le livre définit ce qui doit étre contr6lé et mesuré. Il
comporte la description de trois processus qui se rapportent a la gestion des niveaux de
service, aux contrbles et mesures des services et au processus d’amélioration continu

des services.

6.2.2.2. Conceptualisation d’ITIL
ITIL est le plus simple des référentiels de notre étude. Nous proposons de le décrire par un
méta-modele (Figure 6.4). Dans les paragraphes suivants, les concepts sur la figure 6.4 apparaissent en

italique dans le corps de texte.
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Figure 6.4. Diagramme de classe des concepts d’ITIL.

ITIL est un corpus de conseils pour la gestion des services TI. Il se compose de cing volumes.
Chaque volume décrit des objectifs spécifiques pour la gestion des services. Ainsi le volume consacré a
la stratégie des services se rapporte a un type d’objectif consacré a la gestion de ces services. Un
objectif comme la priorisation des investissements sur les services trouve une réponse dans la mise en
ceuvre des bonnes pratiques de la gestion financiére des services et de la gestion des portefeuilles de
services. Une bonne pratique est une préconisation qui prend la forme d’un processus et qui représente
les étapes nécessaires a 1’obtention d’un service. ITIL distingue le service métier, du service Tl : le
premier répond a des besoins client, et le second a des besoins métier. Un service nécessite un
ensemble de ressources (application, matériel, information, document) qui sont manipulés par des

acteurs. Un acteur peut étre le garant (propriétaire) d’une ressource.

6.2.3. COSO

COSO est un référentiel avant tout dédié a la caractérisation des risques financiers et a la mise
en ceuvre des contrdles internes. C’est un référentiel transversal a une organisation. 1l concerne, a ce
titre, ’ensemble des systémes de gouvernance. Il est utilisé pour définir les risques inhérents au SI et

les activités de contrble associées.

Les sections suivantes présentent plus précisément les usages du référentiel COSO et le méta-

modeéle que nous considérons dans cette étude.

6.2.3.1. Historique et usages du référentiel COSO

COSO, issu des travaux de la Commission Treadway, est mis en place en 1985 aux Etats-Unis.
La commission avait pour mission de travailler sur le théme de la fraude dans le reporting financier.
Son rapport est publié en septembre 1987 et il constitue une base de recommandations pour prévenir et

détecter ce type de fraude.
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Le COSO (Committee Of Sponsoring Organizations) regroupe aux USA les associations et
instituts dans les domaines de la Comptabilité et de I’Audit Interne qui ont soutenus les travaux de
cette commission. Le référentiel du COSO, rédigé sur la base des recommandations de la commission
Treadway, est publié en 1992.

Plus précisement, le référentiel COSO pose trois principes du contr6le interne :

1. Le contrdle interne est un processus : ¢’est un mécanisme transversal qui nécessite
I’implication des acteurs a chaque niveau de 1’organisation.

2. Le controle interne doit vérifier qu’une organisation, dans son management est
respectueuse des lois.

3. Le contrdle interne est modulé suivant les priorités de réalisation des objectifs.

Les objectifs de controle, que le COSO assigne, correspondent en majorité aux préoccupations
des investisseurs assurant le financement des organisations. Pour COSO il s’agit ainsi : d’assurer
I’efficacité et I’efficience des opérations, la fiabilité¢ des informations financiéres, et la conformité aux

lois et aux réglements.

Au regard des objectifs précédemment établis, COSO décrit le cadre pour piloter le contrdle

interne d’une organisation. Il découpe ce cadre en cing composants :

e [’environnement de controle : c’est 1’état des lieux de 1’organisation, ses valeurs, qui
forment la situation pour les audits internes.

e [’évaluation des risques : elle consiste a mesurer I’importance des risques, leurs
impacts sur les objectifs de 1’organisation ainsi que leur fréquence.

e La définition des activités de contrble: COSO impose la matérialisation des
procédures de contréle. Il s’agit de définir précisément les régles et procédures de
contrble pour traiter les risques.

e L’information et la communication : ces derniéres sont nécessaires pour le partage de
la connaissance liée aux risques, aux controles et & la tracabilité des reportings.

e La supervision : elle consiste a assurer la pérennité des activités de controle. Il s’agit

du « contrble du contréle » interne.

Nous venons de présenter le socle des objectifs du COSO ainsi que ses composants. La
représentation trés connue du COSO sous forme de cube a trois facettes (Fig 6.5) permet de visualiser

la répartition des objectifs et des composants du COSO sur la structure d’une entreprise.
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Figure 6.5. Le cube COSO

La derniére version du COSO (COSO II) met I’accent sur la nécessité d’intégrer les
informations et les risques non financiers au contrdle interne en élargissant la notion de reporting.
D’autre part, I’axe de la communication et de I’information intégre maintenant la notion temps qui
permet aux audits de se référer a une capitalisation de la connaissance passée des événements. Enfin
les responsabilités sont soulignées par la définition du r6le du comité directoire dans la supervision de
la gestion des risques et de celle du CRO (ou Directeur des Risques) qui a la responsabilité de
I’implémentation de COSO.

Dans la section suivante nous présentons le méta-modéle de COSO.
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6.2.3.2. Conceptualisation de COSO
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Figure 6.6. Diagramme de classe des concepts de COSO (Sienou, 2007).

(Sienou, 2007) propose une formalisation des concepts du COSO. Nous reprenons le méta-
modele issu de ces recherches. La figure 6.6 mentionne les principales notions considérées par le
COSO. Nous proposons une description textuelle de ce méta-modele. Dans la suite, les concepts de
COSO sont mentionnés en italique.

Une entité se réféere a 1’organisation définie pour une mission donnée qui consiste en la
réalisation d’objectifs qui supporteront une stratégie plus globale. L entité dispose d’une appétence au
risque. C'est-a-dire d’une définition de ce qui est acceptable ou non en terme de risque au regard des
objectifs. A un instant donné, une entité dispose ainsi d’une tolérance au risque. La caractérisation du
degré de réalisation des objectifs est rendu possible par ’analyse des indicateurs de performance qui
mesurent la capacité des objectifs a satisfaire les facteurs de succes. COSO distingue quatre types ou
catégories d’objectifs : la conformité aux lois, la fiabilité du reporting, les objectifs opérationnels et

les objectifs stratégiques.

Un événement peut avoir une origine endogéne ou exogene suivant qu’il ait été induit par un
facteur interne ou un facteur externe. L’événement est caractérisé par /’impact et la probabilité de son
occurrence. Plus précisément une occurrence est une manifestation capable d’affecter positivement ou
négativement la réalisation d’un objectif. Dans le premier cas ’occurrence d’un événement est

considérée comme une opportunité et dans le second cas il s’agit d’un risque.
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Une action de traitement est une action corrective ou préventive qui a pour effet de limiter le
risque initialement identifié. Une action préventive aura un effet sur la probabilité d’apparition de
[’événement originaire du risque, alors qu’une action corrective consistera a limiter [’impact de
[’événement. Dans le cas ou le risque ne peut étre totalement circonspect par une action de traitement,
cela donne lieu a la considération d’un risque résiduel. Les risques et les actions de traitement sont

supervisés par des activités de contréle.

6.3. Proposition de métriques de correspondance conceptuelle

La correspondance entre modeles a déja été traité notamment dans 1’ingénierie de 1’alignement
métier/SI. L’alignement a pour objectif de faire correspondre des modeles métier a des modeles SI.
(Etien, 2006) propose de mesurer un aspect de cet alignement sur le critére de complétude de
I’information. Nous dérivons cette approche et nous proposons cinq métriques pour mesurer la validité

de cette these sur le critere de complétude conceptuel.

6.3.1. Nombre total des classes de modele

Cette métrique mesure le nombre de classes d’un modele. Elle est utile pour évaluer
quantitativement la richesse conceptuelle des diagrammes de classes. C’est une fonction mathématique
notée NTCM de comptage de 1’ensemble des éléments de classe ¢ de C présent dans un modéle M.
C'est-a-diretel quec e CetC c M :

NTCM (M)=card(c) [1]

6.3.2. Nombre des relations de correspondance entre deux modeles

Cette métrique mesure le degré de correspondance conceptuel entre deux modéles M, et M.
Elle repose sur une fonction de comptage du nombre des relations entre deux ensembles. Soit R, la
relation de correspondance entre 1’ensemble A des concepts a de M, et I’ensemble B des concepts b de
My

NRCM(M,, Mp) = card(aRb) [2]

6.3.3. Degré relationnel d’'un modele

Le degré relationnel désigne le nombre de concept a d’'un modé¢le M, intervenant dans une ou
plusieurs relations de correspondance avec les concepts b d’un modéle M, cible. Le degré relationnel

repose ainsi sur la proposition logique suivante :
DR(M,, My) = card(a/aRb) [3]

La formule [3] se lit littéralement : « le nombre de concept a de M, tel qu’il existe une relation

liantaab ».
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6.3.4. Complétude conceptuelle

La Complétude conceptuelle au niveau générique permet de mesurer la proportion des
concepts d’un méta-modéle M, qui participent a une ou plusieurs relations de correspondance avec un
concept du méta-modele M,. Cette métrique donne une vision globale de la fagon dont les concepts
manipulés par un modele référé sont intégrés a un modele référant. Une faible valeur pour cette
métrique connote une faible dépendance conceptuelle du modéle référé par rapport au modeéle référant.

DR(Mg,Mp)

CoC(My, M) = NTCM(Mg) 41

6.3.5. Charge conceptuelle

La Charge conceptuelle au niveau générique permet de mesurer la proportion des concepts
d’un modeéle référant My, intervenant dans un modele référé M..

DR(Mp,Mq)

6.4. Comparaison de REFGouv avec les référentiels de la GSI

Nous venons de présenter les approches de CobiT, ITIL et COSO et nous avons fourni pour
chacun un méta-modele des concepts (Figures 6.1, 6.4 et 6.6). Le but de cette section est de comparer,
a un niveau d’abstraction identique, les méta-modeles de CobiT, ITIL et COSO a celui de
REFGouUV(Figure 4.4). Dans le cadre de cette comparaison, nous utilisons les métriques [1, 2, 3, 4 et
5] précédemment définies.

Pour chaque méta-modele comparé a REFGOUV, nous considérons une matrice d’analyse
(exemple Figure 6.7 pour la comparaison REFGoOUV-CobiT). Chaque matrice résume les relations de
correspondance entre les concepts de REFGOUV et ceux du cadre de bonnes pratiques considéré. Les
concepts de REFGOUV sont organiseés en colonne, et, ceux des cadres de bonnes pratiques en ligne. Un
concept est marqué d’un disque évidé s’il ne participe pas a une relation. Un concept est marqué d’un
disque plein s’il participe a au moins une relation. La matrice de correspondance mentionne par un
disque plein un lien de correspondance entre les concepts. Par exemple, sur la Figure 6.7, le concept
Ressource Tl de CobiT correspond au concept Ressource de REFGOUV et nous mentionnons un disque
plein dans la cellule a I’intersection de la ligne du concept Ressource Tl et la colonne du concept
Ressource. La zone inférieure de la matrice d’analyse résume les mesures de correspondance

conceptuelle entre le cadre de bonnes pratiques et REFGOUV.

Nous présentons successivement les études des comparaisons de REFGouv avec CobiT (8§
6.4.1), ITIL (§6.4.2) et COSO (§6.4.3). Nous concluons 1’étude par un bilan sur les forces

conceptuelles de REFGOUV et la validation d’une de nos hypotheses de travail (H1).
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6.4.1. Mesures de correspondance conceptuelle entre CobiT et REFGOUV
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Figure 6.7. Récapitulatif de la mesure de la correspondance conceptuelle REFGouv-CobiT

La figure 6.7 résume les concepts intervenants dans CobiT et dans REFGOUV. Les concepts
sont mappés lorsque cela est possible. Par exemple, un objectif pour CobiT correspondra au concept

de but pour REFGOUV.

Aprés comptage des concepts de REFGouv, la métrigue NTCM prend la valeur 21
(NTCM(REFGOUV) = 21 sur la figure 6.7). Sur la figure 6.1 nous pouvons compter 21 concepts pour
CobiT (NTCM(CobiT) = 21 sur la figure 6.7). Les deux méta-modeles sont ainsi équivalents en

richesse conceptuelle.

Le comptage en soi du nombre de concepts est représentatif de la richesse conceptuelle d’un

modéle. Cependant, il ne permet pas d’évaluer le degré relationnel, c'est-a-dire la capacité d’un
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modele a étre mis en relation avec les concepts d’un autre mod¢le. CobiT a un degré relationnel de 17
(DR=17). Sur la figure 6.7, cela consiste a compter le nombre de concepts de CobiT marqués par un
cercle plein. Nous procédons de maniére identique pour le degré relationnel de REFGouv (DR=8).
Pour les 17 relations considérées entre les concepts de CobiT et REFGouv (NRCM=17), la
sollicitation des concepts de CobiT est plus importante que celle de REFGoOUV et cela nous montre la
capacité de REFGOUV a agréger les concepts de CobiT.

La charge conceptuelle de REFGOUV nous permet d’analyser le degré de participation de
I’ensemble des concepts de REFGOUV dans leurs relations de correspondance avec les concepts de
CobiT. La charge conceptuelle de REFGOUV est de 38%. Il est ainsi pertinent d’affirmer que les
concepts de CobiT ne sollicitent que 38% des concepts de REFGOUV.

La complétude conceptuelle de CobiT nous donne une indication supplémentaire. Les
concepts de CobiT participant a la relation avec les concepts de REFGOUV représentent 81% des
concepts de CobiT. Il est ainsi pertinent d’affirmer qu’une grande partie des concepts de CobiT

correspondent aux concepts de REFGOUV.

Nous montrons ainsi la puissance conceptuelle de REFGOUV, d’une part dans sa capacité a
intégrer les concepts d’un référentiel de GSI trés connu (CobiT), et d’autre part dans sa capacité a

I’étendre conceptuellement.

6.4.2. Mesures de correspondance conceptuelle entre ITIL et REFGOUV

La figure 6.8 résume les concepts intervenant dans ITIL et dans REFGOUV. Les concepts sont

mappés lorsque cela est possible.

Par exemple, un objectif pour ITIL correspondra au concept de but pour REFGouvV. Sur la
figure 6.4 nous pouvons compter 16 concepts pour ITIL (NTCM(ITIL) = 16 sur la figure 6.8). ITIL est

ainsi plus pauvre en nombre de concepts que REFGouv (21).

ITIL a un degré relationnel de 16 (DR=16). Sur la figure 6.8, cela consiste a compter le
nombre de concepts de ITIL marqués par un cercle plein. Nous procédons de maniere identique pour
le degré relationnel de REFGouV (DR=7). Pour les 17 relations considérées entre les concepts d’ITIL
et REFGouV (NRCM=17), la sollicitation des concepts d’ITIL nous montre la capacité de REFGOUV a

intégrer les concepts d’ITIL.

La charge conceptuelle de REFGOUV (figure 6.8) nous permet d’analyser le degré de
participation de 1’ensemble des concepts de REFGOUV dans leurs relations de correspondance avec les
concepts d’ITIL. La charge conceptuelle de REFGOUV est de 33%. |1 est ainsi pertinent d’affirmer que
les concepts d’ITIL ne sollicitent que 33% des concepts de REFGOUV.
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Figure 6.8. Récapitulatif de la mesure de la correspondance conceptuelle REFGoOuv-ITIL

La complétude conceptuelle d’ITIL nous donne une indication supplémentaire. Les concepts
d’ITIL participant a la relation avec les concepts de REFGOUV représentent 100% des concepts
d’ITIL. II est ainsi pertinent d’affirmer que la totalité des concepts d’ITIL correspondent aux concepts

de REFGOuUV.

Nous montrons ainsi la puissance conceptuelle de REFGOUV, d’une part dans sa capacité a
intégrer la totalité des concepts du référentiel ITIL, et d’autre part dans son importante capacité a

1’étendre (seulement 33% des concepts de REFGoOuV sont sollicités).

6.4.3. Mesures de correspondance conceptuelle entre COSO et REFGOUV

La figure 6.9 résume les concepts intervenant dans COSO et dans REFGOUV. Les concepts
sont mappés lorsque cela est possible. Par exemple, un objectif pour COSO correspondra au concept

de but pour REFGOUV.
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Figure 6.9. Récapitulatif de la mesure de la correspondance conceptuelle REFGouv-COSO

Sur la figure 6.6 nous pouvons compter 30 concepts pour COSO (NTCM(COSO) = 30 sur la
figure 6.9). COSO est ainsi beaucoup plus riche en nombre de concepts que REFGouUV (21).

COSO a un degré relationnel de 21 (DR=21). Sur la figure 6.9, cela consiste a compter le
nombre de concepts de COSO marqués par un cercle plein. Nous procédons de maniere identique pour
le degré relationnel de REFGouv (DR=7). Pour les 21 relations considérées entre les concepts de
COSO et REFGouv (NRCM=21), la sollicitation des concepts de COSO nous montre la capacité de

REFGOUV a les intégrer.

160



La charge conceptuelle de REFGouUV (figure 6.9) nous permet d’analyser le degré de
participation de 1’ensemble des concepts de REFGOUV dans leurs relations de correspondance avec les
concepts de COSO. La charge conceptuelle de REFGOUV est de 35%. Il est ainsi pertinent d’affirmer

gue les concepts de COSO ne sollicitent que 35% des concepts de REFGOUV.

La complétude conceptuelle de COSO nous donne une indication supplémentaire. Les
concepts de COSO participant a la relation avec les concepts de REFGOUV représentent 70% des
concepts de COSO. Il est ainsi pertinent d’affirmer qu’une partic des concepts de COSO

correspondent aux concepts de REFGOUV.

Nous montrons ainsi la puissance conceptuelle de REFGOUV, d’une part dans sa capacité a

intégrer une partie des concepts du référentiel COSO, et d’autre part sa capacité a 1’étendre.

6.4.4. Bilan de I'étude comparative
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Figure 6.10. Bilan de 1’étude de la correspondance conceptuelle de REFGOUV avec les cadres de GSI.

Dans cette section nous avons comparé les méta-modéles de CobiT, ITIL et COSO au méta-
modéle REFGOUV qui sont exprimés a un niveau conceptuel identique. Cette comparaison est

argumentée et repose sur 1’évaluation de cing métriques [1, 2, 3, 4, 5] que nous avons proposées.

La figure 6.10 résume les évaluations des forces conceptuelles de chaque approche par rapport

a REFGouv.

Lors de cette étude nous avons comparé 57 concepts, tous les cadres de GSI confondus, aux 21
concepts de REFGOUV. Sur ces 57 concepts, 44 sont en relation de correspondance avec 11 concepts
de REFGoUV. La complétude conceptuelle des cadres de bonnes pratiques est de 81% alors que la
charge conceptuelle de REFGOUV est de 52%. Cette étude nous révele la capacité de REFGOUV a

intégrer les concepts des cadres de bonnes pratiques ainsi qu’a les étendre.

161



Plus précisément, nous constatons (Figure 6.10) que les cadres de bonnes pratiques ne
proposent pas de support conceptuel a la décision, et a 1’évaluation des situations permettant aux

dirigeants des Sl de pouvoir orienter et piloter les actions d’évolution a entreprendre.

Nous montrons aussi par les résultats de cette étude, la capacité du méta-modéle REFGouV a
traduire les concepts de gouvernance des SI. Nous validons ici notre premiere hypothése : « Le

domaine de la GSI manipule un ensemble d’éléments conceptualisables ».

6.5. Evaluation de PROGoOUV : le scénario PAPCAR

6.5.1. Syntheése du cas

Le cas PAPCAR est un cas d’école (Nurcan, 2006). Son énoncé est disponible en annexe de
cette thése. 1l s’agit d’une situation de projet de développement des Sl utilisée avec les étudiants de
deuxiéme année de Master en Systéme d’Information et des Connaissances. L’objectif de ce cas est de
solutionner le probléme des transformations du Sl sur le court, moyen et long terme tout en assurant
I’alignement du SI aux contraintes stratégiques et opérationnelles de 1’entreprise. L’énoncé du cas

PAPCAR, tel qu’il est distribué aux étudiants, est inséré en annexe de cette thése.

Nous proposons de résoudre le cas PAPCAR en suivant les processus de GSI décrit par

PrRoGouUV (voir Chapitre 5). Nous explorons le scénario présenté sur la figure 6.11

B Par identification
Début - des buts de GSI Par planification
(a) - ~ des projets
~S PRl

Gouvernerle

SI (b)

\

1
,
~

. . Par prise de décision
Par historisation

Figure 6.11. Scénario du cas PAPCAR pour la carte C de haut niveau.

Ce scénario consiste a gouverner le SI de PAPCAR en identifiant les objectifs du Sl
générateur de valeurs pour I’entreprise, en construisant un portefeuille de projets pour répondre a ces
objectifs. La prise de décision, dans notre cas, concerne la priorisation des projets dans un
environnement ou les ressources sont limitées. Nous décrivons le scénario PAPCAR par les étapes de
choix de navigation lors du guidage de la carte. Chaque étape peut ainsi étre décrite par un composant

de choix, un composant d’exécution, et un composant descriptif :

o Composant de choix : il décrit la logique de guidage permettant d’aboutir a 1’exécution

d’une section de PROGOUV. Il utilise les directives tactiques (DSI et DSS).
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o Composant d’exécution : il se réfere a une section de PROGouV. Il décrit les activités
a entreprendre lorsque la section peut étre appliquée aux activités de GSI, ou la carte a
exécuter lorsqu’il s’agit d’une section documentée par une directive stratégique.

e Composant descriptif: il décrit la transformation effectivement opérée pour la

résolution du cas PAPCAR ainsi que les impacts sur le systéme d’information.

6.5.2. Etape 1 - Initialisation du processus de GSI de PAPCAR

Lors de I’initialisation, 1’intention Début de la carte C de PROGOUV est active.

6.5.2.1. Composant de choix

La situation impose 1’exécution des directives DSI-C.a et DSS-C.ab. L’exécution de la
directive DSI-C.a impose ’exécution de la directive DSS-C.ab. Les buts de la GSI de PAPCAR ne
sont pas connus apriori, et il est nécessaire de les identifier. Dans cette situation, la directive DSS-C.ab
oriente vers le choix de la directive stratégique DAI-C.ab1.

6.5.2.2. Composant d’exécution

DAI-C.abl : Gouverner le SI depuis Début par Identification des buts de GSI

La directive DAI-C.ab1l est de nature stratégique, elle est décrite par la CARTE C.Cgy;. Cette
directive a pour objectif de guider 1’élaboration d’un ensemble de buts, classés par catégorie et

assignés a la gouvernance du systéme d’information.

L’exécution de cette directive nous oriente vers 1’exécution de la CARTE C.Cg,;. Nous explorons le

scénario présenté a la figure 6.12.

Par analyse
linguistique

Identifierunbut
de GSI (b)

Paranalyse des
priorités de
gouvernance,

Identifierla
catégorie de but

©

Figure 6.12. Scénario du cas PAPCAR pour la carte C.Cyy1.

6.5.2.3. Composant descriptif

Le composant d’exécution est stratégique. Il s’agit d’exécuter la carte d’affinement de la
section C-abl. La description consiste & exposer, puis a décrire, les étapes du scénario de la Figure
6.12.
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6.5.2.3.1. Etape 1.1 - Identification des buts de GSI pour PAPCAR
L’intention Début de la carte C.C,,; de PROGOUV est active.

6.5.2.3.1.1. Composant de choix

Identifier un but

de GSI (b)

Paranalyse des
priorités de
gouvernance

Identifierla
catégorie de but
©

Connaissance
Par définition de *

domaine

Par définition de
critére

’ DSI-C.C,,.a : <(Connaissance.état=‘a jour’), Progresser depuis Début>

(armrgs\)

’ Sélectionner(DSS- C.C,),.ab) ‘ Sélectionner(DSS-C.C,;,.ac)

arg; : Les priorités de gouvernance sont connues
arg,: La gouvernanceest dirigé par pole de compétence
argy: La gouvernanceest dirigé par la performance

Figure 6.13. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cy;.a.

La directive DSI-C.Cy,.a propose deux choix qui reposent sur la connaissance préalable du
plan stratégique de PAPCAR. La lecture de 1’énoncé nous informe que la diminution des délais de
livraison et celle des colts de production sont deux objectifs stratégiques pour PAPCAR. Nous
pouvons ainsi identifier les priorités pour la gouvernance des Sl : aligner les Sl sur les besoins
stratégiques de ’entreprise et ses activités métier. Cet état nous guide, suivant I’argument argl, sur la

sélection de la directive DSS-C.C,,;.ab. Cette derniére n’offre pas de choix stratégique.
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6.5.2.3.1.2. Composant d’exécution
DAI-C.Cy,.abl : « Identifier un but de GSI » depuis « Début » par « Analyse des priorités de

gouvernance »

Par analyse des priorjtés But

de gouvernance * Identifier un +ID: Integer
but de GSI (b) +description: String

+date: Date

DAI-C.C,},;.ab1l : <(Connaissance.état= ‘a jour’), Identifier un but de GSI par analyse des
priorités de gouvernance>

[

1:<(Connaissance.état=‘a 2:<(Objectifs stratégique.état="identifié&’),
jour’), Identifier les objectifs Identifier les buts de GSI associés aux
stratégiques> objectifs stratégiques>

Figure 6.14. PAPCAR : Description de la directive DAI-C.Cy;.abl.

6.5.2.3.1.3. Composant descriptif

Dans le cas de PAPCAR il s’agit de solutionner un alignement du SI sur les processus métier
et de créer de la valeur pour I’organisation. Les objectifs pour le SI sont ainsi dictés par la prise en
compte des objectifs métiers. La lecture du cas permet de dégager 1’objectif métier de haut niveau qui
est de devenir le leader de la distribution de papier sur le marché. Sa décomposition est présentée a la
figure 6.15.

De plus, la prise en compte unique des buts métier n’est pas suffisante. Il est nécessaire
d’intégrer 1’état courant du Sl (Cartographie des applications) afin de cibler les éléments applicatifs a

modifier. Nous définissons ainsi un ensemble de buts Sl & satisfaire.

L’urgence du cas PAPCAR est d’assurer la pérennité¢ de ’entreprise en développant les SI
pour faire diminuer les codts, les délais et augmenter la qualité des produits et services. D’autre part,
afin de limiter la saturation des flux de trésorerie, la DSI doit investir de maniére responsable dans les
projets et les prioriser. Ainsi a un instant donné, la DSI ne peut effectuer qu’un projet a la fois. Cela
suppose de mener des études de faisabilité et de décider des orientations futures pour les portefeuilles
des projets SI.

Les objectifs de la figure 6.15 sont des buts métier. Ils sont recensés dans le tableau 6.1 avec
les buts Sl qui leur correspondent. Nous mentionnons également le but de priorisation des

investissements sur les projets a forte valeur ajoutée qui porte sur la valeur des ressources.
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Etrele leaderdela
distribution de
papiersurle marché

LIA

| ] 1 1 |

Se repositionnersur . s Offrirune livraison Optimiserla Assurerlapérennité
. Attirerla clientele . s ; 3
le marché rapide fabrication del'entreprise
. , - Maintenirles sites
. Préparerles S’approvisionneren ) -
Développerde Prospecterde s s N o industrielsen
. — ) a produits a proximité e matiéres premiéres [ L —
nouveaux produits nouveaux clients : . N conditions
desclients aumeilleur coit -
opérationnelles
Entretenirla
Adapter!'offre Donnerdesdatesde | | Respecterlesdates Fournirles produits motivation des
produit livraison fiables de livraison fixées finis de qualité ressources
humaines
Offrirun choix - Optimiser
. Etre réactif aux L . ’ N T
couvrantlesbesoins Optimiserla gestion I'exploitation des UP MaitriserI'équilibre
— demandesdes — — — . . —
courantscomme les dients des stocks selonle plan de financier
L_demandes pointues | charge
Négocierles
conditions tarifaires

Figure 6.15. Les objectifs stratégiques pour le cas PAPCAR

6.5.2.3.2. Etape 1.2 - Identification des catégories de buts pour PAPCAR
L’intention Identifier un but de GSI de la carte C.C,y; de PROGOUV est active.

6.5.2.3.2.1. Composant de choix

Par complétude

Identifier un

but de GSI (b)

il 1

Identifierla
catégorie de
but (c)

’ DSI-C.C,,;.a: <((But.état=‘a jour’) + (But.état="identifié’)) v ‘
(Catégorie.état="dentifiée’)), Progresser depuis Identifier un but de GSI>

e ~(arg,) \Narg)) i

Sélectionner(DSS-C.C,,,.bb) Sélectionner(DSS-C.C,,;.bd) Sélectionner(DSS-C.C,;,,.bc)

arg, : Les buts couvrent 'ensemble des besoins de GSI
arg,: Un but n’est pas catégorisé

Figure 6.16. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cy;.b.

La directive DSI-C.C,,1.b. propose trois choix qui reposent sur la connaissance préalable des
buts. L’étape 1.1 du cas PAPCAR a permis d’identifier ces buts. Ils permettent de couvrir I’ensemble

des besoins de GSI mais n’ont pas été catégorisés. Suivant les arguments présentés par la directive
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(Fig. 6.16), nous avons le choix entre orienter le processus ProGouv vers I’intention fin ou vers
I’intention identifier la catégorie de but. Nous sélectionnons la directive DSS-C.C,y;.bc. Cette derniére

n’offre pas de choix stratégique.

6.5.2.3.2.2. Composant d’exécution
DAI-C.Cy.bcl : « Identifier la catégorie de but » depuis « Identifier un but de GSI » par
« Analyse linguistique »

L’identification de la catégorie d’un but reléve de la capacité a tisser un réseau sémantique des
termes utilisés pour I’expression des buts. Un ensemble de mots composant 1’expression d’un but peut
ainsi se référer a un domaine de la GSI. Par exemple, I’expression « Mettre en cohérence » se
rapportera au domaine de « I’alignement ». De maniere identique, les mots peuvent se référer a des

criteres, comme par exemple le terme « rapidement » se référera a un critére de « performance ».

6.5.2.3.2.3. Composant descriptif
En considérant ’ensemble des buts de plus bas niveau pour les activités métiers, Nous

identifions un ensemble de buts d’alignement pour le SI. Le tableau 6.1 résume ’ensemble de ces

buts.

But métier But Sl Domaine GSlI Critere
Prospecter de nouveaux clients | ADV : Assurer un support Alignement Performance
informationnel pour les prospects
Négocier les conditions ADV : Mettre a jour les bases tarifaires Alignement Performance
tarifaires en fonction de la politique de tarification
Etre réactif aux demandes des ADV : Assurer ’intégrité des Sécurité Performance
clients informations sur les commandes
ADV : Diminuer les délais de Alignement Performance
transmission des informations sur les
commandes
ADV : Dématérialisation des documents | Alignement Performance
clients
Donner des dates de livraison ADV : Assurer I’intégrité des Sécurité Performance
fiables informations sur les livraisons
ADV : Diminuer les délais de Alignement Performance
transmission des informations sur les
livraisons
ADV : Dématérialiser les documents Alignement Performance
transporteur
Développer de nouveaux Développer les outils d’assistance au Alignement Performance
produits design (CAQ)
Développer la base des connaissances sur | Valeur Performance
les produits
Adapter I’offre produit ADV : Assurer les modifications au Alignement Performance
catalogue
Offrir un choix couvrant les Développer le catalogue en ligne des Alignement Performance
besoins courants et les produits courants
demandes pointues
ADV : Développer I’intranet de gestion Alignement Performance
des clients pour les demandes spécifiques
Préparer les produits a ADV : Développer un bus inter-UV pour | Alignement Performance
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But métier But SI Domaine GSI Critere
proximité des clients le partage des connaissances sur les
disponibilités des stocks
ADV : Intégrer la géo-localisation des Alignement Performance
commandes dans les composants
applicatifs
Respecter les dates de livraison | Assurer la disponibilité des composants Alignement Performance
S| pour la livraison
Optimiser la gestion des stocks | Développer I’interface GPAO/ADV Alignement Performance
Créer un Sl centralisé de gestion des
stocks
S’approvisionner en matiére Développer le SI Achat Alignement Performance
premiére au meilleur codt
Fournir des produits finis de Développer le systeme de contrdle temps | Alignement Performance
qualité réel
Optimiser I’exploitation des UP | Développer le bus inter-UP Alignement Performance
selon le plan de charge
Maintenir les sites industriels Assurer la disponibilité du Sl Alignement Performance
en conditions opérationnelles
Entretenir la motivation des Assurer la communication interne Valeur Performance
ressources humaines
Maitriser les équilibres Justifier le budget des S| par mise en Valeur Performance
financiers place d’une politique SLA
Prioriser les investissements sur les Valeur Ressource
projets a forte VA

Tableau 6.1. Synthese des buts Sl pour le cas PAPCAR

Sur le tableau 6.1 nous notons que la majeure partie des buts sont dédiés a la performance de

I’alignement.

6.5.2.3.3. Etape 1.3 - Finalisation de l'identification des buts pour PAPCAR

L’intention Identifier la catégorie de but de la carte C.C,,; de PROGOUV est active.

6.5.2.3.3.1. Composant de choix

Identifier un but
de GSI (b)

Par application

Par
\complétude

Identifierla
catégorie de but

©

QG

catégorie de but>

‘ DSI-C.C,,;.c: <(Catégorie.état="1dentifiée’), Progresser depuis identifier la

~(arg,)

arg;)

Sélectionner(DSS-C.C,;;.cb)

Sélectionner(DSS-C.C,,;.cd)

arg, : Les buts couvrent 'ensemble des besoins de GSI

Figure 6.17. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cy;.C.
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Les précédentes étapes ont permis d’identifier les buts de GSI, de couvrir ’ensemble des
besoins de la GSI et d’identifier les catégories de but. Suivant argl, il n’est plus nécessaire de
progresser dans 1’identification des buts de GSI. L’application de la directive nous oriente vers la

sélection de la directive DSS-C.Cabl.cd. Cette derniére n’offre pas de choix stratégique.

6.5.2.3.3.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cy;.cdl : « Finir » depuis « Identifier la catégorie de but » par « Complétude »

Le processus d’élaboration des buts se termine lorsque 1’ensemble des besoins stratégiques

sont couverts par les buts identifiés.

6.5.2.3.3.3. Composant descriptif
Nous terminons ici le scénario d’identification des buts de GSI pour le cas PAPCAR. L’étape
suivante consiste a planifier le portefeuille des projets Sl afin de satisfaire les objectifs identifiés.

6.5.3. Etape 2 - Initialisation du processus de planification des projets de

PAPCAR
B Par identification
Début - ies.buts de GSI
(a) -~‘s~

Gouvernerle

SI (b)

Figure 6.18. Situation du scénario PAPCAR.

Nous venons d’exécuter la section C-abl de la carte C de haut niveau. L’intention
« Gouverner le SI » (Figure 6.18) est maintenant active et elle nous permet d’envisager la planification

des projets Sl.
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6.5.3.1. Composant de choix

Par planification
des projets

Gouvernerle

SI(b)

. Lo Par prise de décision
Par historisation P

DSI-C.b: <(But.état="‘ajour’ vV projet.état="‘a jour’ v action.état="terminée’), ‘
Progresser depuis Gouvernerle ST>

- (arg;) arg;)

Sélectionner(DSS-C.bb) Sélectionner(DSS-C.bc)

arg; : Les actions de gouvernance ont été appliquées

Figure 6.19. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.b.

La directive DSI-C.b (Figure 6.19) propose deux choix qui reposent sur la connaissance
préalable des buts, des projets et des actions de gouvernance. L’étape 1 du cas PAPCAR a permis
d’identifier les buts. Mais les actions de gouvernance n’ont pas encore été définies. Ainsi I’argument

argl nous guide vers la sélection de la directive DSS-C.bb.

Par planificatio
des projets
- N

Gouvernerle

SI (b)

Par prise de décision
\
,

DSS-C.bb : <(but.état="‘a jour’ ou projet.état="a jour’), Progresser vers
Gouvernerle SI depuis Gouvernerle SI>

(GJ‘g arg2)

Sélectionner(DAI-C.bb1) Sélectionner(DAI-C.bb2)

arg; : Les buts sont exploitables

arg,: Les projets sont exploitables

Figure 6.20. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.bb.

La directive DSS-C.bb (Figure 6.20) propose deux choix qui reposent sur la connaissance
préalable des buts et des projets. L’étape 1 du cas PAPCAR a permis d’identifier les buts. Mais les
projets n’ont pas encore été définis et ne sont pas exploitables. Ainsi les arguments argl et arg2 nous

guident vers la sélection de la directive DAI-C.bb1.
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6.5.3.2. Composant d’exécution

DAI-C.bbl : « Gouverner le SI » depuis « Gouverner le SI » par « Planification des projets »

La directive DAI-C.bb1 est de nature stratégique, elle est décrite par la CARTE C.Cyy;. Cette
directive a pour objectif de guider 1’élaboration d’un ensemble de projets, d’identifier les ressources,
processus et risques associés et d’anticiper les indicateurs de suivi pour les prises de décision dans les

étapes ultérieures.

Par 2;// Si

portefeyille

Identifier
un projet (b)

Par création Rar GQM
de tableay de
bord %k
Identifierune
mesure(c)

Figure 6.21. Scénario du cas PAPCAR pour la carte C.Cyp;.

[25 Par suivi

Par but

{

Exécuter un
projet(d)

Par
continuité

6.5.3.3. Composant descriptif
Le composant d’exécution est stratégique. Il s’agit d’exécuter la carte d’affinement de la

section C-bb1l. La description consiste a présenter les étapes du scénario de la Figure 6.21.
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6.5.3.3.1. Etape 2.1 - Identifier les projets de PAPCAR

L’intention Début de la carte C.Cyy,; de PROGOUV est active.

6.5.3.3.1.1. Composant de choix

Identifier

P ise & j .
ar mise & jour un projet

Exécuter un
projet(d)

But IH Projet
*

’ DSI-C.Cy,,.a : <(Projet.état="historisé’ v But.état=identifié’), Progresser

depuis Début>
ar, “((arg,) A (ar;
(arg (arg,) ((arg,) A (argy))
Sélectionner(DSS- C.C,,;.ab) Sélectionner(DSS- C.C,,,.ac) Sélectionner(DSS- C.Cy,,.ad)

arg; : Besoin de (re)plannifier un projet
arg,:

Besoin de (re)planifier une mesure

Figure 6.22. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cyy.a.

La directive DSI-C.Cyp;.a (Figure 6.22) propose trois choix qui reposent sur la connaissance

préalable des buts et des projets. L’étape 1 du cas PAPCAR a permis d’identifier les buts. Mais les

projets n’ont pas encore été définis. Ainsi I’argument argl nous guide vers la sélection de la directive

DSI—C.Cbbl.ab.

Par mise a jour Identifier
un projet

(b)

*—| Projet
X

arg;:
argy:

DSS-C.Cy,,.ab : <(Projet.état=‘historisé’ v But.état= ‘identifié¢’), Progresser
vers identifier un projet depuis Début>

(arg;)

arg,)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.ab2)

Sélectionner(DAI-C.C,;,.ab1)

Besoin de replanification d’un projet existant

Nécessité de construire un projet répondant aux besoins de GSI

Figure 6.23. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyp;.ab.
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La directive DSS-C.Cyps.ab (Figure 6.23) propose deux choix qui reposent sur la connaissance
préalable des buts et des projets. L’étape 1 du cas PAPCAR a permis d’identifier les buts. Mais les
projets n’ont pas encore été définis. Ainsi I’argument arg2 nous guide vers la sélection de la directive
DAI-C.Cypy.abl.

6.5.3.3.1.2. Composant d’exécution
DAI-C.Cyp;.ab1 : « Identifier un projet » depuis « Début » par « But »

affiné par >

0..%
But Projet
+ID: Integer +nom: String a caracteristique
+description: String * * +date: Date 1 1..*% | +nom: String
+date: Date +description: String

Figure 6.24. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cy;.abl.

La directive DAI-C.Cyy;.abl impose d’identifier les projets par regroupement des buts (Figure
6.24).

6.5.3.3.1.3. Composant descriptif
L’objectif est de construire le corpus des projets suivant le processus PROGOUV dédié a cette
activité. Une premiére étape consiste a découper, c'est-a-dire identifier le périmétre des projets. Cette

identification repose sur les buts : a un ensemble de buts SI correspond un projet.

De maniére générale nous pouvons d’une part, distinguer plusieurs zones pour les évolutions
du SI sur la cartographie des applications et d’autre part, associer ces évolutions aux buts présentés
dans le tableau 6.1. Le tableau 6.2 présente la distribution des projets identifiés par rapport aux buts.
Nous distinguons deux types de projets : les projets au court terme, plus simple a mettre en place, et
qui ne nécessitent pas d’investissement de ressources importantes, et les projets au long terme, qui
sont réputés plus complexes. Les premiers projets sont majoritairement des projets d’adaptation du SI

existant, alors que les seconds vont d’avantage modifier 1’architecture et I’infrastructure du SI.
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6.5.3.3.2. Etape 2.2 - Organiser le portefeuille des projets de PAPCAR

L’intention ldentifier un projet de la carte C.Cyp; de PROGOUV est active.

6.5.3.3.2.1. Composant de choix

Par Par
découpage portefeuille Par construction
de composants

parsuilui. |

Identifier un i
projet (b)
Par GM
ar GQ. Identifier une
mesure(c)

Exécuter
un projet(d)

Tableau de bord

| Projet

]

* 1..%

a popr objectif
1%

Métrique

évalue

dérivée

DSI- C.Cy,;.b : <(Projet.état=identifié’ A But.état=
depuis Identifier un projet>

‘identifié’), Progresser

(arg (@rgy)

“((arg,) A (args))

Sélectionner(DSS- C.C,,.bb) Sélectionner(DSS-C.Cy,,.ac)

Sélectionner(DSS-C.C,,;.bd)

arg;: Projet incomplet dans sa définition
arg,: Besoin de plannifier les mesures associées au projet

Figure 6.25. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cyy1.b.

La directive DSI-C.Cyp1.b (Figure 6.25) propose trois choix qui reposent sur la connaissance

préalable des buts et des projets. Dans le cas de PAPCAR, les ressources limitées, oblige a considérer

I’ensemble des projets dans un portefeuille. Les projets sont incomplets dans leurs définitions. Ainsi

I’argument argl nous guide vers la sélection de la directive DSS-C.Cyy;.bb.

Par Par
découpage portefeuille Par construction
de composants

Exécuter
un projet(d)

Identifier une
mesure(c)

| Projet

]

* *
Tableau de bord L o
‘ il a popr objectif

1..%

et

évalue —
dérivée

DSI- C.Cy,.b : <(Projet.état=identifié’ A But.état=
depuis Identifier un projet>

‘identifié’), Progresser

(arg; (arg,) “((arg,) A (args))

Sélectionner(DSS- C.Cy,.bb) ‘ Sélectionner(DSS-C.C,,,.ac)

Sélectionner(DSS-C.Cyy,.bd)

arg;: Projet incomplet dans sa définition
arg,: Besoin de plannifier les mesures associées au projet

Figure 6.26. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyy;.bb.
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La directive DSS-C.Cyy1.bb (Figure 6.26) propose trois choix qui reposent sur la connaissance

préalable des projets. Dans le cas de PAPCAR, nous avons identifié cinq projets d’amélioration du Sl

existant. Ainsi I’argument argl nous guide vers la sélection de la directive DAI-C.Cyy;.bb2.

6.5.3.3.2.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cyp.bb2 : « Identifier un projet » depuis « Identifier un projet » par « Portefeuille »

découpé par >

0..1 |1..*
Tableau de bord Projet
+ID: Integer 1..% | +nom: String Portefeuille
+nom: String +date: Date 0% < +ID: Integer
+date: Date L.* +description: String |

Figure 6.27. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cyy,.bb2.

La directive DAI-C.Cyp.bb2 préconise 1’organisation d’un agrégat de projets au sein d’un

portefeuille (Figure 6.27).

6.5.3.3.2.3. Composant descriptif

L’ensemble des projets SI du cas PAPCAR ont été identifiés. Nous les organisons au sein de

portefeuilles de projets thématiques (Tableau 6.2).

Le développement des interfaces BtoC et BtoB : mettre en place les outils informatiques
nécessaires a la communication avec le client/fournisseur. Il s’agit d’étre réactif et de prendre
les décisions métier en diminuant les délais de transmission des informations. Cela peut passer
par la création de solution CRM, d’un site Internet pour les commandes avec une gestion de
profil client, des fonctionnalités de chat pour le SAV, ou de mettre en place une gestion
électronique des documents.

L’amélioration des systemes opérants ADVIGPAO : sans remettre en cause I’infrastructure de
base des SI (UV et UP), il s’agit principalement d’améliorer les délais et la réactivité en
travaillant sur les flux synchrones et asynchrones. Les flux d’information a forte valeur
doivent étre traités en temps réel et cela afin de limiter la durée d’attente pour la disponibilité
des informations.

L’amélioration des systemes de reporting. Les délais de traitement de I’information pour la
prise de décision peuvent colter cher. Le reporting est nécessaire pour le siége social afin de
prendre les décisions stratégiques mais il est aussi utile aux directions opérantes (UV et UP)
pour faciliter leur adaptation.

Interopérabilité des systémes opérants ADV/GPAO. L’interopérabilité n’est pas un besoin
immédiat mais elle permettrait aux 20 unités de vente d’avoir connaissance en temps réel de

I’¢tat des autres UV/UP, de leurs stocks, et d’adapter la distribution des livraisons pour
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satisfaire le maximum de clients en cas de stocks de produits limités. De méme,
I’interopérabilité des systémes entre les UP permettrait de pouvoir basculer les types de
production entre les sites industriels.

Amélioration des services du SI aux métiers: la maitrise de I’information et de la
communication entre les acteurs doit permettre la réactivité face aux événements. Il s’agit
aussi de fournir les outils adéquats autorisant les acteurs a partager la connaissance et a

améliorer leur productiviteé.
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Num |But SI Portefeuille Projet au court terme Projet au long terme
ADV : Assurer les modifications au Développer l'interface ADV
1 |catalogue pour les catalogues

Assurer lacommunication interne

Mise en place des services de

2 chat et visio-conférence
Assurer la disponibilité du SI Projet de création des
3 serveurs de secour
Développer la base des connaissances sur Mise en place d'une
les produits - . . plateforme Wiki sur les
amélioration des services .
4 - produits
- — du Sl aux métiers - —
Développer les outils d’assistance au Appel d'offre aux éditeurs
5 |[design (CAO) d'outils CAO
Justifier le budget des Sl par mise en Ressencer les demandes des
6 [place d’une politique SLA métiers
Développer le Sl Achat Développer les outils et BDD |Mise en place d'une
7 des services achat place de marché
Assurer la disponibilité des composants Projet de création des
8 |[SI pourlalivraison serveurs de secour
Créer un Sl centralisé de gestion des Développer les outils et BDD .
) R ~ |Mise en place des
stocks du service national de gestion
modules ERP
9 " ) R des stocks
- - — amélioration des systemes - -
Développer le systeme de contrble de reporting Aménager les interfaces
temps réel GPAO/ADV pour Mise en place du
communiquer avecles Sl des [systéme de pilotage
10 stocks
ADV : Assurer I'intégrité des informations Authentifier les accés au
sur les commandes systeme de gestion des
11 entrepots
ADV : Assurer 'intégrité des informations Authentifier les accés au
sur les livraisons systéme de destion des
12 entrepots
ADV : Assurer un support informationnel Développer la BDD des Mise en place des
13 |pour les prospects prospects modules CRM
ADV : Développer I'intranet de gestion ,
R Développer la BDD des
des clients pour les demandes R
Lo demandes client
14 |spécifiques ) . N
ADV - Inté 2 eéo-localisation d amélioration des systémes
: Intégrer la géo-localisation des . .
& & opérants ADV/GPAO  |Améliorer la BDD des
commandes dans les composants
- commandes
15 |applicatifs
ADV : Diminuer les délais de transmission .
. . Améliorer les flux
des informations sur les commandes
assynchrones
16
ADV : Diminuer les délais de transmission ™, .
. . . Améliorer les flux Mise en place des
des informations sur les livraisons
17 assynchrones modules ERP
ADV : Mettre a jour les bases tarifaires en 3
) . A Développer le catalogue
fonction de la politique de tarification .
national
18
ADV : Dématérialisation des documents . . -
) Projet de dématerialisation
19 |clients A
- — 3 des factures, bon de livraison
ADV : Dématérialiser les documents développement des et AR
20 |transporteur interfaces BtoC et BtoB
Développer le catalogue en ligne des Développer le site Internet
21 |produits courants des commandes
ADV : Développer un bus inter-UV pour le
artage des connaissances sur les interopérabilité des .
» z g'b'l't' des stock 2 P crant Mise en place des
systemes opérants
|?pon| ili es. es stocks y p modules SCM
23 |Développer I'interface GRPAO/ADV ADV/GPAO
24 |Développer le bus inter-UP
Prioriser les investissements sur les
25 |projets aforte VA

Tableau 6.2. Portefeuille des projets SI PAPCAR
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6.5.3.3.3. Etape 2.3 - Identifier les métriques de suivi pour projets de PAPCAR

L’intention Identifier un projet de la carte C.Cy,; de PROGOUV est active.

6.5.3.3.3.1. Composant de choix

La directive DSI-C.Cy,1.b (Figure 6.25) propose trois choix qui reposent sur la connaissance
préalable des buts et des projets. Les projets sont complets dans leurs définitions, ils sont organisés
dans un portefeuille, mais aucune métrique n’a été définie dans le but d’analyser le portefeuille. Ainsi
I’argument arg2 nous guide vers la sélection de la directive DSS-C.Cyp;.bc. Cette derniere directive ne
propose pas de choix et guide vers la sélection de la directive DAI-C.Cyy;.bcl.

6.5.3.3.3.2. Composant d’exécution
DAI-C.Cyps.bcl : « Identifier une mesure » depuis « Identifier un projet » par « GQM »

affiné par >

0..*
But Métrique
a pour objectif 1..*
+ID: Integer +ID: Integer
+description: String | 1--* +description: String
+date: Date +dim: Object
+valeur: String

Figure 6.28. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cy,.bcl.

La directive DAI-C.Cyp;.bcl préconise I’identification de métriques par 1’application de la
méthode GQM (Goal Question Metrics). Elle oriente cette identification par la nécessité de poser une

question associée au but que 1’on considére (Figure 6.28).

6.5.3.3.3.3. Composant descriptif

La difficulté du cas PAPCAR est de pouvoir anticiper les évolutions futures et les décisions a
prendre a I’avenir. Il s’agit d’identifier les métriques sur lesquelles les décisions futures seront prises.
Nous considérons ainsi le but « Prioriser les investissements sur les projets a forte VA ». Au regard de

ce but nous pouvons nous interroger sur les métriques :

e Quelle(s) métrique(s) pour évaluer l’investissement sur les projets ?

o Quelle(s) métrique(s) pour évaluer la valeur ajoutée d’un projet ?

Nous pouvons ici identifier deux catégories de métriques pour le cas PAPCAR : les métriques
métiers sur les délais et les colts de revient qui vont représenter la valeur ajoutée par un projet Sl, et
les métriques sur les projets SI. Ces derniéres nous intéressent plus particulierement car elles sont le
socle pour I’orientation des planifications des projets dans un environnement a ressources limitées. Il

faut les prioriser suivant leur importance et la situation.
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Nous utilisons ici les métriques suivantes :

e Budget du projet (€) : le budget est I’investissement financier alloué¢ a I’activité d’un
projet, a ses ressources.

e Charge du projet (j.h) : C’est une estimation de la charge de réalisation d’un projet par
rapport aux participants

e Nombre de participants (h) : nombre d’acteurs assignés a un projet

e Durée (m) : la charge d’un projet et le nombre de participants permettent d’estimer la
durée totale d’un projet en mois.

e Production d’un projet (u.t) : nombre d’unités de temps métier dégagés par un projet

SI. C’est la valeur ajoutée gue nous considérons pour un projet PAPCAR.

6.5.3.3.4. Etape 2.4 - Construire le tableau de bord des projets de PAPCAR

L’intention ldentifier une mesure de la carte C.Cy,; de PROGOUV est active.

6.5.3.3.4.1. Composant de choix

Par
indicateur
Par création de ‘

tableau de bord

Identifier
une
mesure(c) ”

a pour objectif

Identifier
un projet

(b)

Par metrique de
composant projet

DSI- C.Cy,;.c : <(Métrique.état=‘identifié’ A But.état=‘identifié’),
Progresser depuis Identifier une mesure>

(GFM\@)

Sélectionner(DSS-C.Cy,.cc) Sélectionner(DSS-C.C,,,.cb)

arg; : La mesure est incompléte dans sa définition
arg,: Besoin d’organiser les mesures pour un projet

Figure 6.29. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cyy;.C.

La directive DSI-C.Cyp;.c (Figure 6.29) propose deux choix qui reposent sur la connaissance
préalable des buts et des métriques. Les mesures ont été identifiées et il est nécessaire de les organiser
et de les adapter a la situation particuliére du portefeuille des projets SI. Ainsi I’argument arg2 nous
guide vers la sélection de la directive DSS-C.Cyy;.ch. Cette derniére directive ne propose pas de choix

et guide vers la sélection de la directive DAI-C.Cpp;.Cb1.
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6.5.3.3.4.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cyy1.chl : « Identifier un projet » depuis « Identifier une mesure » par « Création de

tableau de bord »

Indicateur

Décision
+ID: Integer < repose sur +intitulé: String
+description: String Tableau de bord N +forme: Object
+date: Date . L aleur: Integer
+ID: Integer < ;
e +valeurMIN: Integer
; L *nom: String +valeurMAX: Integer
Projet +date: Date . 9
- 1% +date: Date
+nom: String
+date: Date
+description: String
+axeRessource +axeProcessus +axeRisque +axeBut
Ressource Processus Risque But
+ID: Integer +ID: Integer +ID: Integer +ID: Integer
+Nom: String +Nom: String +Nom: String +description: String
+date: Date

Figure 6.30. PAPCAR : Composant de RefGouv produit par DAI-C.Cy;.Cbl

La directive DAI-C.Cyp;.cb1 préconise la construction d’un tableau de bord. Elle oriente cette

construction par la prise en compte d’un ensemble d’indicateurs dont les axes d’analyse sont associés

a I’évaluation des ressources, des risques, des buts et des processus (Figure 6.30).

6.5.3.3.4.3. Composant descriptif

Suivant les métriques précédentes nous construisons le tableau de bord (Tableau 6.3) pour

I’ensemble des projets. Les portefeuilles sont analysés sur trois axes : le colt (mesure du budget), la

valeur ajoutée (mesure de la production d’u.t métier) et les délais (durée du projet). Dans la situation

de PAPCAR, le tableau de bord permet d’évaluer les portefeuilles sur les axes ressource et processus.

Portefeuille

Budget
© (h)

Participant

Charge
@(:h)

Production

Durée

(m)

développement des interfaces BtoC et BtoB

amélioration des systémes opérants

ADV/GPAO

amélioration des systémes de reporting

interopérabilité des systémes opérants

ADV/GPAO

Amélioration des services du Sl aux

métiers

Tableau 6.3. Tableau de bord des portefeuilles des projets SI PAPCAR

6.5.3.3.5. Etape 2.5 - Exécuter les projets de PAPCAR

L’intention Identifier un projet de la carte C.Cy,; de PROGOUV est active.
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6.5.3.3.5.1. Composant de choix

La directive DSI-C.Cy,1.b propose trois choix qui reposent sur la connaissance préalable des
buts et des projets. Les étapes précédentes du cas PAPCAR nous ont permis d’identifier le portefeuille
des projets et de construire le tableau de bord. Ainsi les arguments argl et arg2 (Figure 6.25) nous
guident vers la sélection de la directive DSS-C.Cyy;.bd.

Par suivi
Identifier
un projet

(b)

caractéristique

Sans suivi a

1% xS évalue
1 *
v ]
Exécuter un
projet(d)

DSS- C.Cy,;.bd : <(Projet.état="‘identifié’ v Métrique.état=‘identifiée),
Progresser vers exécuter un projet depuis Identifier un projet>

(argl) ﬂ(argl)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.bd1)

Sélectionner(DAI-C.Cy,,.bd2)

arg; : Il existe une métrique planifiée pour l'évaluation des caractéristiques du
projet a exécuter

Figure 6.31. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyp;.bd.

La directive DSS-C.Cyp;.bd propose deux choix qui reposent sur la connaissance préalable des
projets et des métriques. Les étapes précédentes du cas PAPCAR nous ont permis d’identifier les
métriques liées aux caractéristiques de cotit (budget), de qualité (production d’unités de temps) et de
délais (durée). Ainsi I’argument argl (Figure 6.31) nous guide vers la sélection de la directive DAI-
C.Cppy.bd1.

6.5.3.3.5.2. Composant d’exécution

Figure 6.32. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cy;.bd1

Indicateur
Métrique — -
caractéristique < évalue - +intitulé: String
q +ID: Integer +forme: Object
+nom: String * * | +description: String +valeur: Integer
L +dim: Object g +valeurMIN: Integer
" +valeur: String +valeurMAX: Integer
a +date: Date
1 1
Projet Tableau de bord
+nom: String +ID: Integer
+date: Date +nom: String
+description: String +date: Date
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La directive DAI-C.Cypy.bd1 (Figure 6.32) préconise de prendre en considération les métriques
des caractéristiques utiles a la prise de décision future. Pour cela, il est nécessaire d’avoir identifié les

métriques associées aux caractéristiques du projet.

6.5.3.3.5.3. Composant descriptif

Les projets Sl sont dans un état initial : ils sont identifiés et correspondent a des besoins
établis. L’exécution correspond, ici, a initier I’étude de faisabilité de chacun des projets. Cette phase
nous permettra de compléter et d’évaluer les indicateurs du tableau de bord dans 1’objectif d’une prise

de décision sur la planification a court terme de I’ensemble des projets.

Ainsi le but « Prioriser les investissements sur les projets a forte VA » (Tableau 6.1) nécessite
de planifier une prise de décision apres I’étude de faisabilité des projets. D’autre part, la directive
DAI-C.Cyy1.bd1 nous oriente vers un recadrage du tableau de bord (Tableau 6.3) pour le suivi des

projets. Nous considérons le tableau de bord suivant (Tableau 6.4) :

Portefeuille Budget (€) | Production (u.t) | Durée (m)
développement des interfaces BtoC et BtoB
amélioration des systemes opérants ADV/GPAO
amélioration des systémes de reporting
interopérabilité des systemes opérants
ADV/GPAO
Amélioration des services du SI aux métiers
Tableau 6.4. Tableau de bord pour le suivi des portefeuilles de projets S| PAPCAR

6.5.3.3.6. Etape 2.6 - Finaliser la planification des projets de PAPCAR
L’intention Exécuter un projet de la carte C.Cyy; de PROGOUV est active.

6.5.3.3.6.1. Composant de choix

La directive DSI-C.Cyp;.d propose deux choix qui reposent sur la connaissance préalable des
projets. Les étapes précédentes du cas PAPCAR nous ont permis d’identifier le portefeuille des
projets, de construire le tableau de bord pour le suivi des projets et d’exécuter les projets. Il est
nécessaire d’évaluer les métriques identifiées dans ’objectif de décider des priorités d’investissement.
Ainsi I’argument arg2 (Figure 6.33) nous guide vers la sélection de la directive DSS-C.Cy;.de. Les
projets ne peuvent étre finalisés et cette derniere directive nous oriente vers la sélection de la directive
DAI-C.Cyp;.de2.
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Par i\i
o

Par

contipu
Identifier une 2*
mesure(c) Par
adaptation

DSI- C.Cy,;.d : <(Projet.état=‘en-cours’), Progresser depuis Exécuter un
projet>

(arM) vV (args)

Sélectionner(DSS-C.C,,;.dc) Sélectionner(DSS-C.C,,,;.de)

arg; : Une situation de mesure est identifiée lors de l'exécution d’un projet
args: Un besoin d’évaluation survient
argy: Un projet a été terminé

Figure 6.33. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cyy;.d.

6.5.3.3.6.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cyy1.de2 : « Finir » depuis « Exécuter un projet» par « Continuité »

Le processus s’achéve alors que le projet n’a pas abouti. La finalisation du projet est reportée

ou planifiée a un cycle ultérieur de gouvernance.

6.5.3.3.6.3. Composant descriptif

L’étude de la faisabilité des projets SI, au court terme pour PAPCAR, s’achéve et fournit une
¢valuation de I’ensemble des indicateurs envisagés pour le portefeuille des projets (Tableau 6.5). Pour
chaque projet, les estimations de budget, de durée et de production sont fournies. Et pour chaque

portefeuille, les métriques d’estimation sont agrégées (total du portefeuille).

Notons 1’évaluation «0» pour le portefeuille Interopérabilité des systemes opérants

ADV/GPAO. Ceci est dii a I’absence de projet a court terme pour ce portefeuille.
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Portefeuille Projet au court terme Budget (€) |Production (u.t) |Durée (m)
Développer l'interface ADV
pour les catalogues 100000 200 1
Mise en place des services de
chat et visio-conférence 100000 200 1
Projet de création des
serveurs de secour 75000 500 0,5
Mise en place d'une
plateforme Wiki sur les
amélioration des services |produits 100000 250 1
du Sl aux métiers Appel d'offre aux éditeurs
d'outils CAO 200000 250 0,5
Ressencer les demandes des
métiers 50000 0 0,5
Développer les outils et BDD
des services achat 100000 100 1
Projet de création des
serveurs de secour 75000 500 0,5
Total du portefeuille 800000 2000 6
Développer les outils et BDD
du service national de gestion
des stocks 200000 1500 3
amélioration des systémes |Aménager les interfaces
de reporting GPAO/ADV pour
communiquer avecles Sl des
stocks 200000 1500 3
Total du portefeuille 400000 3000 6
Authentifier les accés au
systéme de gestion des
entrepots 50000 200 1
Authentifier les accés au
systeme de destion des
entrepots 50000 200 1
Développer la BDD des
prospects 100000 750 1,5
. . . Développer la BDD des
amélioration des systémes .
; demandes client 100000 750 1,5
opérants ADV/GPAO —
Améliorer la BDD des
commandes 100000 750 1
Améliorer les flux
assynchrones 200000 1250 3
Améliorer les flux
assynchrones 200000 1250 3
Développer le catalogue
national 100000 850 2
Total du portefeuille 900000 6000 14
Projet de dématerialisation 200000 1000 2
3 des factures, bon de livraison 200000 1000 2
développement des - -
interfaces BtoC et BtoB Développer le site Internet
des commandes 200000 1000 2
Total du portefeuille 600000 3000 6
interopérabilité des
systémes opérants
ADV/GPAO 0 0 0
Total du portefeuille 0 0 0

Tableau 6.5. Estimation des performances des projets Sl au court terme
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6.5.4. Etape 3 - Initialisation du processus de décision des investissements

. Par identification
Début = des buts de GSI Par planification
(a) ---~~ des projets
=~ o N

Gouvernerle

SI (b)

sur les projets PAPCAR

Figure 6.34. Situation du scénario PAPCAR.

Nous venons d’exécuter la section C-bbl de la carte C de haut niveau. L’intention
« Gouverner le Sl » (Figure 6.34) est toujours active et elle nous permet d’envisager la prise de

décision pour les priorités d’investissement sur les projets SI de PAPCAR.

6.5.4.1. Composant de choix

Les composants de choix pour cette nouvelle situation ont déja été utilisés a 1’étape 2. Il s’agit
des directives DSI-C.b (Figure 6.19) et DSS-C.bb (Figure 6.20). Les actions de gouvernance ne sont
toujours pas envisagées mais les projets sont exploitables dans 1’objectif d’une prise de décision. La

directive DSS-C.bb nous oriente ainsi vers la sélection de la directive DAI-C.bb2.

6.5.4.2. Composant d’exécution

DAI-C.bb2 : « Gouverner le SI » depuis « Gouverner le SI » par « Prise de décision »

La directive DAI-C.bb2 est stratégique elle est décrite par la CARTE C.Cyp,. Cette directive a
pour objectif de guider la prise de décision sur les projets par 1’analyse des situations des processus,
des ressources, des risques et des buts et par observation d’écarts en vue de proposer des actions

d’ajustement.

Par suivi
des projets

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

Par gualuation des
resgpurces

Par impact sur les projets

Figure 6.35. Scénario du cas PAPCAR pour la carte C.Cyp,.
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6.5.4.3. Composant descriptif

Le composant d’exécution est stratégique. Il s’agit d’exécuter la carte d’affinement de la

section C-bb2. La description consiste a présenter les étapes du scénario de la Figure 6.35.

6.5.4.3.1. Etape 3.1 - Identifier les buts d’ajustement PAPCAR
L’intention Début de la carte C.Cy,, de PROGOUV est active.

6.5.4.3.1.1. Composant de choix

La directive DSI-C.Cypp.a ne propose pas de choix et oriente vers la sélection de la directive

DSS-C.Cypp.ab (Figure 6.36).

Par suivi
des projets

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

Par adaptation
événementielle

Situation

+ID: Integer
+description: String

/#\

| Situation générée | Situation prévue

DSS-C.Cy,,.ab : <(Situation.état=‘créée’), Progresser vers Identifier un but
d’ajustement de la GSI depuis début>

(arg;)

arg,)

Sélectionner(DAI-C.Cy,,.abl)

Sélectionner(DAI-C.C,,.ab2)

arg, : L'événement fortuit est généré par un projet

arg,: L'événement fortuit est généré par une entité externe

Figure 6.36. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyp,.ab.

La fin de I’étude de faisabilité des projets génére une nouvelle situation pour 1’état des projets.

Les indicateurs pour le suivi des projets ont été évalués. L’argument argl de la directive nous guide

vers la sélection de la directive DAI-C.Cyp,.ab1.

6.5.4.3.1.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cypp.abl : « Identifier un but d’ajustement de la gouvernance SI » depuis « Début » par

« Suivi des projets »
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Par suivi
des projets

[ron ]
*
*

a pour objectit

< évaluer

0..%

Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

SI (b)

Ajustement

T ‘Silualion géne’rée‘ ‘Silualion pre'vue‘

DAI- C.Cyy;.ab1l : <(situation générée.état=‘créé’, situation prévue.état="mesurée’), Identifier
un but d’ajustement de la GSI par suivi des projets >

{ | \

1:<(situation.état="créé), 2:<(situation . . PP IR s
A e A . e B At S@ 20 3:<(situation générée.état="mesurée’),
identifier situation générée.état="dentifiée’), T
PRy 2 formuler le but d’ajustement>
générée> mesurer les écarts de
situation>
2.1:<(situation 2.2:<(situation
générée=1dentifiée’), mesurer prévue=‘mesurée’), mesurer
la situation générée> Iécart>

Figure 6.37. PAPCAR : Description de la directive DAI-C.Cypy,.ab1

La directive DAI-C.Cypp.abl préconise les activités a exécuter dans 1’objectif de formuler un

but d’ajustement (Figure 6.37).

6.5.4.3.1.3. Composant descriptif
Dans le cas de PAPCAR la situation générée est reflétée par le tableau de bord de suivi des
portefeuilles de projets. Elle correspond a une situation planifiée pour la prise de décision sur les

priorités d’investissement des projets.

Il s’agit maintenant pour les décideurs de se rapporter a la stratégie de 1’entreprise afin de
décider, parmi les projets, ceux qui seront immédiatement mis en ceuvre, et ceux qui seront

provisoirement suspendus.

Nous considérons ainsi le but d’ajustement suivant : « définir une planification des projets
permettant de dégager 10000 u.t. métier dans 24 mois ».

Le but d’ajustement s’inscrit dans la politique de I’entreprise : il correspond a la nécessité de
diminuer les délais sur les processus métier, et de permettre a 1’outil de production de réagir plus

rapidement.

6.5.4.3.2. Etape 3.2 - Décider des priorisations des projets PAPCAR
L’intention [Identifier un but d’ajustement de la gouvernance SI de la carte C.Cyy, de

PROGOUV est active.

6.5.4.3.2.1. Composant de choix
La directive DSI-C.Cypp.b ne propose pas de choix et oriente vers la selection de la directive
DSS-C.Cypo.be (Figure 6.38).
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Identifier un but
d’ajustement de
la gouvernance

Par évaluation
d’accomplissement

Par évaluation des
processus

Par évaluation
risques

Par évaluation des
ressources

Prendre une

Décision (c)

des

But

+ID: Integer
+description: String
+date: Date

A

du but
DSS- C.Cy0.be : <(Ajustement.état="créé’), Progresser vers Prendre une décision depuis
Identifier un but d’ajustement de la GSI>
(arg,) z.) g5 (arg,)
Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI- Sélectionner(DAI-
C.Cppp.bcl) C.Cppo.bc2) C.Cypo.be3) C.Cyppo-bcd)
arg, : L'ajustement porte sur un but

L’ajustement porte sur un processus
L’ajustement porte sur une ressource
L’ajustement porte sur un risque

args:
args:
argy:

Figure 6.38. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyp,.bc.

Le but d’ajustement a été identifié et correspond dans le cas de PAPCAR a dégager des unités
de temps pour les processus métier. 1l est ainsi nécessaire de se rapporter a I’évaluation des processus.

L’argument argl de la directive nous guide vers la sélection de la directive DAI-C.Cyp,.abl.

6.5.4.3.2.2. Composant d’exécution
DAI-C.Cyp.bc2 : « Prendre une décision » depuis « Identifier un but d’ajustement de la
gouvernance Sl » par « Evaluation des processus »

dérivée

Métrique

Indicateur

< évalue +intitulé: String

0 [ on +ID: Integer +forme: Object
0..* | +description: String <_

€ ! +valeur: Integer
Processus +dim: Object +valeurMIN: Integer

+valeurMAX: Integer

+valeur: String

+ID: Integer it Dat
+Nom: String ate: Date
PP 0_.*
Critére
+nom: String
Action L Décision
LK .
+ID: Integer Opportun'n:é:S +ID: Int_eg_er. ]
+description: String +description: String

+date: Date

Figure 6.39. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cy.bc2

La directive DAI-C.Cyy,.bc2 préconise de prendre une décision en se référant aux mesures des
processus (Figure 6.39).
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6.5.4.3.2.3. Composant descriptif

Conformément au composant d’exécution, nous analysons la production des projets SI au
regard de leur apport a la performance des processus métier. Cela revient a sélectionner en priorité les
portefeuilles de projets Sl afin de maximiser la vitesse de gain d’unités de temps (u.t) pour 1’outil de

production.

L’étude sur la faisabilité des projets permet de dégager les informations suivantes (Tableau
6.6). Les portefeuilles développement des interfaces BtoC et BtoB, et amélioration des systémes de
reporting sont les plus performants et produisent en moyenne 500 u.t./mois. Cependant, ils ne sont pas
suffisant pour permettre une production de 10000 u.t., conformément au but d’ajustement : « définir

une planification des projets permettant de dégager 10000 u.t. métier dans 24 mois ».

Portefeuille Budget (€) Production (u.t) Durée (m)
développement des interfaces BtoC et BtoB 600000 3000 6
amélioration des systémes opérants ADV/GPAO 900000 6000 14
amélioration des systémes de reporting 400000 3000 6
interopérabilité des systémes opérants ADV/GPAO 0 0 0
Amélioration des services du SI aux métiers 800000 2000 6

Tableau 6.6. Estimation des performances des projets Sl

Suivant le tableau 6.6, les indicateurs nous montrent qu’un investissement global de 1900000
€ permet de dégager 12000 u.t sur 26 mois. Soit un potentiel de 11076 u.t. sur 24 mois.Il s’agit de
donner la priorité aux portefeuilles développement des interfaces BtoC et BtoB, amélioration des
systémes opérants ADV/GPAO, et amélioration des systemes de reporting.

Dans I’'immédiat, PAPCAR ne peut investir que sur un seul projet. Et suivant la situation de
crise, il est judicieux de sélectionner les projets les plus rentables. C’est le cas du portefeuille
amélioration des systemes de reporting : il est I’un des deux portefeuilles les plus performant et
I’investissement est le plus faible (400 000 €). La décision de donner la priorité aux projets du

portefeuille amélioration des systémes de reporting est prise.

6.5.4.3.3. Etape 3.3 - Adapter les exécutions des projets de PAPCAR

L’intention Prendre une décision de la carte C.Cyy,, de PROGOUV est active.

6.5.4.3.3.1. Composant de choix
La directive DSI-C.Cyp,.c (Figure 6.40) propose deux choix qui reposent sur la connaissance
préalable des décisions. Dans le cas de PAPCAR, il s’agit d’orienter les actions pour moduler et

prioriser les projets. Ainsi I’argument argl nous guide vers la sélection de la directive DSS-C.Cyp,.cd.
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Prendre une
Décision (c)

Par impact sur les * W
" *
Par impact sur les

7 projets

Décision
+ID: Integer

+description: String
+date: Date

DSI- C.Cy.c : <(Décision.état="prise’), Progresser depuis Prendre une

décision>

(arg;)

2(arg,)

Sélectionner(DSS-C.Cy,,.cd)

Sélectionner(DSS-C.Cy,,.cc)

arg,; : Il existe des actions identifiées correspondantesa la décision

Figure 6.40. PAPCAR : Description de la directive DSI-C.Cyys.C.

La directive DSS-C.Cyy,.cd (Figure 6.41) propose trois choix qui reposent sur la connaissance

prioritaires. Ainsi I’argument arg2 nous guide vers la sélection de la directive DAI-C.Cyy,.cd3.

Par impact sur les buiy

Prendre une
Décision (c)

Par vmpact sur les projets

Décision

Action
+ID: Integer gt

+description: String [<>————— +ID: Integer
+date: Date oppotunités +description: String

DSS- C.Cy0.be : <(Décision.état="créé’ A Action.état="identifiée’), Progresser
vers Fin depuis Prendre une décision >

(arg;)

“((argy)X (arg,)

(arg,)

Sélectionner(DAI-C.Cy,.cdl)

Sélectionner(DAI-C.C,,.cd2)

Sélectionner(DAI-C.C,,.cd3)

arg, : une action engendre des opérations sur les buts
arg,: une action engendre des opérations sur les projets

Figure 6.41. PAPCAR : Description de la directive DSS-C.Cyp,.cd.

6.5.4.3.3.2. Composant d’exécution

DAI-C.Cypp.cd3 : « Finir » depuis « Prendre une décision » par « Impact sur les projets »

préalable des décisions et des actions. Dans le cas de PAPCAR, il s’agit de suspendre les projets non
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Ressource

+ID: Integer
+Nom: String

+créer()
+modifier()
+supprimer()

Décision
+ID: Integer
+description: String
+date: Date
opportunités
1..%
Projet _
Action
+nom: String 0..1 1 -
+date: Date ) +ID: Intleg'erA .
+description: String <impacte +description: String

Risque

+ID: Integer
+Nom: String

+créer()
+moduler()
+supprimer()

+créer()
+changerBut()
+ajouterRessource()
+retirerRessource()
+ajouterRisque()
+retirerRisque()
+suspendre()
+supprimer()

*

Processus

+ID: Integer
+Nom: String

+créer()
+adapter()
+supprimer()

Figure 6.42. PAPCAR : Composant de REFGouV produit par DAI-C.Cy.cd3

\ +ID: Integer

But

+description: String
+date: Date

+créer()
+ModifierCatégorie()
+Suspendre()
+Supprimer()

La directive DAI-C.Cyyp.cd3 préconise un ensemble d’opérations sur les concepts projet,

processus, ressource et risque (Figure 6.39). Ces opérations sont sollicitées par des actions.

6.5.4.3.3.3. Composant descriptif

Suivant les contraintes de ressources et celles des projets Sl actuellement en cours il est ainsi

nécessaire d’envisager des actions au regard de la situation exposée par le tableau de bord (Tableau

6.6). Nous envisageons ainsi de suspendre 1’ensemble des projets SI et d’investir les ressources et

personnels disponibles sur les projets d’amélioration des systémes de reporting.

La contribution des Sl a la performance métier devrait ainsi permettre de dégager 3000 unités

de temps en six mois, ce qui permettra une diminution des codts de revient et une augmentation de la

réactivité des processus métier.
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Portefeuille Projet au court terme Budget (€) |Production (u.t) |Durée (m) [Action
Développer l'interface ADV
pour les catalogues 100000 200 1{suspendre
Mise en place des services de
chat et visio-conférence 100000 200 1{suspendre
Projet de création des
serveurs de secour 75000 500 0,5|suspendre
Mise en place d'une
plateforme Wiki sur les
amélioration des services |produits 100000 250 1{suspendre
du Sl aux métiers Appel d'offre aux éditeurs
d'outils CAO 200000 250 0,5[suspendre
Ressencer les demandes des
métiers 50000 0 0,5[suspendre
Développer les outils et BDD
des services achat 100000 100 1{suspendre
Projet de création des
serveurs de secour 75000 500 0,5|suspendre
Total du portefeuille 800000 2000 6|suspendre
Développer les outils et BDD
du service national de gestion
des stocks 200000 1500 3|actif
amélioration des systemes |Aménager les interfaces
de reporting GPAO/ADV pour
communiquer avec les Sl des
stocks 200000 1500 3|suspendre
Total du portefeuille 400000 3000 6|actif
Authentifier les acces au
systéme de gestion des
entrepodts 50000 200 1{suspendre
Authentifier les acces au
systéme de destion des
entrepodts 50000 200 1{suspendre
Développer la BDD des
prospects 100000 750 1,5|suspendre
. . . Développer la BDD des
amélioration des systemes .
opérants ADV/GPAO der’rTa'ndes client 100000 750 1,5|suspendre
Améliorer la BDD des
commandes 100000 750 1{suspendre
Améliorer les flux
assynchrones 200000 1250 3|suspendre
Améliorer les flux
assynchrones 200000 1250 3|suspendre
Développer le catalogue
national 100000 850 2|suspendre
Total du portefeuille 900000 6000 14|suspendre
Projet de dématerialisation 200000 1000 2|suspendre
B des factures, bon de livraison 200000 1000 2|suspendre
développement des -~ -
interfaces BtoC et BtoB Développer le site Internet
des commandes 200000 1000 2|suspendre
Total du portefeuille 600000 3000 6|suspendre

Tableau 6.7. Actions appliquées aux projets Sl

192



6.5.5. Finalisation du processus de GSI de PAPCAR

B Par identification
Début des buts de GSI Par planificatio
il LN des projets
-~y
(a) ~q PN

Gouvernerle

SI(b)

\
'
-~

Par prise de décision

Figure 6.43. Situation du scénario PAPCAR (étape 4).

Nous venons d’exécuter la section C-bb2 de la carte C de haut niveau. L’intention
« Gouverner le Sl » (Figure 6.43) est toujours active et nous venons d’appliquer des actions de
gouvernance visant a planifier les investissements sur les projets SI. Cela nous permet d’envisager la

finalisation du processus de gouvernance et de capitaliser la connaissance sur les actions entreprises.

6.5.5.1. Composant de choix
Les composants de choix pour cette nouvelle situation ont déja été utilisés a 1’étape 2. 1l s’agit
de la directive DSI-C.b (Figure 6.19).

Par planification
des projets

Gouvernerle

SI (b)

. N Par prise de décision
Par historisation p

DSI-C.b:<(But.état="‘ajour’ v projet.état="‘a jour’ vV action.état="terminée’), ‘
Progresser depuis Gouvernerle ST>

=i (argl) argl)

‘ Sélectionner(DSS-C.bb) ‘ Sélectionner(DSS-C.bc)

arg; : Les actions de gouvernance ont été appliquées

Figure 6.44. PAPCAR : Directive DSI-C.b permettant de progresser depuis gouverner le Sl
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6.5.5.2. Composant d’exécution

Par historisation

Gouverner

Gy

le SI (b)

Tableau de bord

< repose sur

Décision l

« évalie »  <impacte|q

1..*
Action
1.

1% l Projet

l

historisation>

’ DAI-C.bel : <(action.état=‘ajour’ ou ProcessusGSl.date Fin<=Date. TODAY), Finir par ‘

[

l

l

1:<(action.état="a jour’),
analyser les situations
de décision>

2:<(Décision.état="analysée’),
dater les états de la situation>

ProcessusGSI.dateFin<=Date. TODAY),

3:<(action.état="a jour’ et

dater les états des projets>

2.1:<(Décision.état="analysée’)
, dater les états des
indicateurs>

2.2:<(Décision.état="analysée’)
, dater les états des actions>

2.3:<(Décision.état="analysée’)
,dater les états des buts>

Figure 6.45. Directive DAI-C.bcl permettant de finir par historisation

6.5.5.3. Composant descriptif

L’état des projets de PAPCAR, les décisions et les indicateurs sont datés afin de construire le

socle des connaissances sur le cycle de gouvernance SI.

Nous terminons ainsi 1I’étude de cas PAPCAR. La section suivante permet de mettre en valeur

les apports de cette étude de cas aux soutiens de nos hypothéses de travail.

6.5.6. Bilan du cas PAPCAR

Nous venons de montrer avec le traitement du cas PAPCAR la faisabilité des processus

PROGOUV. Ce cas nous a permis de décrire un scenario d’exécution du processus guidé de

gouvernance Sl. Cela dans I’objectif de satisfaire des buts de performance de 1’alignement métier/SI.

La figure 6.46 présente la structure du Sl résultant de 1’application des processus PROGOUV.
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Figure 6.46. Structure pour le Sl de gouvernance du cas PAPCAR.

Dans le cas PAPCAR nous avons pu mettre en évidence seize étapes du processus de GSI.
Chacune de ces étapes est décomposée en un élément de choix pour la décision de guidage, un élément
d’exécution qui est la description du modéle de section PROGoOUV a appliquer et un élément descriptif
qui consiste a instancier le modéle de processus PROGOUV a la situation de PAPCAR. Nous montrons
ainsi en quoi le processus de GSI est intentionnel et décisionnel et en quoi PROGOUV permet de
conceptualiser le processus de GSI. Nous validons ainsi notre hypothése H12 qui se rapporte a la

conceptualisation du processus de GSI.

La figure 6.46 propose un modéle de spécification pour le SI de gouvernance de 1’entreprise
PAPCAR. Il est justifié par les activités de gouvernance que nous avons réalisées dans le cadre de
cette étude de cas. Nous validons ainsi notre hypothése H2 qui se rapporte a la qualité du Sl de

gouvernance.

6.6. Positionnement de la Méthode d’Ingénierie des SI de Gouvernance

La Méthode d’Ingénierie des SI de Gouvernance (MISIG), que nous proposons dans cette
thése, a été démontrée, par I’exemple, sur le cas PAPCAR. Elle consiste en une sélection des concepts
de REFGOUV par les intentions et la situation des dirigeants en matiére de GSI. PROGOUV est le

meécanisme qui permet de tracer les concepts a instancier au regard de ces intentions.
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Afin d’éclairer au mieux notre apport, nous proposons d’évaluer MISIG sur le cadre de

référence des quatre mondes proposé au chapitre 2 (c.f. § 2.3.2).

Le résultat du positionnement de MISIG est présenté au tableau 6.8. On observe que les

couvertures des facettes DECISION et de celles du monde de 1’usage sont totales. Cela se justifie par le

processus téléonomique proposé dans PROGOUV qui permet de construire dynamiquement le corpus

de buts, et ainsi, d’envisager n’importe quel type de décisions sur le portefeuille de projets.

Plus précisément, MisSIG permet de spécifier un systeme de gouvernance qui se base sur

I’analyse des écarts entre ce qui est planifié et ce qui est constaté. Cela fait de MISIG un systéme de

GSI qui supporte les CHANGEMENTS évolutifs. Cependant MisIG est faible au regard de la facette

ORGANISATION DE LA GOUVERNANCE : en effet le manque de formalisation des acteurs dans nos

modéles ne permet pas de tracer la responsabilité des acteurs en matiere de décision.

Cadre des quatre mondes

Approches de la gouvernance des systémes d’information

Monde

Facette

CobiT

COSO

ITIL

MIsIG

Sujet

ORGANISATION
DE LA
GOUVERNANCE

*

DECISION

Infrastructure

PROCESSUS IT

*

PROCESSUS
METIER

*

CHANGEMENT

évolutif

évolutif

PORTEFEUILLE
DE PROJETS SI

*

*

Usage

MINIMISER
LES RISQUES

qualité

ATTEINDRE
L’ETAT
D’ALIGNEMENT

Evolution SI

OBTENIR
LA
PERFORMANCE

CREER DE LA
VALEUR

Patrimoine
métier

Patrimoine SI,
usage

*

Systeme

CONTENU

document

document

document

document

MODELE

Processus,
objet

Processus,
objet

Processus,
objet

*

METRIQUES

Risque,
performance,
valeur

risque

Alignement,
performance

Développement

NATURE
DES PROCESSUS

systématique

systématique

systématique

systématique

MATURITE
DES PROCESSUS

*

*

CAPITALISATION
DE LA
CONNAISSANCE

externalisation

externalisation

externalisation

externalisation

LOGICIEL

*

*

*

Tableau 6.8. Synthése du positionnement de MiISIG.
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Au regard des autres approches, MISIG est le plus complet sur le monde du systéme : il repose,

comme nous avons pu le voir précédemment, sur des MODELES de décision et d évolutions.

Sur le monde du développement, MISIG est equivalent aux autres approches. Cependant, nous

n’avons introduit les outils des processus (LOGICIEL) de MISIG qu’a I’étape de spécification.

6.7. Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons pu valider nos hypotheses de travail et montrer les avantages des
méta-modeles proposés, REFGOUV et PROGOUV. Nous rappelons nos hypotheéses de travail :

e H1:la GSI estun artéfact que I’on peut conceptualiser.
o H11: Le domaine de la GSI manipule un ensemble d’éléments
conceptualisables.

o H12: Le processus de la GSI est conceptualisable.

e H2: un systeme d’information de gouvernance correctement conceptualisé est utile a

la bonne mise en ceuvre de I’activité de gouvernance

Dans un premier temps, nous avons évalué la puissance conceptuelle du méta-modéle
REFGOUV par rapport aux référentiels de GSI les plus connus (CobiT, ITIL et COSO). Cette
évaluation repose sur la proposition de cing métriques qui permettent de juger des correspondances
conceptuelles entre plusieurs méta-modéles. Nous avons considéré les méta-modeles de CobiT, ITIL,
et COSO. Nous avons ainsi prouvé, en utilisant des métriques d’alignement conceptuel, la capacité du
modéle REFGOUV a représenter les concepts du domaine de la GSI. Nous avons également montré, au-
dela de sa capacité d’intégration, que REFGOUV permet également d’étendre, par les concepts, les

démarches de GSI comme CobiT, ITIL, ou COSO.

Le cas PAPCAR nous a permis de montrer la maniére dont les processus PROGOUvV
permettent de manipuler les concepts de REFGOUV. La finalité est I’ingénierie d’un SI contenant les
éléments clés, pour une situation particuliére de gouvernance des Sl. Dans le cas de PAPCAR il
s’agissait, sur un cycle de gouvernance en seize étapes, de décider de 1’ordre de priorité des projets SI.
Nous avons ainsi prouvé la capacité de PROGouvV a conceptualiser les processus de la GSI et sa

capacité a produire un Sl de gouvernance spécifique.

Nous validons ainsi nos hypothéses de travail. La section suivante conclut nos travaux et

propose des perspectives de recherche prometteuses.
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Chapitre 7. Conclusion

7.1. Contributions

Cette thése a fait un double constat. Tout d’abord, des études ont montré que les besoins des
professionnels en matiére de gouvernance des SI portent sur 1’intégration plus aisée des cadres de
bonnes pratiques aux situations particuliéres des entreprises. D’autre part, les recherches actuelles ne
proposent pas de solution pour construire un systeme d’information correctement urbanisé pour
soutenir I’ensemble des activités de la GSI. L’analyse de la littérature vient appuyer ce constat et
montre que la démarche d’implémentation des SI de gouvernance est avant tout fonctionnelle, et
calquée sur un mode de résolution en silos. Ainsi la GSI n’est jamais pergcue dans une vision globale

pour pouvoir concevoir un Sl de gouvernance.

Nous avons ainsi formulé le probléme suivant : Quelle conceptualisation de la gouvernance

des SI pour la construction d’un SI de gouvernance ?

Cette formulation induit des hypothéses fortes sur la capacité des artéfacts de la GSI a étre
conceptualisables. Fort de ces hypothéses nous avons dressé un cadre de résolution basé sur des
langages de modélisation informatiques. Nous avons ainsi proposé REFGOUV, qui est exprimé dans le
langage UML. Il construit I’architecture des concepts de la GSI. PROGOUV est notre deuxieme
proposition conceptuelle : il est exprimé dans le langage de la CARTE et permet de construire le cadre
dynamique pour la manipulation des concepts de REFGOUV. La force de notre approche est qu’elle
intégre un cycle de gouvernance comme un processus décisionnel et intentionnel qui se base sur
I’analyse des écarts entre une situation de gouvernance prévue et une situation constatée. Les décisions

y ont un impact endogeéne sur le portefeuille des projets Sl et les objectifs de la gouvernance.

Les propositions de REFGoOUV et PROGOUV ont finalement été confrontées a des mécanismes
d’évaluation. REFGOUV a fait ’objet d’une confrontation de ses concepts par rapport a ceux des
standards CobiT, ITIL et COSO. Il ressort de cette étude que REFGOUV a la capacité, non seulement
d’intégrer les concepts des cadres de bonnes pratiques, mais aussi de les étendre. Le modéle PROGouvV
a été expérimenté sur le cas PAPCAR et nous montrons ainsi sa capacité a implémenter un scénario
précis pour la gouvernance des Sl. Les évaluations menées plaident ainsi en faveur de notre
proposition pour un cadre conceptuel qui aboutit & produire un Sl de gouvernance adaptable et

urbanisé.

Notre contribution permet de capitaliser la connaissance du domaine de la GSI et d’envisager

la construction d’un SI dédié aux activités de gouvernance des SI.
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7.2. Perspectives de recherche

Les perspectives de recherche sont prometteuses. Elles trouvent leurs justifications dans la
précision des concepts présentés dans cette thése, mais aussi sur I’environnement des domaines de
recherche et la pratique de la gouvernance des Sl. Nous pouvons ainsi énumérer les questions

suivantes :
o Cette these est-elle suffisante pour explorer les concepts de la GSI en profondeur ?

L’extension et I’affinement des concepts de cette thése peuvent faire 1’objet de recherches.

Nous envisageons plusieurs pistes que nous présentons ici.

La décision dans cette thése repose sur I’analyse des écarts. C’est une décision argumentée
mais on peut se poser la question de I’impact du mode argumentaire (ou non-argumentaire) sur la

modélisation du SI.

Nous avons également proposé un ensemble de métriques tant pour la GSI que pour
I’évaluation de REFGOUV et PROGOUV. D’autres métriques peuvent étre proposées et il existe des
méthodes d’identification. Le challenge ne réside pas dans I’identification d’un corpus de métriques
pour un besoin précis, mais plutét dans 1’évaluation de la qualité des métriques proposées au regard

d’un besoin d’évaluation.

Nous avons, dans cette these, abordé la notion d’action, mais il s’avére qu’elle a, au regard de
REFGOUV, un impact endogéne sur le systéme de GSI. Ainsi on peut aussi envisager 1’étude de la GSI
sous un angle exogeéne. Par exemple : quel est I'impact des décisions de la GSI sur le systéme de
gouvernance d’entreprise ou de la gouvernance des ressources humaines ? La cybernétique, comme

science de I’analyse des relations entre les systémes, peut-elle apporter des pistes d’investigation ?

PROGOUV permet de définir un guidage situationnel, intentionnel et décisionnel de la GSI.
Cependant le formalisme est limité dans la représentation des acteurs et des réles. Une extension

possible est d’introduire la notion de rdle.
e Les concepts de notre proposition sont-ils suffisamment éprouvés ?

Dans cette these, nous avons procédé a deux types d’évaluation de nos propositions : une
validation par la mesure d’équivalence conceptuelle et une validation par I’exemple et la simulation.
Cependant notre contribution n’a pas fait I’objet d’'une étude de fond en situation réelle. Ainsi,

d’autres validations doivent étre menées par 1’expérimentation et les études empiriques.
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o [L’ingénierie des SI pour des systemes d’intelligence comme nouveau domaine de

recherche ?

La gouvernance des Sl s’apparente aux autres formes de gouvernance : les gouvernances
d’entreprise, métier, financiére, universitaire, militaire, d’Etat, mondiale... ont toutes pour singularité
d’étre des systémes pour la planification des objectifs, des décisions et de leurs exécutions dans
I’intention de faire évoluer le propos qu’elles traitent. Ces intentions d’évolution sont toujours mises

dans le contexte du temps suivant qu’elles portent sur des évolutions a court, moyen ou long terme.

Les systemes experts et les systémes intelligents constituent en soi une contribution des
domaines mathématiques et informatique par le fait qu’ils supportent la prise de décision. Mais ils ne
desservent qu’un besoin particulier de la gouvernance. Par ailleurs, les recherches actuelles sur des
modes de gouvernance spécifiques (SOA Governance, e-government...) aboutissent au
développement de systémes d’information propres a ces domaines. Nous avons encore une fois une

réponse fonctionnelle a un besoin précis.

Ainsi aucun domaine de recherche en informatique n’adresse un périmétre assez large pour

étudier I’ingénierie des systémes (d’information) de systéme (d’intelligence).
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