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1 Quelles actions concretes pour améliorer I'Agilit é

Changer les Processus-Opérationnels via un Processus de Transformation est une tache difficile.
Changer les Processus de Transformation eux-mémes dans le but de les rendre plus efficace est encore
plus difficile parce qu'ils sont plus complexes .
Il n’est pas possible de déployer rapidement dans les Grandes organisations la cible que nous allons
décrire. Une approche progressive est nécessaire. Nous donnons quelques recommandations qui
modifient profondément les Organisations et les Méthodes, notamment
e en introduisant une équipe Fondation chargée d’accroitre Agilité et Synergie,
« enrecommandant de passer de I'’Approche Contractuelle & I'’Approche Coopérative qui associe
Métier et IT dans la méme équipe de projet
* enincitant les Chefs de Projets a se positionner non seulement en Gestionnaires de Projet,
mais aussi en Constructeurs de Solutions d'Entreprise
Il est recommandé a chaque Entreprise de construire sa preuve a travers un Projet Pilote avant de les
généraliser a tous.

1.1 Ce que la Direction Générale peut faire :

1.1.1 Demander un bilan de la Transformation.

La DG identifie bien des domaines de progression dans les Opérations comme |'optimisation de la

Supply Chain, ou les Processus de Vente, ou les Processus de Back Office. Des moyens sont

budgétés pour améliorer ces Processus Opérationnels.

Par contre la DG n’accorde généralement que peu de ressources a I'amélioration des Processus de

Transformation. D’une part parce qu’elle a rarement conscience du co(t global de la Transformation,

d’autre part parce qu’elle n'imagine pas qu'il soit possible de fortement progresser dans ce domaine :

les projets comportent des risques, on n’y peut pas grand-chose.

Il est donc nécessaire d’effectuer :

* Un bilan de ce que colte la Transformation a I'Entreprise : non seulement les codts des
Développements Informatiques, mais aussi la charge pour les Acteurs Métier, les outils de
Transformation, les colts pour le management et la gouvernance associée, les formations pour les
Acteurs opérationnels, les traitements en double, les migrations d’informations, ...

» Un bilan du degré de satisfaction sur les délais de création ou modification de Solutions, et sur la
gualité des Solutions.

Ce bilan fera nécessairement apparaitre que le codt global de la Transformation et que la frustration

des Métiers vis-a-vis de I'Agilité des Solutions méritent que I'on prenne ce probleme a bras le corps.

1.1.2 Créer une Unité « Fondation » qui ceuvre pour le « Bien Commun »
Chaque Ligne Métier est jugée sur son efficacité. Il est donc illusoire de lui demander de travailler pour
le « bien commun » de I'Entreprise: elle a naturellement un comportement €goiste.

C’est a la Direction Générale d’assumer la responsabilité de ce bien commun. Pour cela elle doit créer
la Structure « Fondations » qui ceuvre pour compte commun des Lignes Métier et qui regroupe
d’excellentes compétences a la fois Métier et IT.

1.1.3 Fixer a I'Unité « Fondation » deux Objectifs  : Agilité et Synergie
Le Role de I'Unité « Fondations » est de faire croitre I'Agilité dans ses 2 caractéristiques « vite » et
« bien », et d'identifier le bon niveau de Synergie entre Lignes Métier ou Filiales.
On ne doit pas disperser des équipes « Méthodologie », « Urbanisme ou Architecture d’Entreprise »,
« cartographie », « Glossaire d’Entreprise », « Sécurité », « Architecture », « Outils de
Développement », « Infrastructure technique », « Interfaces », « Composants », ...l n’existe qu’une
Unité « Fondation » responsable de tout ce qui est mutualisable entre les Lignes Métier pour que le
Chef de Projet Solution n’ait affaire qu’a un fournisseur interne dont le réle est de :
» Construire et supporter une gamme unique de Processus et Outils de Transformation

réutilisables par toutes les équipes de Transformation des Lignes Métier.
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» Construire et supporter les Modéles Réutilisables par les Lignes Métier : définition d’'un
vocabulaire commun Métier pour faciliter dialogue Métier/IT, principes d'organisation, normes de
sécurité, interface utilisateur, Composants Réutilisables, Infrastructure informatique ...

« Etablir des instruments de mesure pour suivre I'évolution des indicateurs d'Agilité  (rapidité du
changement et qualité des Solutions) et de Synergie (partage de référentiels, réutilisation de
Solutions ou de Composants).

1.1.4 Définir le Fonctionnement de I'Unité « Fondat  ions »

 Nommer un responsable Fondation compétent et reconnu par les Lignes Métier : son réle est
extrémement difficile.

* Lui demander de définir un plan d’actions qui soit adapté a I'Entreprise : on n’a pas le méme
besoin de Synergie dans I'lndustrie ou dans les Services. En déduire les moyens a affecter a cette
structure.

« Etablir des régles de refacturation qui ne dissuadent pas les premiéres équipes Solution de
réutiliser les Fondations.

» Définir des Regles de Gouvernance qui conduisent les Lignes Métier a réutiliser ce qui est
proposé par 'Equipe Fondation : le Contréle de conformité des Projets-Solutions vis-a-vis des
Fondations doit avoir lieu avant validation du projet et du budget (voir livre blanc sur la
Gouvernance), faute de quoi le chef de projet Solution expliquera que la réutilisation des
Fondations est incompatible avec les planning et budgets qui ont déja été décidés.

« Définir des Régles de Gouvernance qui conduisent 'Equipe Fondation & se comporter comme un
Fournisseur des Lignes Métier et non comme une structure hiérarchiguement supérieure.

» Inciter I'Unité Fondation a récupérer et a packager des Composants issus des Lignes Métier.

e Suivre la progression des indicateurs d’agilité.

1.2 Ce que les Lignes Métier peuvent faire

1.2.1 Séparer Opérations et Transformation

Les préoccupations court terme I'emportent toujours sur le long terme : un incident de fonctionnement
dans les Opérations nécessite une réaction prioritaire par rapport aux incidents qui peuvent affecter des
Projets de Transformation en cours. Si une Ligne Métier souhaite favoriser I'Agilité, elle doit donc
impérativement séparer les responsabilités de Transformation des responsabilités Opérationnelles.

1.2.2 Approfondir les choix de Progiciels
Une Solution déja disponible est toujours plus séduisante qu’une Solution qu’il faut Construire.
C’est ce qui explique le succes des Progiciels :

« Les responsables Métier peuvent visualiser au moment du choix une Solution concrete déja
disponible qui offre une partie des Processus souhaités. Si les Directions Métier ont subi des
échecs dans le passé a I'occasion de projets mal conduits, ils peuvent se sentir soulagés et
rassurés de s’appuyer sur une Solution qui s’exécute déja avec succes dans d’autres
Entreprises.

» Les responsables Métier voient s’alléger leur tache de définition des nouveaux Proce  ssus.

» Colts et délais devraient étre réduits par rapport a une Solution indépendante puisque
I'investissement et I'évolution du Progiciel sont mutualisés entre plusieurs Entreprises.

Certains Processus Métier sont stables : traiter un cheque, comptabiliser, établir un bulletin de paye,

On appelle Solution de Commodité une Solution dont les besoins sont prévisibles parce qu’elles
touchent la Production, les Back-Offices, le réglementaire, ... Une « Solution de Commaodité » va, bien
sdr, évoluer au gré des changements d’organisation, des changements reglementaires, mais elle va
évoluer dans un périmétre connu.

On appelle Solution Concurrentielle  une Solution dont les besoins ne sont pas prévisibles comme :
CRM, Business Intelligence, relations partenaires, Product Factory...A I'usage les acteurs Opérationnels
font progresser leur Solution dans des directions qu’ils ne pouvaient prévoir a priori.
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Pour chaque Solution, peser objectivement les 2 scenarios, Solution-Progiciel ou Solution

Spécifique : il faut prendre en compte non seulement les Fonctionnalités disponibles, mais aussi colts
et délais globaux (en particulier pour les adjonctions ultérieures), possibilités de se différencier, rapidité
d’évolution, insertion de I'Architecture du Progiciel dans I'Architecture d’Entreprise (duplication de
données, interface utilisateur spécifique, spécialisation des Transformateurs...).

La Solution-Progiciel ne peut étre une réponse aux Solutions Concurrentielles que si elle est
Construite a partir de Composants réutilisables.

1.2.3 Les Equipes Projet-Solutions jouent le jeu av  ec I'Unité Fondations

+ Jouer le jeu de la coopération avec I'Equipe Fondation : ne pas la considérer comme I'ceil de la
DG, mais comme un contributeur qu’il faut écouter et solliciter. Utiliser positivement ce que livre
I'Equipe Fondation : avant de faire du spécifique, commencer par réutiliser les Composants
existants, quitte a demander des améliorations ou des Composants complémentaires.

« Se comporter en force de proposition vis-a-vis de 'Equipe Fondation. Savoir « perdre du temps »
a lissue de chaque Projet-Solution pour récupérer ce qui peut devenir Composant réutilisable pour
les autres Projets. Généralement un travail de 'Equipe Fondation est nécessaire pour packager le
composant avant diffusion aux autres Lignes Métier.

1.2.4 Nommer des Chefs de Projet Gestionnaires et C  onstructeurs
Choisir et Former des chefs de Projet qui ne sont pas que des Gestionnaires , mais aussi des
Constructeurs . Protéger les chefs de Projet d’'un exces de taches de Gestion

1.3 Ce que la « DSI » peut faire

La DSI doit appuyer son équipe Fondations : voir paragraphe suivant.

En outre la DSI-Groupe, de part son role transversal, doit appuyer la Direction Générale dans la
recherche du Bien Commun : elle a un réle clé pour définir le bon niveau de Synergie entre Lignes
Métier, pour promouvoir des économies d’échelle, pour communiquer et former.

Elle doit aussi éclairer les choix d’externalisation des développements informatiques : ils s’appuient sur
un coqt inférieur du jour-homme, mais ils empéchent I'Approche Coopérative et entrainent souvent la
perte de connaissance du Modéle de I'Entreprise.

Elle doit lutter contre la « procéduralisation » excessive qui laisse a penser que la bonne Gestion
garantit la bonne Construction.

Ce n’'est pas parce que « qualité », « sécurité », « ergonomie », « urbanisme », « organisation »,

« méthode », « intégration », « performance », « tests »...sont importants qu'il faut avoir autant de Rdles
différents. La multiplication des Rdéles accroit les problémes de suivi, de coordination et d'intégration,
et déresponsabilise les équipes. Chercher plut6t des intervenants de qualité capables d’assumer
plusieurs roles .

1.4 Ce que I'equipe Fondation peut faire

» Se comporter vis-a-vis des Lignes Métier comme un fournisseur vis-a-vis de ses clients et non
comme une autorité supérieure.
» Définir 'Approche « Construction de Solution » qui recommande les points suivants :

« Grouper Constructeurs Métier et IT dans une seule Equipe Projet-Solution

» Définir une seule Approche partagée par Métier et IT, ce qui n'est pas encore le cas dans
toutes les Entreprises.

» Privilégier I'Approche Coopérative chaque fois que possible : plutt que le recensement
exhaustif des besoins, privilégier la Construction d’'une Architecture de Solution capable
d’accueillir des incréments successifs au fur et & mesure de la maturation des besoins.

» Vérifier que le Probleme est bien défini : pour que tous les Acteurs d’'un Projet prennent les
bonnes décisions quotidiennes, il faut systématiquement se référer au Probleme a
résoudre, ce qui suppose que chacun ait compris et retenu le Probleme pour bien aligner la
Solution sur le probléme. Il faut donc en donner une explicitation simple (une page) et la
communiquer a tous, par exemple en I'affichant dans tous les bureaux des équipes de
Transformation.
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«  Etablir un glossaire rigoureux des Entités du Métier  réutilisable d’un projet a l'autre.
Demander a tous les intervenants de I'utiliser et a I'affiner progressivement. Ce Glossaire
est prolongé par le Modéle des Entités du Métier (relations, héritages, identifiants, cycle
de vie de chaque Entité) qui représente I'Architecture des Solutions.

» Dissocier Cceur-Métier et Organisation dans I'analyse des Processus pour batir des
Solutions pérennes qui supportent des Organisations successives.

» Rechercher des Outils de Modélisation « Round-Trip » communs au Métier et a I'lT (pour
Modeles d’'Informations, Modeles de Processus, Moteur de Reégles, Interface Utilisateur) :
on Modélise le Métier et il génére automatiquement une partie du Logiciel, on Modifie le
Logiciel et il met a jour automatiquement le Modéle Métier.

Elle gére les Solutions Progiciels réutilisables  entre différentes Compagnies d’'un Groupe :
choix, suivi des Versions, construction d’outils pour Interfaces et Migration.
Pour les Solutions Spécifiques , elle construit progressivement des Composants Réutilisables

» Se donner une large ambition , méme si on commence petit : on peut atteindre des taux de
réutilisation de 70% pour les Solutions Spécifiques

* Prendre en compte tous les types de Composants : acces aux Informations, flux entre
Solutions, composants SOA, patterns, utilisation de Moteur de Régles, de moteur de
workflow...

» Acquérir le savoir-faire dans la construction de Composants

* Rendre les Composants aisément accessibles et compréhensibles

Supporter les Composants Réutilisables aupres des Constructeurs de Solutions comme le ferait
un éditeur de logiciels et non comme un « gardien du temple »

* Former et Aider (coaching, assistance, revues) les Constructeurs de Solution : Métier et IT

* Animer une hotline

» Recueillir les demandes de correction et d’évolution

» Observer l'utilisation des Composants pour en ameéliorer concrétement I'usage pratique

Définir la road-map pour simplifier I'Architecture d’Entreprise globale . Un projet sera plus
simple s'’il s’inscrit dans une Architecture d’Entreprise bien structurée. La clarté du périmétre, la
précision des interfaces avec les autres Solutions, la réutilisation de Fonctions d’acces aux
Informations sont autant d’atouts pour concentrer I'énergie du chef de Projet sur le Modéle de
Solution, et non sur son environnement. Toute la difficulté consiste a établir une stratégie de
simplification progressive pour que chaque Projet contribue a cette simplification globale. Cette
premiere piste a été définie dans le livre blanc du CEISAR « Simplify Legacy Systems » : nous
proposons au lecteur intéressé de télécharger ce livre blanc a partir de www.ceisar.org

1.5 Ce que la DRH peut faire :

Si I'on souhaite affecter des personnes talentueuses a la Transformation Métier, il faut valoriser
(salaire, formation, reconnaissance) la fonction de Transformation et ne pas définir comme
critére essentiel de reconnaissance la taille des équipes (Opérationnelles) que I'on dirige.
Sélectionner des Acteurs de la fonction « Constructeur de Solution-Métier » de grande qualité,
capables d’effectuer un maximum de taches de Transformation pour éviter la multiplication des
Roéles (voir ci-dessus).

Offrir des Formations adaptées a ces Constructeurs pour les faire murir rapidement :

» Comprendre ce qu’est I'Architecture d’Entreprise  : alignement avec la Stratégie,
décomposition entre Opérations et Transformations, décomposition entre Monde réel et
Modéele, recherche de Synergies par Réutilisation de Modéles et Partage de Ressources

« Comprendre ce gu’est un Modéle d’Entreprise : Modéle d’Informations, Modeéle d’Actions
(Processus et Fonctions) et Modele d’Acteurs (Acteurs humains et ordinateurs)

e Savoir exécuter un Projet : décomposition en 8 Fonctions d’Ingénierie (Comprendre le
Contexte, Définir le Probléme, Construire la Solution, Vérifier la Solution, Adapter la
Solution, Configurer la Solution, Déployer la Solution, Opérer la Solution).

» Comprendre Approche Coopérative et Approche Contractuelle
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* Savoir étre : préparer les Transformateurs Métier a séparer I'essentiel, la structure du
détail, et a ne pas compter que sur le respect « scolaire » du Processus de Transformation
pour faire réussir leur projet.

» Connaissance des Fondations : il faut d’abord expliquer qu'il est possible de Construire
des Solutions pour des besoins trés spécifiques a I'aide de Fondations communes . Une
fois ce principe acquis il faut expliciter la variété des Composants que I'on peut réutiliser.

» Détailler chaque Fonction d’'Ingénierie  dans sa composante Métier: définir le Probleme,
construire les Entités-Métier, les Fonctions, les Processus, vérifier, configurer, former,...

« Un bon chef de Projet doit avoir a la fois des qualités de Gestionnaire et de Constructeur. On a
davantage valorisé les premiéres parce qu’'elles suffisaient dans une Approche Contractuelle
adaptée aux Solutions de Commodité . Elles sont aujourd’hui insuffisantes pour appliquer une
Approche Coopérative adaptée aux Solutions Compétitives : la qualité de I'Architecture de la
Solution est clé. Comme les bons Constructeurs sont plus rares que les bons Gestionnaires,
nous recommandons de choisir comme « Chef de Projet » des Solutions Compétitives non pas
les meilleurs gestionnaires, mais les meilleurs Constructeurs , quitte a faire épauler ces
Constructeurs par des personnes chargées de I'administration du Projet. C’est un changement
culturel important dans les Organisations qui ont plutét mis en avant les Roles de Gestionnaires.

¢ Maintenir un noyau d’excellentes compétences IT qui permettent a I'Entreprise de conserver la
connaissance de son Modeéle. L’externalisation croissante de la Modélisation IT va étre un frein &
la mise en place d'une Approche Coopérative dans les Entreprises. Il serait souhaitable que
toute Entreprise conserve un noyau de compétences IT reconnues, faute de quoi elle se
retrouvera un jour dépendant de fournisseurs qui auront fait évoluer leurs Solutions IT sans que
'Entreprise ne conserve la connaissance de son Modeéle : le Modéle Métier d’origine n’'a pas été
mis a jour et a perdu sa valeur, alors que les Logiciels ont été mis a jour successivement par le
Fournisseur qui est le seul a les comprendre.

« Favoriser les passerelles entre Equipe Fondation et Lignes métier.

1.6 Ce que les Achats peuvent faire

» Mettre en valeur la Qualité , et pas seulement le prix, dans les procédures de sélection des
fournisseurs qui contribuent a la Transformation : contrairement aux Opérations, les écarts de
productivité dans la Transformation peuvent aller de 1 a 10.

« Favoriser les partenariats avec les petites structures innovantes . Les grands fournisseurs ont le
plus souvent des Approches qu’ils ont rendues conformes a ce que demandent les grandes
Entreprises. Certains petits fournisseurs atypiques peuvent apporter un vent nouveau.

e Trouver de nouvelles formes de partenariat :

» larégie est peu satisfaisante : on achéte de la ressource humaine au plus faible codt,
indépendamment du résultat, ce qui a conduit certains sponsors a interdire cette forme de
partenariat

» le forfait global n’est plus satisfaisant : il nécessite de modéliser toutes les exigences métier
avant de contracter. C'est de plus en plus difficile lorsqu’on passe des Solutions de
Commodité a des Solutions Concurrentielles dont le périmétre est variable et qui vont
nécessiter une approche par Versions.

» |l faut imaginer des partenariats basés sur les principes suivants :

« la Solution doit étre bien construite pour accepter les adjonctions ultérieures

* le colt et le délai sont maitrisés pour chaque Version successive : elles peuvent
constituer une succession de forfaits intermédiaires

» le périmetre fonctionnel de chaque Version est décomposé en une partie obligatoire et
une partie variable ajustable au fur et & mesure de I'avancement du projet pourvu que
codts et délais soient bien respectés.
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2 Modele du CEISAR et vocabulaire de la Transformat ion

Le CEISAR a défini un Modéle d’Entreprise (voir www.ceisar.org) dont nous rappelons les grandes
lignes.

L'Architecture d’Entreprise  définit comment une Entreprise Opére (le « présent ») et se Transforme
(le « futur ») : comment des Acteurs (Humains ou Ordinateurs) effectuent des Actions (Processus,
Fonctions) a l'aide d’Informations .

L'Architecture ne définit pas la stratégie de I'Entreprise (quels produits, pour quels marchés, avec quels
partenaires, sur quels territoires), mais cette stratégie est un « input » pour I’Architecture d’Entreprise.

Lorsque le fonctionnement de I'Entreprise devient trop complexe il faut Modéliser ses Opérations  pour
gu’elles s’effectuent efficacement: le Modéle permet de comprendre, mémoriser, communiquer, former,
guider les Acteurs.

La modélisation peut étre globale via des Cartes (cartes d’Entités du métier, cartes de Processus,
cartes de Fonctions, cartes de Blocs, cartes de Services...) ou détaillée .

Le modéle détaillé comprend 3 parties :

* Le Modéle d’Acteurs : le Modéle des Acteurs-Humains est appelé « Réles » (Vendeur,
Producteur, Administratif), le Modéle des Acteurs-Ordinateurs est appelé « Configurations-IT »
(Matériels, Logiciels, réseau).

» Le Modéle d’Actions décrit la liste des instructions pour bien exécuter une Action : c’est un
Guide Utilisateur pour les Acteurs-Humains et un Logiciel pour les Acteurs-Ordinateurs. On
distingue

o le Modéle de Processus (« Vendre », « Produire », « Gérer »)
o0 le Modéle de Fonctions qui composent les Processus (« Tarifer », « Imprimer »).

e Etles Modeéles d’Informations des Client, Produit, Contrat, Compte...

Métier = Cceur-Métier + Organisation.

On appelle « Coeur-Métier » tout ce qui définit le Métier indépendamment de I'Organisation choisie par
I'Entreprise : définition des Produits (Biens ou Services), Informations sur les Clients, choix des
Partenaires, régles de tarification.

On appelle « Organisation » I'organigramme, le Réle des Acteurs, les autorisations, les devoirs, la
répartition des Activités.

Cette distinction fondamentale doit aider a construire une Solution qui s’appuie sur le Cceur-Métier et
supporte des Organisations différentes (successives ou paralléles).

L’Entreprise doit faire évoluer son Modéle d’Opération pour faire face aux évolutions.
La Construction (création, acquisition ou modification d'un Modéle d’Opération) et son Déploiement
s’appelle la Transformation. Il ne s’agit plus de Vendre ou de Produire, mais de gérer des Projets, de
définir une « Road-Map », de changer un tarif, de modifier un Processus, d’ouvrir une agence...
De méme que les Opérations sont exécutées grace a un Modéle d’Opération, de méme la
Transformation est exécutée a I'aide de son Modéle de Transformation qui décrit :
* Le Modele d'Acteurs : Réles de « Chef de Projet », « Architecte », « Maitrise d’Ouvrage »...pour
les Acteurs Humains
* Le Modéle d’Actions : Modeéle de Processus (ex : « Construire une Solution ») ou Modéle de
Fonctions qui composent les Processus (« décrire un Probléme », « Analyser un Processus »,
« Tester une Fonction »)
e Etles Modéles d’Informations  (Projet, Test, Planning)
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Un seul Modele d’Entreprise pour Métier,

. L. , CEISAR
Organisation et IT avec vues adaptées.
|Complexité
Ressources Partagées Ressources Partagées
par la Transformation par les Opérations
Exécution de la Transformation Exécution des Opérations
Acteur Action Info. Acteur Action Info.
. . /?y _ Planifie Plan P Produit Stock
Exécution dans \m\f (|| {Modélise| But \?ﬂﬁ; ||| Vend Cde
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Modele de Transformation Modele des Opérations
Modele Modele Modele ||| Modele || Modéle Modele
Le Modele d’Acteur || d’Action d'info. d'Acteur || d’Action : d |nfo.

(doc et e
Logiciel) ) Outil Data ) - Data
S Transf. Model Config ||| | Logiciel Model Métier

| Modele Global: les « Cartes » |

suopnesadQ s J
S9SI|IN9Y S|IBPOIN

Agilité

i

IT

Synergie Transformation Opérations
Page 47

Le Cube du CEISAR est un cadre de rangement dont les 3 dimensions correspondent aux 3 plus grands
challenges des Entreprises d’aujourd’hui : Complexité, Agilité et Synergie .
» gérer la Complexité croissante nécessite de séparer le monde réel de sa Modélisation
» gérer I'Agilité nécessite de séparer Opérations et Transformation
e gérer la Synergie nécessite de Partager des Ressources (ressources humaines, ressources
informatiques ou référentiels d’informations) et de Réutiliser des Modeles (Modeles de Solutions
ou Composants ou Approches)
Dans ce Livre Blanc, nous nous intéressons a la partie gauche du Cube : la Transformation.
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Transformer Opérer

Modéliser (inclut le Logiciel) Déployer
(ou conduire

le changement)
*Exécuter les Activités
«Offrir les Services IT
eSupporter les Acteurs
*Gérer les erreurs
*Tuner
Evaluer
Opérer signifie
« produire des
changements
opérationnels » sur
les clients, contrats,
comptes,
ressources...

Construire un Modele de Solution Utiliser un Modeéle de Solution pour une Entreprise

La Transformation inclut la Modélisation et le Déploiement du nouveau Modéle dans les Opérations.
A titre d’exemple, ouvrir une nouvelle Agence a I'aide d’un Modéle déja existant fait quand méme partie
de la Transformation parce qu'’il s’agit de Déploiement d’'un Modéle.

La Modélisation inclut non seulement la Construction du Modele, mais aussi I'lnsertion du Modéle
dans I'Architecture d’Entreprise (Interfaces et outils de migration) et la Configuration de la Solution &
l'aide de parameétres et de moteurs de réegles.
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3 Agilité: un avantage concurrentiel majeur

Réactivité =Opérer vite et bien et Agilité = Transformer vite et bien.

Servir rapidement un Client, faire rapidement tourner son stock, régler rapidement ses fournisseurs...
s’appelle « Réactivité des Opérations» : une Entreprise est réactive si son Modéle d’Opérations lui
permet de réagir vite et bien aux sollicitations de ses Clients, Partenaires, Fournisseurs...

Mais si le Modéle lui-méme doit étre transformé vite et bien, il ne s’agit plus d’Opérations mais de
Transformation : la Réactivité est I'Art d’'Opérer vite et bien alors que I'Agilité est I'Art de
Transformer vite et bien.

Vite et Bien

Pour répondre aux Problemes de I'Entreprise, on crée ou on modifie des Solutions : comment des
Acteurs Humains ou des Ordinateurs doivent Agir a l'aide d’Informations .

La Création de la Version 1 de la Solution est plus colteuse que chacune des Versions suivantes
puisqu’elle inclut la Construction de I'Architecture de la Solution qui sera conservée pour les Versions
suivantes. Mais, compte tenu de la durée de vie des Solutions, la somme des codts des Versions 2 a n
représente 2 a 3 fois le cout d’origine de la Version 1. L’Agilité est donc non seulement I'art de
Construire rapidement la premiere version de Solution, mais aussi I'art de Construire, dés cette 1°
Version, une Architecture de Solution efficace pour que les Versions suivantes en bénéficient. L'Agilité a
l'instant T ne doit donc pas hypothéquer I'agilité a I'instant T+1 : c’'est la définition du développement
durable appliqué aux Systémes d’Information.

La Transformation est plus complexe que les Opérati ons
On sait Modéliser le Processus Opérationnel de « Commande », mais on sait mal Modéliser le
Processus de Transformation « Construction d’une Solution ».
Les incertitudes sont nombreuses :

* Incertitudes sur le livrable

* Incertitudes sur I'Architecture de la Solution

* Incertitudes sur le déroulement du Projet

» Incertitudes sur le degré d’acceptation par les Acteurs Opérationnels.
Elles nécessitent que le chef de Projet ait les talents nécessaires pour prendre des décisions dans un
environnement incertain.
On a progressivement réussi a Modéliser des Fonctions de Gestion : gouvernance, planning, budget,
ressources, communication...
On n’a pas encore bien réussi & Modéliser les Fonctions d’Ingénierie : comment définir le Probléme,
comment Architecturer une Solution, comment réutiliser des Composants, comment Construire une
Solution qui supporte différentes Organisations.

Agilité = qualité majeure d’'une Entreprise

L’Agilité est recherchée par toutes les Entreprises parce qu’elles sont confrontées a un environnement
de plus en plus mouvant qui les contraint & un changement continu.

Comme il est impossible de garantir que les innovations initi€es dans I'Entreprise seront meilleures que
celles des concurrents, il semble que la stratégie la plus sQre pour accroitre I'efficacité soit non
seulement d’innover par soi méme, mais surtout de mettre au point des Processus de Transformation
plus agiles que ceux des concurrents, pour implémenter rapidement les innovations venues d’ailleurs et
corriger ses points faibles plus rapidement que ses concurrents. En ce sens, I'Agilité devient la qualité
majeure d’'une Entreprise : si la productivité ou la qualité ou la fiabilité sont faibles, si les produits sont
trop classiques ou trop chers, ... I'Agilité permet de les améliorer rapidement. Il suffit d’identifier ses
faiblesses et de bénéficier de son Agilité pour corriger le tir.

Si la Grande Entreprise est agile, elle peut acquérir des start-up, copier des innovations réussies par
certains concurrents, et obtenir un véritable avantage concurrentiel non pas parce qu’elle « voit loin »,
mais parce qu’elle « bouge vite » . La Stratégie n’est plus basée sur la prévision de plus en plus
aléatoire du futur, mais sur la saisie d’opportunités dont I'Entreprise tire rapidement parti parce qu'elle
s’appuie sur des Fondations qui la rendent plus agile que ses concurrentes.
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Pour se doter de Solutions de Commodités, les Entre prises ont développé une Approche
Contractuelle qui privilégie la sécurité ou la fiab ilité a I'agilité.

On a commenceé a déployer des « Solutions de Commodité » qui automatisaient les Processus bien
définis de Production, de back office, de réglementation. Les objectifs essentiels étaient la productivité,
la fiabilité, la visibilité.

Les Processus de Transformation de I'Entreprise qui sont adaptés aux « Solutions de Commodité" ne
sont pas toujours suffisamment agiles, souvent parce qu’ils ont été définis a une époque ou la pression
était moins forte, ou les besoins étaient plus facilement prévisibles, ou les technologies balbutiantes
nécessitaient de lourds contréles, ol l'usage des outils de développement informatiques nécessitaient
de définir tous les besoins avant de faire.

Cette lenteur de la Transformation interne, qui a pour conséquences un accroissement des colts
associés, est caractérisée par I'établissement d’un Contrat qui contient le Modéle Métier a traduire en
Modele IT, la séparation des équipes Métier et IT, et une multiplicité de Réles qui nécessitent de gérer
leurs relations,

Cette lourdeur a permis a une industrie du Progiciel de se développer rapidement en se présentant
comme une alternative aux Solutions spécifiques. Les ERP ont résolu les besoins des financiers, des
ressources humaines, de la gestion de production, de la productivité des back office, du reporting,...
parce que les besoins de commodité n’étaient pas tres éloignés d’'une Entreprise a l'autre, et que I'on
pouvait donc construire une Solution commune a plusieurs Entreprises.

L'approche Contractuelle n’est plus adaptée aux nou velles Solutions Compétitives
On bascule progressivement vers des « Solutions Compétitives  » qui peuvent donner un avantage
concurrentiel & I'Entreprise. Business Intelligence et aide a la décision, CRM et nouveaux outils de front-
office, conception de produit et time to market, processus de bout en bout et intégration des partenaires
ou des clients (« 'Entreprise étendue »), multiplicité des canaux de distribution sont autant de domaines
ou les Entreprises souhaitent davantage d'agilité.
Elles sont caractérisées par I'impossibilité a priori de définir tous les besoins. Il faut
* une nouvelle approche : ne pas contraindre le Métier a tout spécifier, procéder par versions
successives, mettre I'accent sur la qualité de la Construction de la Solution pour qu’elle accepte
les Versions ultérieures.
« une nouvelle forme de réutilisation  : non plus réutiliser des Solutions-Progiciel que I'on peut
adapter a la marge, mais réutiliser des Composants que I'on peut assembler pour construire des
Solutions innovantes, différentiantes.

From Commodity Solutions

Manage Resources Primary Activities oosssoom-os 1
1 For Goods, not,
Operational I_ for Services_ 1
Marketing
Pay Avertising
anage Campaign
WEGERR IR Manage IT
Payroll il Sell
Employee "ipay . d
IManage Project Qe
caeer | [~ "\ | _____ references,
Finances Partners, i Industrialize | uliple channcls
it i
iaSh . ADlstrlbutors ! | Design offer Contract,
CCCC;IUF 9 ¢ cccour_mrjg - Documentation Print legal info
asorecas] OMMISSIONS) Design Process Profit, Risk
Facilities Fommmm e Fommmmm e fmmmmmmmmme
loffice  Purchase | ! Produce ] Deliver ' Maintain |
IAssignement :Pay ) Inventory ] Individ. Order prder, Bill 1
Renewal IForecas,[ J frodA Process 1 [Optimize :Forecast 1
Pilot
General Produce Legal Follow Follow Customer Follow Define Mkt
Ledger Outputs Productivity Sales satisfaction Profitability requirements
Produce Produce Product/staff IGlobal sales Answer Mails IGlobal sales Product List
lAnalyze Analyze ProcessAnalysis | [Many Criterias lAnalyze IMany Criterias [Forecast
Page 28
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Mais, de fagon surprenante, les mémes Entreprises qui ont su si bien optimiser leurs Processus
Opérations de back office ou de Production, n'imaginent pas qu'il soit possible de progresser fortement
dans l'agilité et beaucoup n’envisagent pas de refondre des Processus de Transformation qu’elles ont
eu tant de mal a faire respecter.

L'objectif de ce document n’est pas tant de faire le bilan des Processus de Transformation actuels sur
lesquels beaucoup a déja été écrit, que de convaincre qu'il est possible de progresser soit par des
actions progressives, soit par un « bond en avant » pour se mettre en position de Construire plus
rapidement des Solutions Compétitives.
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4 Processus et Fonctions

Différents Processus de Transformation

A cOté des Projets Fondations et des Projets Solution, un de nos Sponsors a créé la catégorie « Projet
Innovant ». Ces Projets comportent une part de risque plus importante et ne peuvent réussir s'ils
doivent appliquer a la lettre les Processus de Transformation classiques. Qui plus est, ce sont des
Projets qui sont généralement écartés par les Processus de Gouvernance classiques qui ne favorisent
pas la prise de risque (voir livre blanc sur la Gouvernance).

Aujourd’hui 10% de leurs Projets sont des Projets innovants. lls procédent d’'une gouvernance différente
et appliguent un Processus de Transformation plus souple.

Il existe donc différents Processus de Transformation : Construire une Solution, Construire une
Solution innovante, mais aussi Modifier une Solution (évolution ou correction de « bug »), Construire des
Fondations, Définir une Road-Map,...

Ce document développe surtout le Processus de Construction ou de Modification de Solutions.

Un Processus de Transformation est décomposé en Pha  ses

On sait bien formaliser les Processus Opérationnels comme le Processus de commande et on les
automatise progressivement: c’est beaucoup plus difficile pour les Processus de Transformation
comme le Processus de Construction d’'une Solution, compte tenu des incertitudes de tout projet.

De nombreux progrés ont néanmoins été accomplis : chaque Entreprise a défini son propre Processus
de Transformation en le décomposant en Phases progressives.

Des Processus de Transformation spécifiques par Ent reprise CEISAR
qui réutilisent des Fonctions de Transformation com munes.

Total

Etude Faisabilité Définitions Architecture Spécification Réalisation Recette
Opportunité Besoins Détaillée
BNP Paribas
Etude Evaluation Initialisation Gestion du Besoins Revue de Spécification
(:’5) Préliminaire Projet Métier Projet
(%)) Axa
8 Avant Projet Conception Conception Conception Réalisation Assemblage Recette
(&) préalable Générale détaillée
o -
E Air France
Pre Study Feasibility Architecture Spécification Design Realization Acceptance
Study
T — >< /j/
. \/ \ NV Z
Gestion Evalukr le cout - Gérer : Affecter Contréler
m . Planifier Communiquer
) Investissement le budget Ressources Avancement
g Forctions d(ganisation de la Transformation (commen t bien Gérer)
O |Ingénierie Définir le Architecturer Définir les Modéliser Configurer une Construire
= Probléme Modeéle Global Interfaces I'Organisation Reégle Outils de
(@) Formation
LL Modéliser les Modéliser les Modéliser les Réutiliser les -
Informations Processus Fonctions Fonctions ants'ltrudlre
utils de
Fonctions Cceur-Métier de la Transformation (comment bien Construire) | Migration
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Chaque Phase fait appel a des Fonctions

Chacune des Phases de Processus utilise des Fonctions de Transformation. Par exemple la Phase
« Pre Study » d’Air France utilise les Fonctions « Définir le Probléme » et « Evaluer le co(t
d’investissement ».

Chaque Fonction peut étre activée plusieurs fois dans le méme Processus: par exemple la Fonction
« Evaluer le codt d’Investissement » est affinée dans chaque Phase pour donner des résultats de plus
en plus précis. De méme la Fonction « Modéliser les Processus » est utilisée dans plusieurs Etapes
pour détailler progressivement les Processus concernés.

Fonctions d'Ingénierie et Fonctions de Gestion
On distingue deux types de Fonctions :
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» les Fonctions d’Ingénierie  (comme « Modéliser les Processus ») pour bien Construire la
Solution
« les Fonctions de Gestion (comme « Planifier ») pour bien Gérer le Projet.
Les Fonctions d’Ingénierie sont les Fonctions Coeur-Métier de la Transformation : elles doivent étre
accomplies quelque soit I'Organisation en place. Les Fonctions de Gestion sont les Fonctions
Organisation de la Transformation : elles dépendent étroitement de I'Organisation. Elles sont donc
spécifiqgues a chaque Entreprise, alors que les Fonctions d’'Ingénierie sont universelles .

4.1 Progres dans la Gestion des Projets

De nombreux projets souffrent d’'une mauvaise gestion de projet : les Phases ne sont pas formalisées,
les livrables ne sont pas fournis, le planning est incomplet, les affectations d’acteurs ne sont pas
anticipées, le reporting est oubli€, les décisions ne sont pas formalisées...

Les organismes de définition des méthodologies comme CMMI ou Open Group (Togaf) ont bien
approfondi les Fonctions de Gestion de la Transformation. Les Entreprises ont sensiblement progressé
en tirant parti de cette tendance et en maitrisant de mieux en mieux la Gestion de Projet. On est passé
d’'une période d'improvisation & une période d’ameélioration continue qui est bien illustrée par les niveaux
de maturité du CMMI qui définissent comment une Entreprise progresse dans sa gestion de projet.

D'apres les résultats des études publiées par le Standish Group (http://www.standishgroup.com), le taux
de succes des projets informatique suit une tendance a la hausse depuis les 10 derniéres années. En
effet, pres de 30% des projets sont qualifiés de succes : ils sont livrés a temps, a l'intérieur des budgets
et des spécifications originales. Cependant, plus de la moitié des projets sont qualifiés de mitigés : ils
sont livrés et opérationnels, mais ont moins de fonctions que prévues dépassent les budgets et/ou les
échéanciers. Une bonne nouvelle a I'horizon, la tendance des projets qualifiés d'échecs, c'est-a-dire
abandonnés en cours de route ou les résultats livrés ne sont jamais utilisés, est en baisse et se situe
maintenant a moins de 20%.

Les statistiques des 10 derniéres années sont les suivantes :

1995 : Succes 16% ; Mitigés 53% ; Echec 31%

2000 : Succes 28% ; Mitigés 49% ; Echec 23%

2004 : Succes 29% ; Mitigés 53% ; Echec 18%

2006 : Succes 35%, Mitigés 46% ; Echec 19%

Les Progrés ont surtout porté sur la Gestion . A titre d’exemple, les recommandations du Standish Group
sont essentiellement des recommandations de bonne Gestion :

- L'engagement de la direction

- L'implication des utilisateurs

- L'expérience du chef de projets

- La formulation des objectifs métier

- Une envergure limitée aux besoins essentiels

- Une infrastructure technologique normalisée

- Des spécifications précises et stables

- Des méthodologies formelles et utilisées

- Des estimations fiables et rigoureuses

- Autres : découpage des livraisons, compétence du personnel, etc.

Il faut poursuivre dans cette voie d’amélioration de la Gestion, mais ne pas tomber dans I'exces : trop de
taches de Gestion empéchent le chef de projet de se consacrer aux Fonctions d’Ingénierie. On peut
bien Gérer le projet d’une Solution mal Construite .

4.2 Quelles Fonctions d’Ingénierie des projets ?

Nous proposons de donner quelques pistes pour améliorer I'lngénierie des Projets parce que ce
domaine est aujourd’hui moins développé que celui de la Gestion .

Commencons par définir les Fonctions d’'Ingénierie  classifiées de 1 a 7 (voir plus loin) : elles décrivent
le Processus d’'Ingénierie et non le Processus Organisé. Par exemple on ne voit pas apparaitre la
Phase Préalable qui déclenche les Fonctions « Décrire le But » puis « Architecturer le Modéle Global »,
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ni la Phase de Faisabilité qui déclenche et approfondit les mémes Fonctions: on ne représente donc les
Fonctions d’Ingénierie qu’une seule fois méme si elles sont déclenchées plusieurs fois.
Le Processus et les Fonctions d’Ingénierie de Transformation sont communs a toutes les Entreprises.

Terminologie commune? CEISAR

PROBLEME

But Contraintes

Probleme

Contraintes

MODELE DE SOLUTION

Objectif ; —
= Besoins Modéle Global
- Exigence non
Exigence Fonctionnelle [Vviodele d’Entités
Fonctionnelle métier
Modéle de Fonctionnalités Modele Modele Modélc_a
Processus d’Acteurs Actions d'Information
Cabhier de I (Processus

et Fonctions)

Charges | Ragles Métier

Spécifications
Générales

Spécifications
Détaillées
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Les termes « Objectif », « But », « Besoin », « Exigence », « Fonctionnalités », « Spécification »,
« Conception » sont reclassifiés soit dans « Probleme » soit dans « Solution » :
» Probleme : ony retrouve But, Objectif, Contraintes définis par le Sponsor qui décide et paye
« Modéle de Solution : ony retrouve ce qui est Construit en réponse au Probleme, c'est-a-dire le
Modele Global, les Modéles d’Action (Processus et Fonctions), les Modéles d’Information, les
Modeéles d’Organisation aussi bien pour la partie Métier que pour la partie IT.
Le Processus d’'Ingénierie ne prend donc pas parti sur le fait qu’il faut ou non séparer le Modéele Métier
et le Modéle IT : les Approches Contractuelles les distinguent alors que les Approches Coopératives les
confondent (voir plus loin).
A titre d’exemple, la définition d’'un nouveau Processus  ne fait pas partie du Probléme, elle fait partie

de la Solution : dans le schéma ci-dessous elle est représenté par la partie rose de 3.3 ; la partie verte
représente sa traduction IT.
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Comprendre le Contexte :

1.1. Comprendre les Fondations réutilisables pour économiser la charge du Projet et standardiser
I'utilisation de la Solution. Les Fondations incluent le Modéle Global (ce que I'on appelle souvent
« Cartographie des Solutions») et les Modéles détaillés (Composants réutilisables, Modéles
d’Information réutilisés...).

1.2. Comprendre la Solution & remplacer : il n’est pas nécessaire de comprendre son Architecture
interne si elle doit étre remplacée, mais il faut bien comprendre les Fonctionnalités offertes, pour
gue la nouvelle Solution les reprenne, et comment elle communique avec les autres Solutions

1.3. Comprendre I’Approche et les Outils de Transformation préconisés par I'Entreprise

Décrire le Probléme a résoudre :

2.1. Définir le périmétre (géographique, Produit, domaine de Processus, segment de clientele...),

2.2. Définir le But a atteindre en terme métier : gagner 10% de productivité, lancer une nouvelle
gamme de Produits, diviser par 2 le « time to market »organiser un nouveau partenariat avec un
distributeur, lancer une filiale a I'étranger

2.3. Définir les indicateurs de Valeur pour vérifier le résultat obtenu a l'issue du projet

2.4. Définir les Contraintes sur les Fonctionnalités : cadre réglementaire, volumétrie, performances,
confort d’utilisation nécessaire pour inciter a I'utilisation, etc.

2.5. Définir les Contraintes sur la Structure du Modeéle et ses Interfaces avec les autres Solutions

2.6. Définir les Contraintes sur le Projet : délai, budget maximum d’investissement, politique de
ressources

Creéer ou Modifier le Modele de Solution :inclut a la fois Modele Métier et sa traduction en Modéle

IT:

3.1. Construire le Modéle Global : définir les interactions entre Modéles d’Acteurs, Modéles
d’Actions et Modeles d’Informations

3.2. Construire le Modéle d’Acteurs : Organisation, Roles, affectation des Activités aux Réles

3.3. Construire le Modéle de Processus : définir les Processus Cceur-Métier, les décomposer en
Fonctions Cceur-Métier, puis définir les Processus Organisés et les Activités

3.4. Construire le Modéle de Fonctions

3.5. Construire le Modéle d’Informations :  définitions Métier et IT des Entités, des Relations, des
Héritages, des Attributs, des Types

Vérifier que le Modeéle de Solution résout le Probleme (et que le Probleme n’a pas changé en cours

de route):

4.1. Vérifier les Fonctionnalités offertes (c’'est le « Modéle d'Action Métier »)

4.2. Vérifier que les Contraintes sur les Fonctionnalités (2.4) sont bien respectées
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4.3. Vérifier que les Contraintes sur la Structure du Modéle (2.5) sont bien respectées, et récupérer
des Composants réutilisables pour d’autres Modeles
4.4. Vérifier que les Contraintes sur le Projet (2.6) ont été respectées

Ces 4 Fonctions permettent de Construire un Modele de Solution. C'est le travail a effectuer pour une
Solution spécifique a une Entreprise, ou par un fabricant de Progiciel, ou par un Groupe qui Construit
une Solution destinée a plusieurs Filiales.

Utiliser un Modéle de Solution

: CEISAR
pour une Entreprise.
Insérer la Solution 5 Gérer la ©
Construire les Construire Transformation
interfaces Outils Migration
Vérifier 5.:;_ Vérifier 5j2 ;
Evaluer
(Métriques)
Configurer la Solution &

Configurer Configurer ) Gérer
Métier Organisation Sl lEA le Risque
Vérifier G.i Vérifier 6.2I Veérifier &3 |

- Décider
Déployer la Solution 7
Réorganiser AR I, L Migrer les
g Former Installer, gre! . Planifier
Unités et X [nformations, a
ezl Acteurs configurer la bascul
7.1 Humain: 7.2 |_Ordinateu 7.3 R
Affecter les
Z - Ressources
Opérer la Solution 8
Utiliser les | Supporter les Gérer les ‘ Tuner |
Actions Acteurs anomalies Communiquer
offertes 8.1 8.2 8.3 8.4
| Evaluer et Vérifier que le But est bien atteint (In  dicateurs). 8.5
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Il reste a installer ce Modéle de Solution dans une ou plusieurs Entreprises.

Les 4 Fonctions suivantes (Adapter la Solution, Configurer la Solution, Déployer la Solution, Opérer la

Solution) peuvent s’appliquer autant de fois qu'il y a d’Entreprises qui réutilisent le méme Modéle.

5. Insérer la Solution dans I'Architecture d’Entreprise : Construire les Interfaces avec les autres
Solutions et les Outils d’aide a la Migration des Informations provenant de I'ancienne Solution.

6. Configurer la Solution grace a du paramétrage ou a un moteur de Regles pour gu’elle respecte les
caractéristiques de chaque Entreprise. C’est une modification du Modéle, mais elle est parfaitement
localisée et ne nécessite pas de Fonctions complexes d’intégration, de tests de non régression,
...Configurer un nouveau Modele devrait étre plus simple que de le Construire, la facilité de
Paramétrage est d'ailleurs un critere d’évaluation de la puissance du Modéle.

7. Déployer la Solution configurée :

» Préparer 'implémentation de la nouvelle Solution par une Conduite du changement
» Réorganiser 'Entreprise, si nécessaire,
 Affecter et Former les Acteurs qui vont utiliser la nouvelle Solution
* Affecter, Installer et configurer les Ordinateurs (Serveurs et Stations), si nécessaire
» Migrer les Informations a 'aide des Outils préparés si nécessaire
8. Opérer la Solution : on n'est plus dans la Transformation
* Les Acteurs peuvent utiliser les « Actions » offertes (Processus et Fonctions)
» Une équipe de Support les aide en cas de difficulté
* On gére les anomalies
» On optimise la Solution
» Etlorsque la Solution est entierement généralisée, on évalue les indicateurs de Valeur définis
au départ pour vérifier que le But est bien atteint.
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4.3 Quelques améliorations d’'Ingénierie pour accroi  tre I'agilité

Nous développons dans la suite de ce document quelques propositions d’améliorations de I'lngénierie
qui peuvent faire progresser fortement I'Agilité :

Rechercher un Modéle unique partagé par Métier et IT : il évitera toutes les erreurs de
traduction du Modeéle Métier vers le Modeéle IT

Définir un langage Métier rigoureux pour faciliter la communication entre Métier et IT
Réutiliser des Composants sous toutes les formes pour diminuer la charge de travall
Modéliser le Cceur-Métier avant I'Organisation

Appliquer chaque fois que possible I'Approche Coopérative plutét que I'’Approche Contractuelle

Pour appliquer ces recommandations, il faut faire évoluer les Réles dans la Transformation et adapter
les Organisations, ce qui suppose de Former les acteurs concerneés.
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5 Un seul modele partagé par Métier et IT

Prenons un exemple : si une Entreprise souhaite faire des gains de Productivité de 10%, elle doit
transformer un certain nombre de Processus Opérationnels. Elle doit donc procéder a 3 actions :

1. Définir le Probleme « Faire Croitre la Productivité de 10% dans tel périmetre »

2. Construire la Solution Métier qui consiste a redéfinir certains Processus Opérationnels.

3. Traduire la Solution Métier en Solution IT si I'informatique est utilisée dans la Construction des

Processus modifiés.

La Fonction 2 « Construire la Solution Métier » peut étre effectuée a la main (on produit du Word ou du
Powerpoint) ou a I'aide d’outils de Modélisation qui guident le Constructeur Métier et produisent un
Modele Métier formalisé qui utilise un Méta Modele Métier (un Méta Modéle définit les concepts inter-
reliés qui sont utilisés pour structurer les Modeéles»).
La Fonction 3 « traduire la Solution Métier en Solution IT » est effectuée en concevant et programmant
un Modele IT (le « logiciel ») qui utilise un Méta Modéle IT .
Si la Fonction 2 produit un Modele Métier formalisé et si on peut en déduire automatiquement une partie
du Modele IT, cela signifie qu’une partie du Méta Modéle Métier et du Méta Modele IT sont confondus .
On utilise alors un Méta Modele unique plutét que 2 Méta Modéles séparés pour la partie Métier et la
partie IT, et on offre des Vues de ce Modéle adaptées a chaque Acteur. On n’a plus besoin de traduire
le Modele Métier en Modeéle IT, on n’a plus besoin de vérifier par un plan de tests que les 2 Modeles
sont cohérents. Autrement dit I'Acteur Métier définit le Modele Unique et ce dernier produit
automatiquement une partie du Modeéle IT exécutable (le Logiciel). C'est un moyen de Fluidifier la
relation Métier IT et d’accélérer la Construction.
Il n’existe pas encore d’Outil universel qui transforme tout un Modele Métier en Modeéle IT, mais des
progres sont faits sur des parties du Modéele :
* Modéliser les Informations et générer automatiquement le Modele de Données IT
* Modéliser directement des Regles métier dans un moteur de regles
» Modéliser un Processus et générer automatiguement la navigation et I'affectation
« Modéliser la présentation et générer automatiquement le Modele GUI
* Modéliser des livrables de Business Intelligence et générer automatiquement la production des

Informations

Modéles Métier et Modele IT, ou Modeéle unique? CE1S

1

4
Information: | formEtlonx\
2 3

4

Fonctions Fonctions
2 B3]
4

MODELE

DE
SOLUTION Processus Processus
| 2 2 3
* 4
Organisation: Organigation:
Activités et Roles Activités pt Roles
|
v Modeéle Unique Modele Métier Modele IT

DEPLOIEMENT
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Chaque fois que I'on utilise un Méta Modéle unique pour Métier et IT on doit uniquement vérifier que :
1. La Solution répond bien au Probléme
2. Le Modeéle unique est bien Construit
Tant que I'on utilise des Méta Modéles différents pour Métier et IT on doit vérifier que:
1. La Solution répond bien au Probléme
2. Le Modele Métier est bien Construit
3. Le Modéle IT est bien Construit
4. Le Modéle Métier est bien traduit en Modéle IT
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6 Définir et partager le langage Métier

Les termes que I'Entreprise utilise tous les jours tels que Client, Produit, Contrat, Service, Partenaire...
sont rarement définis avec précision : mais, pourquoi perdre du temps a définir des Termes que tout le
monde connait ?
Dans la pratique, chaque terme regroupe le plus souvent plusieurs Entités.
Par exemple « Client » signifie :

e celui a qui on vend (pour le commercial),

» celui qui souscrit (pour le juriste),

« celui qui paye (pour le comptable),

e celui qui bénéficie du Produit (pour le service livraison),
On peut faire le méme exercice avec « Offre », « Produit », « Service », « Contrat », « Ressource »,
« Vol » chez Air France ou « Train » a la SNCF...
Lorsque le Métier définit son Probleme et son Modéle de Solution il doit utiliser des termes Métier précis
qui vont l'aider a préciser son Modeéle et a communiquer plus facilement avec I'lT.
C’est aussi un moyen de bien structurer le Modéle de Solution qui s’appuie avant tout sur le Modéle
des Informations et de faire émerger des Composants Réutilisables
Dans la pratique (voir Livre Blanc sur « Entités du Métier »), il suffit de définir une centaine de termes
avec rigueur pour améliorer considérablement le dialogue.
Cette définition utilise les verbes « Etre » pour les héritages et « Avoir » pour les relations.
C’est le Rdéle d’'un « Architecte-Métier Fondation » (voir plus loin) de créer, entretenir et communiquer ce
Glossaire.
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7 Reédutilisation de composants

Il existe 2 formes de réutilisation : réutilisation par Progiciel ou réutilisation par Composants.

La réutilisation par Progiciel a eu un succes croissant ces dernieres années pour les Solutions de
Commoadité pour lesquelles les besoins sont similaires entre Entreprises.

Mais une activité humaine n’atteint la maturité que lorsqu’elle est capable de réutiliser des composants
communs pour construire des Solutions Compétitives : il a fallu 200 ans a I'lndustrie pour aboutir & sa
maturité actuelle. Le délai de conception d’'un nouveau Modéle automobile a été réduit de 5 ans a 18
mois par la réutilisation de Composants.

Il faudra un certain délai pour que I'industrie du Logiciel en fasse de méme. Mais on peut avoir de
grands espoirs. Les tendances « SOA », « composant réutilisable », « approche Objet » vont toutes
dans ce sens, et les résultats obtenus dans un certain nombre de Modeéles de Solution prouvent que des
taux de 70% de réutilisation sont réalistes, c'est-a-dire que I'on n'a plus que 30% du Modéele a
Construire pour satisfaire un besoin spécifique. Les fabricants de Progiciels effectuent eux-mémes
cette mutation : les nouvelles offres de Progiciels sont souvent Construites & base de Composants.
Cette tendance permet aussi d’accompagner plus aisément les développements de I'Entreprise
étendue : un Modele bien construit prend en compte les relations avec les Partenaires, les Fournisseurs
ou les Clients qui deviennent des Acteurs-Organisation de I'Architecture d’Entreprise.

La Tendance a la Réutilisation CEISAR

Nb de Solutions
De plus en plus de Solutions

Compétitive s sont fabriquées
a partir de Composants

De plus en plus de Solutions
de Commodité sont fournies
par des fournisseurs de
Progiciels

La plupart des
Solutions sont des
Développements
spécifiques.

Pour Solutions de Commodité :
Production, Back Office, gestion

de Ressources...
T

Pour Solutions
Compétitives : Front
Office, CRM, Business
Intelligence, Processus de
bout en bout, conception
B de Produits...

Réutilisation

par Composant

par Progiciel
Monolithique

Mais
«Trop cher
«Trop long
*Trop risqué
«Demande un effort au
étier pour Modéliser

1
i
|
i
|
i
1
i
E Réutilisation
1
i
|
1
i
:
:
i
1
)

Mais
*Avantage concurrentiel?
Agilité?

*Sur-ensemble

Développement
indépendant

Long Terme
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La réutilisation de Composants peut prendre une grande ampleur. Pour illustrer les potentialités nous
avons pris un exemple de Solution Assurance décomposée en « 4 quarts » : acces aux Informations,
Fonctions (Cceur-Métier ou Organisation), Processus, Présentation et Navigation.

On peut tirer parti de 4 niveaux de Composants Réutilisables que I'on regroupe sous le nom de
Fondations :
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Foundation level 1: Information and Flow Integratio

Information Data Access
Access Access Access
Access Access
Home Person Home Home Account
Product Contract Description
Functions
Create Describe Select Check Quote
Customer Home Home Eligibility Home
Product Product
Create Print Generate Log
Home Home Pay Account Home
Contract Contract Entry subscription
Find next Find .
Activity Next User Authorize
Processes
Process Process Process Process
Quote Make Subscribe Renew
Proposal Contract Contract
Presentation and Navigation
Screens and interactions

1. Isoler les acces aux Informations

['autonomie d’évolution.

Foundation level 2: Reuse of Black Components
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(Core-Business and Organization Functions)

Information Data Access
Access Access Access
Access Access
Home Person Home Home Account
Product Contract Description
Functions
Create Describe Select Check Quote
Customer Home Home Eligibility Home
Product Product
Create Print Generate Log
Home Home Pay Account Home
Contract Contract Entry subscription
Find next Find .
Activity Next User AUOTEE
Processes
Process Process Process Process
Quote Make Subscribe Renew
Proposal Contract Contract
Presentation and Navigation
Screens and interactions
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n

CEISAR

par des Fonctions partagées d’accés aux Informations permet de
rendre indépendants les évolutions du Modele d’Information et les évolutions du Modele d’Action. Il

permet aussi a des Solutions d’accéder a des Informations gérées par d’autres Solutions. De méme
isoler les échanges de Flux entre Solutions internes ou externes participe a la cohérence globale et
minimise le couplage entre Solutions. C’est un moyen d’isoler chaque Solution

CEISAR

pour lui donner de



2. Rédutiliser des Fonctions déja disponibles pour diminuer ce qu’il y a & Construire : non seulement les
Services d’acces aux Informations et les Services de Flux que I'on vient de décrire, mais aussi les
Services Métier (comme « Tarifer »), les Services Organisation (comme « Habiliter »). C’est un
moyen d’isoler encore davantage les Solutions et d’accélérer la Construction. Les Niveaux 1 et 2
sont appelés « Composants Noirs » parce qu’ils se comportent comme des boites noires dont on
ne connait que l'interface et non I'implémentation.

Foundation level 3: Reuse of White Components like CEISAR
inheritance, patterns, types
[
Access Il Access Ala | Access
Product  [ccess Contract |ss Good S
Acces: Access
Home Person Home Home Account
Product Contract Description
- =3
Describe Select a— "
Create | _Good  he| Product Check Quote
TTUITTe e e -
Customer | | Home | | Product Eligibility Product + Types reused for Attributes
Date, time
Create Print
— — — ¢ Amount
Contract e Contract Generate Log . Identifi
Home Home Pay Account Home entitiers
Contract Contract Entry subscription *+ Name, address
« Enumerated type: currency,
¢ Textual Description
Findlnlext Find Authorize * Image, voice, movie
Activity Next User . Word. Excel. PPT
e List
* Treeor hierarchical
[ = Drocess Processes el
rocess [  \Make Process for — Process for
Quote P S |Subscription |SS| Renewal [SS
TToTTIe me SuoscriD erreW
| | Quote Proposal | |H0meContract| |HomeC0ntract
Presentation and Navigation
Navigation [ |Presentation Type
reeng . b
templates || templates Presentations
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3. Rétdtiliser les Patterns ou « Composants Blancs » comme un « Modéle de souscription » qui est
réutilisé par tous les Processus de souscription. C’est une forme de Réutilisation différente des 2
précédentes puisqu’elle intervient pendant la phase de Construction et non par des appels en cours
d'Opérations. Elle peut concerner des Modeéles de Processus, des Modeles de Fonctions, des
Modéles d’Informations, des Interfaces utilisateur... Elle accélere considérablement la phase de
Construction mais nécessite des outils adaptés.
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Foundation level 4. configurable Component
with Parameters and Rule engine

I
Access Il Access 2 Access |
Product |s Contract s Good
Access Access
Home Person Home Home Account
Product Contract Description
T i
Describe [—  Select — Rule — Rule —
Create Good Product Engine Engine :
T Home TTOTITE Eligibilit TTOTITE + Multi language
| | | Product | 9oty | Product + Multi money
- + Multi companies
Create | | Print | Lo |
Contract Contract Generate 9
Home Home Pay Account Home
Contract Contract Entry subscription Not much
« white »
Find next Find ) ini .
Activity Next User Authorize rgmal ning:
High reuse
. Process Processes rate!
Process | Process for Process for
Make = S
Quote Subscription Renewal
TTOITTE e >SU e xerewW
| | Workflow Engine }act
+ User preferences: desktop,
Presentation and Navigation [TESET TS _
— | | + Configurable Desktop: different look
Navigation Presentation [ Type S and feel (Outlook, Windows, Explorer,
templates || templates [~ TJPresentations Internet)
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4. Externaliser a l'aide de paramétrage et de moteur de régles les parties du Modéle qui changent le
plus fréequemment pour Configurer le Modéle sans passer par le Processus de Transformation
complet qui nécessite Intégration, Recette, et mise en Production lourdes. On peut ainsi directement
créer de nouveaux Produits, changer les tarifs, adapter.

En appliguant ces différents niveaux de réutilisation, un Progiciel d’Assurance international a pu mettre
en commun des Fondations de 6.000 Classes offrant 50.000 Services : le colt complémentaire pour
Construire une Solution adaptée a chaque Ligne Métier (IARD, Vie, Prévoyance, Santé...) est d’environ
5% des Fondations. Ce niveau a été atteint en bénéficiant de conditions favorables : pas d’existant qui
bride la capacité d’innovation, outillages modernes, équipes expérimentées... Mais cette expérience
prouve que I'on peut étre extrémement ambitieux en matiére de réutilisation.

Réussir a réutiliser des Composants en masse nécessite des conditions du succes :

« Isoler dans une équipe « Fondation » ceux qui construisent, supportent, récuperent les
Composants.

» S’assurer gu'ils ont acquis le savoir-faire pour construire des composants : qualité des
interfaces, structure de petits composants qui se réutilisent les uns les autres et non liste plate de
gros composants, versioning, usage approfondi des Patterns, compatibilité ascendante, gestion
de configuration adaptée ...

» Encourager et contréler la réutilisation dans les équipes Solution.

Commentaire SOA
L'approche SOA traite aussi de Composants. Elle est caractérisée par :
1. L'utilisation de Composants Noirs (niveau 1 et 2) et non de Composants Blancs
2. Dont I'exécution est interne ou externe ; dans ce dernier cas, se posent des problemes de
sécurité, de qualité de service, de fraicheur d’informations...bref de confiance.
3. quiont besoin de passer par un middleware partagé entre consommateur et fournisseur de
Service, le plus simple étant que chacun s’appuie sur les standards du marché (aujourd’hui
«Web Services »)
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8 Processus-Métier et Processus-Organisé

Une Solution Logiciel dure 20 ans, les Organisations sont en perpétuel mouvement : comment analyser
les Processus pour que le Logiciel qui s’en déduit supporte aisément différentes Organisations
successives ou simultanées ?

Si vous demandez a un Acteur Opérationnel de décrire la fagon dont il travaille ou la fagon dont il
aimerait travaliller, il décrit naturellement ce qu'il vit quotidiennement : des Acteurs qui exécutent des
Activités . Il vous parlera rarement de Processus et d’Informations.

A partir de ce qu’exprime I'’Acteur opérationnel, la démarche du Constructeur de Solution doit étre la
suivante :

CEISAR Process Design CEISAR
ORGANIZATION CORE BUSINESS IT
MODEL MODEL MODEL

Organized Core
Process Business I?rocess
+Activity Process 3 3oftware 5
Actor
4 Role

PROCESS MODEL

FUNCTION MODEL
[

Organization Business Software
0 Function * 2 Function 2 Service 0
] |
I |
[ [
Organization Business Business
0 Entity 1 Entity 1 Class 0
* Organization Functions are generic: « Authdrize », « F orward », « Find next task »...
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Définir le Coeur-Métier

1.

2.

3.

Définir les Entités du Cceur-Métier telles que « Client », « Produit », « Commande »,

« Livraison » : ce sont les éléments les plus stables de I'Architecture d’Entreprise.

Définir le cycle de vie de chacune de ces Entités pour faire apparaitre les Fonctions Caeur-
Métier : « créer », « contrdler », « modifier », « interroger », « tarifer », « débiter »...

Définir les Processus Cceur-Métier et les décomposer en réutilisant les Fonctions Coeur-Métier
définies dans I'Etape 2 et en en rajoutant de nouvelles que I'on ne peut découvrir qu’en analysant
les besoins du Processus.

Définir I'Organisation

4,

5.

Définir quels Roles sont attribués aux Acteurs ou aux Unités organisationnelles qui les
regroupent.

Définir les Processus Organisés découpés en Activités (une Activité n’est exécutée que par un
Acteur) pour les affecter aux Réles définis en 4. Décomposer chaque Processus Organisé en
Fonctions Métier et Fonctions Organisation (ces derniéres font partie des Fondations)

L'intérét de cette démarche de Construction est multiple :

Les Solutions sont basées sur le Cceur-Métier et supportent des changements d’organisation
On fait apparaitre des Entités et des Fonctions réutilisables parce qu’on analyse les Entités
Métier avant les Processus.

On peut commencer a Construire la Solution sans attendre que toute I'Organisation soit définie.
La Solution peut aisément s’adapter a des partenariats externes.
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9 Approche Contractuelle ou Approche Coopérative

Dans I'Approche Contractuelle , couramment pratiquée, on effectue toute la Modélisation Métier de la
Solution avant de travailler sur sa Modélisation IT. C’est une maniére efficace de s'assurer que la
Solution IT répond bien aux besoins du Métier, ou que les « Fonctionnalités » sont Modélisées avant le
développer le logiciel.

C’est particulierement le cas lorsque la partie IT est sous-traitée a une équipe externe. La Vérification
est alors une Fonction qui ne peut avoir lieu que lorsque la partie Informatique est terminée. Cette
approche conduit a bien séparer les équipes Métier et Informatique : le lien doit étre fait sous forme d’un
document contractuel appelé « cahier des charges », ou « spécifications détaillées ».

Dans I'’Approche Coopérative , on ne détaille pas toute la Vision Métier du Modéle avant d’entamer la
Modélisation Informatique. La définition des Fonctionnalités est progressivement affinée au fur et &
mesure des itérations . Cette approche est préférable lorsque les spécifications sont incertaines et que
I'on souhaite construire des Solutions Evolutives plutét que des Solutions définitives, c'est-a-dire des
Solutions Compétitives et non des Solutions de Commodité. Cette approche est plus rapide, elle gomme
I'effet tunnel, elle ne contraint pas le Métier a définir tout son Modéle avant de passer la main a
I'Informatique, elle fluidifie la relation Métier-IT, elle permet une vérification progressive, elle permet
d’associer Métier et IT dans une équipe mixte seule responsable de la Solution, mais elle ne peut étre
choisie que si le Modéle global de la Solution supporte les adjonctions ultérieures

L’Approche Contractuelle est aujourd’hui plus diffusée que I'’Approche Coopérative. Elle résout des
Problemes bien cernés tels que automatiser les Back Offices, la Production, la Comptabilité, ... bref
pour Construire des Solutions de Commodité

Par contre, elle est mal adaptée aux nouveaux Problemes extensibles tels que I'automatisation du
Marketing, du suivi Client, des Solutions Internet offertes aux Clients, de la Gestion des campagnes
commerciales ou de la Business Intelligence : la Modélisation Métier de ces domaines est progressive,
chaque nouvelle version de la Solution aide a préciser les contours de la version suivante. Les
Entreprises vont avoir un besoin croissant d’Approche Coopérative pour les Solutions Compétitives

Mais comment Construire un Modéle Global de Solutio n qui supporte des ajouts progressifs ?
On déploie des Versions de Solution et pour Construire chaque Version de Solution on procede par
itérations .

Le Modéle doit accueillir les Versions et Itérations successives de la Solution sans déstabiliser sa
structure (http://alistair.cockburn.us/index.php/Incremental _versus iterative _development).

Pour réussir , il faut respecter ce qui a été défini précédemment:

» dissocier le Cceur-Métier et I'Organisation ,

» suivre la séquence « Entités, Fonctions, Processus »,

* réutiliser un maximum de Composants .

On peut rajouter :

» prévoir que tous les éléments du Modele vont évoluer (tous les éléments du Modéle doivent
intégrer une gestion de Version )

» demander aux meilleurs « Modeleurs » de se consacrer a la Construction des Modéles de
Solutions ou Fondations ; ne pas les surcharger par des taches de pure gestion, ils représentent
une ressource rare

» faire certifier la qualité du Modele Global par des experts.

Pour ceux qui souhaitent aller plus loin, voir les Livres Blancs du CEISAR sur Modélisation des Entités
du Métier et Modélisation des Processus.

Modéle Unique

L'approche Coopérative est plus efficace si elle s’appuie sur un Modele unique de la Solution : toute
modification qu’elle provienne d’'un changement Métier ou d’'un changement IT met a jour le

Modéle unique et modifie instantanément les vues offertes a chacun. On parle d’outils « Round Trip »
(voir ci-dessus).
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Comment arréter une Version : limiter les spécifica  tions par la date et non le périmétre
fonctionnel.
Comme on ne définit pas tout ce qu'il faut faire avant de faire, il faut définir une régle pour arréter une
Version.
Le perfectionnisme est dangereux : de nombreux projets ont des difficultés parce que les MOA craignent
d’oublier des exigences et ne savent quand arréter d’en ajouter pour livrer une premiéere Version. lls se
rappellent I'approche Contractuelle : « si vous oubliez des exigences, il sera colteux et long de les
prendre en compte dans les versions suivantes ».
Il faut les aider a appliquer la regle suivante : « comme il est aisé de passer a une nouvelle version
incrémentale, livrons rapidement une premiére version pour offrir un premier niveau de service aux
Acteurs ». Naturellement, s”il s’agit du remplacement d’une application ancienne, il faut au moins
reprendre les Fonctions qui étaient offertes par I'ancienne application.
La bonne regle est de fixer une date limite réaliste pour la premiére version, ce qui a pour conséquence
gque les MOA doivent désigner un leader capable de faire le tri entre les exigences progressives pour
tenir la bonne date. Ce principe de sobriété est la clé d’'une approche coopérative réussie. La premiere
version doit livrer :

» L’Architecture de la nouvelle Solution qui doit permettre des incréments rapides

» Les Fonctionnalités qui étaient déja offertes par I'ancienne Solution

* Quelques Fonctionnalités supplémentaires séduisantes pourvu qu’elles soient compatibles avec

I'échéance fixée.

Equipe Unique de Construction pour I’Approche Coopé rative

Les Roles Métier et IT sont réunis au sein de la méme équipe qui est seule responsabilité de la Solution.
Chaque Version de la Solution est un compromis entre souhaits fonctionnels et possibilités techniques.
La sous-traitance des développements informatiques est possible. Mais elle procéde par petits contrats
successifs : un Contrat de sous-traitance peut étre défini pour chaque Version aprés qu’'un nombre
suffisant d'itérations aient été effectuées pour sélectionner les exigences de la Version courante.

Peut-on fonctionner avec des équipes dispersées ?

Une équipe Projet fonctionne toujours mieux lorsque ses représentants sont installés dans les mémes
locaux. Mais ce n’est pas toujours faisable. On peut néanmoins appliquer une approche coopérative
entre équipe dispersées s'ils partagent des outils de communications efficaces non seulement entre
individus mais aussi entre Modeles. L'idéal est d'offrir & chaque équipe locale un référentiel (repository)
local, et d’agréger au niveau Central les contributions de chaque équipe locale dans un référentiel global
qui gere le versioning, la consistance et qui offre a chacun les vues qu'il souhaite.

Faut-il conserver des Transformateurs IT (concepteu rs, développeurs informatique) en

Entreprise ?

Le Modele Métier doit étre traduit en Modele IT. Cette traduction est de plus en plus considérée comme

une tache externalisable sans véritable valeur ajoutée : les Transformateurs IT sont souvent peu

considérés dans I'Entreprise. Cette tendance présente 2 dangers :

» D'une part, si le Modele Métier est bien construit au départ, il est rarement mis a jour par la suite
alors que le logiciel subit des modifications successives. Finalement seul le Modéle IT représente la
réalité a jour du Modele d’Entreprise : lorsqu’elle a externalisé son Modele IT, il devient plus difficile
pour I'Entreprise de savoir avec précision comment elle fonctionne.

» Drautre part, I'externalisation va étre un frein & la mise en place d’'une Approche Coopérative dans
les Entreprises : difficile de jouer le jeu du compromis entre Souhaits fonctionnels et Possibilités IT si
on externalise et contractualise la relation.

Il est souhaitable que toute Entreprise conserve un noyau de compétences IT reconnues, qui ont la main

sur la conception globale du Modéle IT, faute de quoi elle se retrouvera un jour dépendant de

fournisseurs qui auront fait évoluer les Solutions sans que I'Entreprise ne conserve la connaissance de
son Modéle Métier.

On peut associer Approche Contractuelle et Approche Coopérative
Conserver de I'Approche Coopérative
* Versions successives
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* Qualité du Modéle Global
Conserver de I'Approche Contractuelle

« Séparation des Equipes Métier et IT

» Possibilité de contracter la Construction du Modele IT
Il faut alors contracter sur des périmetres plus restreints que I'on définit pour chaque Version.
Comme l'a évalué un des Sponsors du CEISAR, il faut avoir consommé 40% de la charge de
Modélisation pour obtenir une évaluation précise a 10% : plus on souhaite étre précis dans I'estimation,
plus il faut s’avancer dans le projet.

03/11/2008
31



10Les Roles Métier de la Transformation

8 Roles Métier CEISAR
3
\ I 1: Le Sponsor définit But et Contraintes \
Transforme Opére
Modélise o
Construit Construit Operatlons
__Fondatians Salutions. 3 ) Métier
) O g P &
ey pq Wl u L L s ®,.
2 3 4 5 6 7 WY 8
W5, @5
Constructeur Constructeur \N{& 3 \N{& 3
Métier Métier - RN
pour les pour les 2 § "g’ \%})‘%@ Q%‘%;
Fondations g Solutions 2 E K U
S %} @ -
§ — 8 é ) )
S ) i e
= 2 ® 8 8 s
_E 5 8 @ @ =
Constructeur (?, Constructeur 5 8 =
I Iy 2 & Operations
pour les -~ pour les 5]
Fondations %’Nm Solutions g IT
\'r:’/{‘ A
= sl i

Page 52

Comme la question posée par les Sponsors du CEISAR, pour ce livre blanc, concernait aussi la
formation des Maitrises d’Ouvrage, nous nous sommes concentrés sur les Réles Métier
Réles IT. Il est & noter que Métier et IT sont intimement liés dans le Processus de Transformation et

qgu'un prolongement IT de cette liste devrait étre défini dans un prochain livre blanc.
Il existe de nombreux Réles Métier dans la Transformation tels que:

+ Administrateur de Données

e Analyste
Architecte Métier Fondations

e Architecte Composants
» Architecte Sécurité
» Architecte Métier Solution
» Chef de Projet Métier
e Concepteur Métier
e Configurateur de Solution
 Ergonome
e Gestionnaire du Changement
e Maitre d’'Ouvrage
» Méthodologue
* Organisateur
¢ Responsable Qualité
* Responsable Sécurité
* Responsable Solution Métier

e Sponsor

+ Urbaniste Métier

et non les

Plut6t que de lister un sur-ensemble des Réles Métier qui existent chez nos Sponsors, nous avons
cherché a simplifier cette liste en définissant des Roles globaux attachés aux équipes

défini 8 :

e En plus du Réle de Sponsor , il existe

+ 5 Roles dans la Transformation

o Constructeur Métier
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Support Métier pour les Fondations auprés des Constructeurs Métier Solutions
Constructeur Métier pour les Solutions
Configurateur de Solution
o Déployeur
2 Roles dans les Opérations
0 Support de la Solution aupres des Acteurs Opérationnels
o Evaluateur de Solution Opérationnelle (ou Pilote de Processus)

O O o

Dans chacune des 8 catégories peuvent exister

différents niveaux hiérarchiques selon la taille de I'équipe : par exemple pour le Rble de

« Constructeur Métier » (souvent appelé « Maitrise d’Ouvrage ») on peut définir le « Chef de
projet Métier » et « '’Analyste Métier »

différents spécialistes peuvent se spécialiser en tant qu’experts d’une partie du Modéle :
ergonome, organisateur, expert sécurité.

Nous proposons de donner une définition du Role de chaque Equipe. A chaque Entreprise de décider si
elle souhaite ou non décliner plusieurs Réles d’Acteur au sein de chacune de ces Equipe.

La seule recommandation que I'on peut faire est de ne pas multiplier les Réles d’Acteur pour ne pas
multiplier les taches de gestion et d’interaction : si on a le choix, il vaut mieux peu d’Acteurs de haut
niveau et donc polyvalents, plutét que de nombreux Acteurs spécialistes

Le Sponsor (ou Donneur d’Ordre) définit le Probleme : But, Valeur et Contraintes. C'est le
sponsor qui décide, qui paye et qui veérifie que la solution apporte bien la valeur définie dans le
Probleme.

Les Constructeurs Métier des Fondations  définissent le plan d’ensemble des Solutions  (on
parle d'Urbanistes), ils concoivent les Composants Métier commun a toutes les Solutions :
définition des Entités du Métier, Modéle de Processus (tels que Modéle de Processus de
Souscription qui peut servir de pattern a tous les Processus de souscription), Fonctions Métier
Communes (telles que tarification), Fonctions d’Organisation communes (comme contréle
d’habilitation ou normes d’ergonomie). Ce sont aussi ceux qui définissent I'Approche

Les Supports Métier Fondations : ils forment, assistent, contrdlent les Constructeurs Métier
Solutions pour qu'ils réutilisent bien les Fondations Métier et appliquent bien I'’Approche de
Transformation.

Les Constructeurs Métier des Solutions ~ modélisent la Solution (Modéle global Métier, Modéle
Métier d’Informations, Modéle Métier de Fonctions, Modele Métier de Processus, Modéle
d’Organisation), testent le Modele de Solution IT qui s’en déduit et définissent le Modéele
d’Interfaces. Le responsable de 'Equipe Projet Solution s’appelle « Chef de Projet Solution ».
Les Configurateurs Métier utilisent paramétrage, moteur de regles et moteur de workflow pour
configurer le Modéle (régles de tarification, de contr6le, de commissionnement...)

Les « Déployeurs » conduisent le Changement : ils réorganisent les Opérations, prévoient les
installations d’ordinateurs, forment les Acteurs Opérationnels, et aident a la Migration des
Informations

Les Supports Métier aux Opérations  ceuvrent a la hot line pour aider les Acteurs Opérationnels
chaque fois gu’ils ont une difficulté.

Les Evaluateurs de Solution (ou Pilote de Processus) observent le fonctionnement
Opérationnel et en tirent des demandes d’amélioration pour les versions suivantes.

Focus sur le Role de « Constructeur Métier Fondatio  ns »

Nous insistons sur ce Réle parce qu'il est rarement identifié dans les Entreprises, alors que les
responsabilités que nous venons de décrire sont de plus en plus importantes dans les Organisations qui
recherchent de la cohérence, plus de synergies et des économies d’échelle.

La raison en est qu'il n’existe pas d’Unité transversale aux Métiers : la Direction Générale est éloignée
de ces préoccupations et les Directions Métier qui se consacrent a I'efficacité de leur propre Métier n’ont
pas en charge le bien commun.
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C’est pourquoi ces responsabilités sont généralement effectuées par la DSI : cette derniére n'a pas les
compétences Métier, mais elle comprend mieux les enjeux de synergie, de mise en commun, de
réutilisation parce qu’elle rassemble la Modélisation IT des Solutions pour tous les Métiers.

Il faut impérativement expliquer & la Direction Générale I'importance de ces préoccupations pour que
des ressources Métier de qualité les prennent en charge au sein de la DSI ou ailleurs.

Son rble essentiel est de définir la cartographie Métier des Solutions, d’identifier les Composants Métier
réutilisables entre différents Modeéles de Solutions et de contribuer a la définition des Processus de
Transformation (ou « Approches » ou « Méthodologie ») que les Projet-Solution doivent respecter.
< |l définit la cartographie des Solutions dans ses aspects Métier (réle de I'Urbaniste )
o Classification des Processus et des Fonctions
0 Plan des Solutions et flux entre Solutions
o Utilisation de Référentiels d’Informations  partagés
» Il définit les Entités reéutilisables dans différentes Solutions
o Entités Métier telles que Produit, Acteurs, Contrat, Compte etc.
o Entités Organisation telles qu’Unité, Role, Profil, Droit, Panier de taches,....
o0 Pour chaque Entité, il précise : Définition textuelle, Relations avec les autres entités,
Patterns ou héritage d’Entités, identifiant, versioning, Attributs, Types
» Il définit les Fonctions reéutilisables:
o Fonctions Cceur-Métier telles que Tarifer, Contréler I'éligibilité, Rechercher I”information sur
un Client...
o Fonctions Organisation telles que Habiliter, Affecter des Activités aux Acteurs, Gérer des
taches de chaque Acteurs, Journaliser des Actions, Gérer l'interface utilisateur
0 Pour chaque Fonction il précise :  a quoi elle sert, quelles Informations lui communiquer
pour gu’elle puisse s’exécuter,
Remarque : il est peu impliqué sur les Fonctions techniques réutilisables telles gu’interfaces a
des périphériques (GED, impression, lecteur de cartes...) ou interfaces réseau
« |l définit les Patterns de Processus métier reéutilisables tels que Modele de Processus de
souscription qui peut servir de pattern a tous les Processus de souscription
» Il définit les normes d’interface utilisateur : présentation, navigation, normes d’'impression
» |l définit les Processus de Transformation que doivent respecter les Analystes Métier Solution.
< Il choisit les outils qui automatisent certaines Fonctions des Processus de Transformation.
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11 Organisation

Une fois les Rdles définis, on peut choisir une Organisation.
Il faut distinguer plusieurs dimensions :

* MétieretIT

» Opération et Transformation

e Ligne Métier, Solution et Fondation

S e 2 ch q o 5
Les Difféerentes Unités d’Organisation CEISAR
[Souvent appelé MOA] F.es Operations Meétier
Les Fondations sont les Modéles communs & tous les N représentent I'essentiel
Métiers: Ligne 1 l des effectifs.
Modele d’Acteurs : Roles et Configurations N ~
Modeles d’Action : Solutions et Composants réutilisés Transformation Opération
Modeles d’Information : référentiels partagés et Modeles Métier Métier
d'info réutilisés
1 1
Fondations ) T
Transformation Opération
Fondati IT IT
ondations
— et i
Métier (_‘\\ k
Existe rarement. | lSouvent appelé MOE Production Informatiq@
Fondations Ligne 2
IT Transformation Opération
Métier Métier
2 2
Transformation Opération
IT IT
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Si I'on souhaite favoriser I'agilité, il faut

» Isoler les Fondations : réunir des compétences Métier et IT au sein de la méme équipe pour
gu’ils produisent des Composants réutilisables et I'Approche adaptée. Il faut leur donner le
pouvoir de faire respecter la réutilisation de composants.

» Séparer Opérations et Transformations  parce que les préoccupations présentes sont toujours
prioritaires vis-a-vis des préoccupations futures. Cette séparation peut avoir lieu au sein de
chaque Ligne Métier ou globalement pour I'Entreprise.

» Chaque équipe de Transformation doit rassembler les compétences Métier et IT  méme s'ils
adoptent une approche contractuelle, parce que les compromis sont alors résolus au niveau le
plus proche des Projets : appliquer le principe de subsidiarité.

* L’Entreprise doit maitriser son Modele Global et ne sous-traiter que des Modéles détail : c’est
la clé de son évolutivité.

Les « Contrats »
Selon la forme d’Organisation choisie il peut exister différentes formes de contrats entre Acteurs :
* Un contrat entre le Sponsor et le Chef de Projet global qui est la description du Probléme
* Un contrat entre le Chef de Projet Métier et le Chef de Projet IT qui peut étre le modéle Métier
Global ou Détail selon que I'on fait appel ou hon a des assistants a Maitrise d’'Ouvrage.
e Un contrat pour la sous-traitance IT qui peut étre le Modele Métier ou le Modéle IT Global selon
gue I'on sous-traite la conception globale IT ou hon
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Les qualités d'un Chef de Projet Solution : Modélis  ateur et Gestionnaire

» Un chef de projet qui n’est que Gestionnaire sans avoir de talents de Modélisation n’aura pas
les réflexes de bon sens de celui qui sait ce qui est réaliste, ce qui s'implémente aisément, ce qui
remet en cause le Modele profondément. Pour compenser ce manque de jugement ou
d’expérience, il aura tendance a se protéger en alourdissant les procédures de contréle, de
reporting, ou de réunions pour obtenir un consensus qui le protege.

« Un chef de projet qui n’est que Modélisateur sans avoir de talents de Gestionnaire sera
confronté a d’autres problemes bien identifiés : entre autres, il ne saura pas arréter I'afflux
d’exigences, il négligera les aspects reporting ou documentation.

S'’il a des compétences Métier et IT, c’est un profil parfait, mais rare.
S’il ne les a pas, il faut gqu’il s’entoure d’experts qui lui apportent cette compétence.
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12 Formation des Transformateurs Métiers

Si I'on souhaite que les Constructeurs Métier s’approprient la Transformation et collaborent efficacement
avec I'lT, il faut les former & la Transformation. Ils doivent avoir assimilé I'Approche , les Outils de
Transformation, les Fondations et I'Architecture du Modele en place qu'ils doivent Transformer.

Le préalable a toute formation est donc de définir I'Approche, les Ouitils et les Fondations.

S'il s’agit de I’Approche, des Outils et des Fondations en place , cette formation peut étre assurée par les
équipes internes qui les utilisent déja.

Si 'Entreprise souhaite améliorer son Approche, ses Outils et ses Fondations, il faut alors faire
intervenir des experts externes qui peuvent apporter des éléments nouveaux aux équipes en place :
exemples concrets de Projets d’Entreprises qui ont réussi avec des Approches, Outils et Fondations
différentes, conditions du succes.

Les Modules de Formation que doivent suivre les Transformateurs Métier sont les suivants :

« Comprendre ce gu’'est I'Architecture d’Entreprise  : alignement avec la Stratégie, décomposition
entre Opérations et Transformations, décomposition entre Monde réel et Modéle, recherche de
Synergies par réutilisation de Modeles et Partage de Ressources

» Comprendre ce qu’est un Modéle d’Entreprise : Modéle d’Informations, Modéle d’Actions
(Processus et Fonctions) et Modele d’Acteurs (Acteurs humains et ordinateurs)

» Savoir exécuter un Projet : la formation doit s’appuyer sur le Processus de Transformation en
vigueur dans I'Entreprise. A I'occasion de la description de ce Processus il faut mettre en valeur la
décomposition en 8 Fonctions d’Ingénierie (Comprendre le Contexte, Définir le Probleme,
Construire la Solution, Vérifier la Solution, Adapter la Solution, Configurer la Solution, Déployer la
Solution, Opérer la Solution).

» Comprendre Approche Coopérative et Approche Contractuelle , et assimiler les Fonctions de
Gestion associees :

* le découpage en Phases

* le Réle des Acteurs de la Transformation et I'affectation des Acteurs aux Phases
* les itérations autorisées

e comment évaluer la charge d'une Transformation

* le Processus de Décision et de Contréle (la “Gouvernance”)

* le Processus de Planification et les Processus de suivi

« la Gestion des Changements en cours de projet

« la Documentation a générer

» Savoir étre : préparer les Transformateurs Métier a séparer la structure du détail, et & ne pas
compter que sur le respect « scolaire » du Processus de Transformation pour faire réussir leur projet.

« Connaissance des Fondations : il faut d’abord faire passer I'idée qu'il est possible de Construire
des Solutions pour des besoins trés spécifiques a l'aide de Fondations communes . Ce principe est
a la base de la réutilisation, mais n’a rien d’évident. Une fois ce principe acquis il faut expliciter la
variété des Composants que I'on peut réutiliser. Si les Fondations n’existent pas encore, il faut
mettre en valeur les potentialités, si elles existent il faut aussi les présenter.

« Pour chaque Fonction d’Ingénierie il faut expliciter ce qui est & la charge de I'Equipe Métier et ce qui
est a la charge de I'Equipe IT :

» Définir le Probléme,

* Construire les Entités-Métier : créer, modifier ou réutiliser,
» Construire les Fonctions-Métier

* Construire les Processus-Métier,

e Construire les Entités-Organisation,

e Construire les Fonctions-Organisation,

¢ Construire les Processus-Organisation,

* Construire les Roéles,

¢ Construire les Processus de Formation,

e Construire les Processus de Migration de données,
» Vérifier et Tester
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En guide de conclusion :

L’appétit en Solutions Compétitives va croitre sensiblement, aiguisé par la crise financiere.

Les Solutions Compétitives nécessitent une nouvelle Approche Coopérative qui représente un
changement culturel important dont il ne faut pas sous-estimer la difficulté.

Les Entreprises ne doivent pas attendre pour se frotter & ce nouveau challenge : il faut informer les
Directions Générales et lancer des projets pilotes pour faire la preuve de la qualité de cette démarche,

avant de la généraliser.
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