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SANS I'T PAS DE
BONNE STRATEGIE

UNE STRATEGIE IT DE QUALIT]gl EST ESSENTIELLE POUR TOUTE ENTREPRISE CON-

TEMPORAINE AVIDE DE SUCCES. POURTANT, DE NOMBREUX DIRIGEANTS EPROUVENT
ENCORE DES DIFFICULTES A APPREHENDER CE PAN DE LEUR ACTIVITE. SOUVENT, LE
FOISONNEMENT DU JARGON MASQUE L’ESSENTIEL. DE PLUS, LINFORMATIQUE N’EST
PAS (OU DU MOINS PAS ENCORE) UNE SCIENCE EXACTE. HEUREUSEMENT, LA PRISE DE
CONSCIENCE S'OPERE, ET L'ON DISPOSE AUJOURD’HUI DE NOMBREUSES STRUCTURES
ET AUTRES STANDARDS QUI PEUVENT AIDER A METTRE SUR PIED UNE STRATEGIE
SOLIDE, SANS SE PERDRE DANS LE JARGON TECHNICO-COMMERCIAL.

DANS CE SUPPLEMENT, LES SPECIALISTES D’ERNST & YOUNG ABORDENT NON SEULE-
MENT DES SUJETS COMME LE ROLE DU CIO, MAIS VOUS PARLERONT EGALEMENT DE
L’'UTILISATION DES CADRES NORMATIFS, DE LA MAITRISE DES RISQUES LIES A L'IN-
FORMATIQUE ET DE L’ELABORATION D’UNE STRATEGIE IT. ILS DEMONTRERONT AUSSI
CLAIREMENT QUE L'INFORMATIQUE CONTEMPORAINE NE PEUT OPERER DE MANIERE
AUTONOME, MAIS DOIT ETRE MISE AU SERVICE DES OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE. CAR
COMME POUR TOUT INVESTISSEMENT, VOUS DEVEZ SAVOIR EXACTEMENT CE QUE
RAPPORTE CHAQUE EURO DEPENSE DANS LE DEPARTEMENT IT.

ILLUSTRATION : IEF CLAESSEN
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Depuis que 'ENIAC a été pré-
senté comme le premier « ordina-
teur » par Eckert et Mauchly en
1946, l'informatique a connu une
énorme évolution technique.
L’histoire du PC, de Dos et de
Windows ou le succes de
Microsoft sont aujourd’hui suffi-
samment célebres. De méme, des
concepts comme « mainframe »,
« Unix », « ERP » et « Data Warehouse » sont bien connus dans le monde
de I'entreprise.

Pourtant, les dizaines d’articles publiés dans la presse mondiale sur
Iéchec de grands projets d’automatisation confirment que la gestion de I'in-
formatique constitue toujours un point délicat. Ces événements renforcent
le cliché selon lequel de nombreux départements informatiques ne parvien-
nent pas a livrer un produit ou un service a temps, dans le budget prévu, et
surtout avec la qualité adéquate.

La réflexion sur le potentiel, les fonctions et les possibilités de I'informa-
tique évolue. Les rapports entre la technologie et les activités opération-
nelles sont de plus en plus clairs. L'informatique n’a en soi aucune valeur
intrinseque. Elle n'offre de valeur ajoutée que lorsqu’elle est capable de
rendre le processus opérationnel plus efficace et plus efficient. Dans ce cas,
la technologie de I'information se transforme en service d’'information. Et les
investissements en informatique générent un retour sur investissement.

Clest dés lors le grand défi auquel seront confrontées les entreprises au
cours des années a venir : élaborer une stratégie et la mettre en oeuvre
implique d’investir dans le changement. Généralement, I'informatique en
constitue un élément essentiel. Mais tout changement comprend plusieurs
aspects: la technologie, naturellement, mais aussi les matieres juridiques, les
actions marketing, de nouveaux processus... Les investissements informa-
tiques - lisez : les projets - doivent dés lors former un tout cohérent
avec ces autres éléments pour obtenir une implémentation réussie de la
stratégie.

Mais les investissements comportent des risques inhérents. lls doivent
étre harmonisés les uns aux autres. Tous les investissements doivent donc
faire I'objet d’une approche consolidée. Ils constituent une source de ren-
dement, mais aussi de danger. La gestion de ce portefeuille, avec le rende-
ment recherché et la maitrise des risques, est aussi importante que la
gestion opérationnelle quotidienne d’une entreprise.

Cest précisément sur ce plan que les entreprises pourront se distinguer
au cours des années a venir. Non pas par le choix d’une technologie ou
d’une autre, mais par la gestion des investissements et des risques associés.
La gestion de portefeuille doit constituer le noyau de la gouvernance. Les
entreprises performantes se distingueront par la qualité de leurs modéles de
gouvernance et leur gestion de portefeuille correspondante.

‘LES RAPPORTS

ENTRE LA TECHNOLOGIE
ET LES ACTIVITES
OPERATIONNELLES
SONT DE PLUS EN PLUS
CLAIRS.

Gilbert Van fraeyenhoven
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L’'INFORMATIQUE
DOIT CONTRIBUER
A LA REALISATION
DES OBJECTIFS
DE L’ENTREPRISE

D’ITAIS

CHAQUE MANAGER EST CONFRONTE AU MEME DEFI : COMMENT FAIRE CONTRI-

BUER AUTANT QUE POSSIBLE SON DEPARTEMENT A LA REALISATION DES OBJEC-

TIFS DE L’ENTREPRISE. LE CIO N’Y FAIT PAS EXCEPTION. ANDY DEPREZ, JAC

CUYPERS ET GILBERT VAN FRAEYENHOVEN, TOUS SPECIALISTES DU SUJET CHEZ

ERNST & YOUNG, EXPLIQUENT POURQUOI L'INFORMATIQUE DOIT DESCENDRE DE

SA TOUR D’IVOIRE. VOICI QUELQUES PISTES DE REFLEXIONS ET AUTRES TEN-

DANCES QUI PEUVENT LY AIDER.

uels sont les princi-

paux défis auxquels

est confronté le

Chief Information

Officer (C10)
contemporain ?

Andy Deprez: « D’abord et

avant tout, le CIO est une person-

ne qui connait parfaitement le

monde des affaires, et qui n’adonc

pas un pur profil d’ingénieur.

Lorsqu’il veut lancer un projet, il
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JAC CUYPERS

doit obtenir 'aval des membres du
comité de direction. Il va donc de-
voir s’adapter a leur maniere de
penser et de parler.

De plus, le CIO est la personne
qui voit la cohérence entre les
différentes initiatives prises au ni-
veau informatique. Les projets
couvrant 'ensemble de I’entre-
prise ayant presque toujours une
composante informatique, le CIO
doit pouvoir s’accorder avec les
autres départements, comme le
marketing ou les ventes. Pour
donner un exemple du secteur
des télécommunications : si le
marketing a accompli sa part d’'un
projet, mais que le service juri-
dique a du retard dans la livraison
des contrats, c’est P'ensemble du
projet qui sera en retard.

De plus, les projets doivent étre
gérés comme un portefeuille.

Chaque dirigeant de business unit
souhaite certes pouvoir accomplir
une série de projets importants
avec une composante informa-
tique. Le CIO est alors un four-
nisseur essentiel de services dans
laréalisation de ce portefeuille. 11
est de sa responsabilité d’aider &
analyser les différents scénarios et
d’y identifier les projets qui ont la
plus grande valeur ajoutée pour
P’entreprise. Le CIO réfléchit en
permanence avec le coté opéra-
tionnel a 'impact de 'exécution
et/ou de la suppression d’un pro-
jet. A la fois sur le plan informa-
tique et sur le plan opérationnel. »

Jac Cuypers: « Le CIO doit en
théorie pouvoir intervenir au ni-
veau C (le niveau du CEO,
NDLR). Mais le responsable in-
formatique ne doit pas étre un
CIO dans toutes les organisations.
1l peut également étre un IT-ma-
nager. Prenez par exemple une
petite PME active dans le com-
merce de gros, dont I'informa-
tique doit bien tourner, mais ne
génére par ailleurs guere de va-
leur ajoutée. Pourquoi le respon-
sable du département informa-
tique devrait-il siéger au comité
de direction si 'informatique n’est
pas un élément de la stratégie opé-
rationnelle 2 Non, cet homme doit
surtout bien s’y connaitre en bits
et en octets. Une régle : labonne
personne a la bonne place. »

« Il faut également bien analy-
ser ce qui est critique pour ’en-
treprise et ce qui ne 'est pas. Une
paralysie de la comptabilité dans
une grande entreprise de produc-
tion n’est par exemple pas une ca-
tastrophe. Sila chaine de produc-
tion s’arréte, ¢’en est une. »

Comment les autres
membres du comité de direc-
tion doivent-ils appréhender
Pinformatique ? Ont-ils be-
soin de connaissances tech-
niques ?

Cuypers: « Non. Ils doivent

| PAR DAVID HENDRICKX

certes avoir conscience de ce que
représentent le déploiement et le
développement de nouveaux
systémes, mais on peut leur épar-
gner les termes techniques. Le
CIO a également une fonction di-
dactique. C’est lui qui doit ap-
prendre lalangue du comité de di-
rection, ce ne sont pas les autres
directeurs qui doivent apprendre
a parler en bits et en octets. »

Et quel est le réle dévolu au

Conseil d’Administration
dans les projets informa-
tiques ?

Gilbert Van fraeyenhoven: «
Les budgets informatiques s’élé-
vent souvent a plusieurs pour cent
du chiffre d’affaires de I'entrepri-
se. C’est pourquoi le projet infor-
matique devrait logiquement inté-
resser le Conseil d’Administra-
tion. Les administrateurs ne
doivent pas nécessairement
connaitre chaque projet, mais ils
doivent étre au courant, par
exemple, du rendement et du pro-
fil des risques de 'ensemble du
portefeuille de projets. »

Deprez: « On nous demande
souvent de comparer des dépar-
tements informatiques par rap-
port a leurs concurrents. Mais le
Conseil d’Administration peut-il
se limiter a un simple benchmar-
king ? Observez les choses de la
maniére suivante : si une entre-
prise inclut les télécommunica-
tions dans le budget informatique
etlautre pas, il est inutile de com-
parer leurs budgets informa-
tiques. Le cott total d’une station
de travail s’éleve a environ 5000
euros par an. Si l'on présente ces
chiffres aux responsables d’autres
départements, ceux-ci calculent
rapidement qu’ils s’en sortiraient
pour moins cher avec un ordina-
teur acheté chez Aldi. Mais les
choses ne sont naturellement pas
sisimples. Le benchmarking don-
ne une image restreinte, qu’il faut
interpréter ensuite avec beaucoup
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de prudence. Il est plus intéres-
sant de connaitre les cofits et les
profits de l'informatique dans sa
propre organisation et d’en suivre
I’évolution dans le temps, afin de
la réorienter si nécessaire. Le
Conseil d’Administration veut -
et c’est compréhensible - pouvoir
mesurer et contrdler. Mais il pen-
se trop souvent que le benchmar-
king suffit, et c’est naif. »

PILIERS STRATEGIQUES

Quels sont les piliers d’'une
bonne stratégie en matiére
de technologies de Pinfor-
mation ?

Cuypers: « Une bonne straté-
gie informatique devrait couvrir
trois dimensions. Tout d’abord,
P'informatique doit étre réactive,
réagir aux impulsions données
par lorganisation. Deuxieme-
ment, elle doit également étre
proactive, découvrir elle-méme
des opportunités, prendre I'ini-
tiative et innover chaque fois que
c’est possible. Enfin, le départe-
ment informatique doit étre bien
organisé en interne : on peut dif-
ficilement demander une rallon-
ge de budget au directeur finan-
cier lorsqu’il wa pas pu lire ses e-
mails le matin méme. »

Van fraeyenhoven: « On peut
voir la stratégie informatique
comme un triangle. Les angles
sont la création de valeur, le
contrdle des cofits et la maitrise
des risques. Il faut avoir un bon
équilibre. Si on met trop 'accent
sur un pole, les autres peuvent en
pétir. Par exemple, dans le cas des
banques: si on met trop Paccent
sur la maitrise des risques et sur
la création de valeur, les cofits
vont sans doute déraper. »

L’alignement des activités

ANDY DEPREZ

estune expression alamode.

Mais comment faire corres-

pondre les objectifs infor-

matiques et les objectifs de

Pentreprise ?

Cuypers: « Il existe un petit
truc simple pour vérifier si cette
harmonie existe : il faut pouvoir
attribuer un objectif stratégique a
chaque projet. Et inversement. Si
cenestpasle cas, ily aune erreur
quelque part. Un exemple : I'IT-
manager veut que les systémes
soient disponibles 24 heures sur
24 et sept jours sur sept. Si cet
homme travaille dans une petite
entreprise ou il 0’y a plus person-
ne apres 17 heures ou le week-
end, on commet une erreur. Pour
certaines entreprises, une dispo-
nibilité de huit heures par jour et
de cinq jours par semaine suffira
sans doute. Il faut adapter les

moyens aux besoins. »

« On ne trouve pas non plus
beaucoup d’informations perti-
nentes sur l'informatique dans les
rapports établis lors des fusions et
acquisitions. Certes, on y men-
tionne peut-étre le matériel et les
logiciels présents, mais rarement
les cadres utilisés, par exemple.
Que je sache, jamais encore une
acquisition n’a été stoppée en rai-
son d’'une mauvaise infrastructu-
re informatique ou d’une mau-
vaise politique informatique.
Cependant, de nombreux pro-
blémes se posent lors de I'inté-
gration; des problémes informa-
tiques. Mais I'accord a alors déja
été passé. Ainsi, je connais un dé-
partement, au sein d’un organis-
me financier belge, que la direc-
tion aimerait vendre. Mais I'in-
formatique du département est
tellement imbriquée avec celle
d’autres départements qu’il est
impossible de déméler I'éche-
veau. Résultat: ce département
est toujours invendable. L’infor-
matique est donc plus que la
simple somme du matériel et des
logiciels utilisés. »

Lagestion de portefeuille est
également une expression en
vogue.

Van fraeyenhoven: « Cette
technique est déja appliquée de-
puis longtemps dans les pays an-
glo-saxons. Mais en Belgique, on
peut compter sur les doigts des
deux mains les entreprises qui
font de la gestion de portefeuille
sur 'ensemble de leurs struc-
tures. Souvent, seul le départe-
ment informatique en fait. Dans
beaucoup de cas, le concept
méme nait dans le département
informatique. »

« La gestion de portefeuille
consiste a gérer de nombreux
projets comme un ensemble. De
sorte que 'on puisse dire : « Voi-
cinotre stratégie, nos piliers, et
ces projets nous aident a avancer
de cette maniére. » Ainsi on éta-
blit clairement dans quelle pha-
se les projets se trouvent, ce qu’ils
coltent et comment ils inter-
agissent avec les autres projets.
Une vue globale permet de déci-
der plus facilement, par exemple,

sil’on va investir dans I'optimi-
sation du département marke-
ting ou dans un nouveau logiciel
de gestion des ressources hu-
maines. »

Cuypers: « L’informatique
doit avoir une fonction d’exem-
ple, elle peut apporter pas mal
d’innovations a lentreprise,
notamment en matiére de gestion
de portefeuille. Comme cela a été
le cas par le passé avec la gestion
de projets. Cette notion est égale-
ment née dans le département in-
formatique, d’ou elle a été ex-
portée vers 'ensemble de I'entre-
prise. A cet égard, le CIO aunréle
didactique. En guise de boutade,
on pourrait dire : virez le CIO,
nommez un CCO, un « Chief
Change Officer », et rendez I'I'T-

‘LES PROJETS NE DOIVENT
PAS ETRE GERES
SEPAREMENT, MAIS COMME
UN PORTEFEUILLE.’

JAC CUYPERS

manager responsable des trajets
de modification traversant 'en-
semble de l'entreprise. »

«Pour gérer convenablement
des projets englobant 'ensemble
de P’entreprise avec une forte
composante informatique, les
principes de « bonne gouvernan-
ce » apportent une aide appré-
ciable. La gouvernance de I’en-
treprise fonctionne comme le
code de laroute. Les régles sont
les regles. Les managers décident
dans le cadre de ces regles s’ils
tournent a gauche ou a droite,
mais lorsque le feu est au rouge,
ils savent tous qu’ils doivent
s’arréter. C’est I'outil par excel-
lence pour extraire les aspects
émotionnels et politiques des dé-
cisions. »

LA MESURE DE L’IT

Pour faire de la gestion de
portefeuille, Pinformatique
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doit étre mesurable.

Van fraeyenhoven: « C’est
exact. Et Paspect économique de
I'informatique est encore trop
souvent négligé. Les CIO savent
souvent parfaitement ce qu’ils
font, combien de projets sont en
cours de développement, com-
bien de personnes ils emploient,
combien colitent les contrats
d’externalisation ... Mais ils coin-
cent encore trop souvent lorsqu’il
s’agit de présenter le tout en-
semble et de maniere transpa-
rente au niveau de la direction.
C’est un phénomene qui se reflé-
te souvent dans les budgets in-
formatiques, qui sont dans cer-
tains cas tout simplement le bud-
get de ’'année précédente, avec
quelques pour cent de plus ou de
moins en fonction des perfor-
mances de Pentreprise. »

Les indicateurs clés de

performance (key perfor-

mance indicators, ou KPI)

peuvent-ils s’avérer utiles a

ce propos ?

Van fraeyenhoven: « Les KPI
sont en fait de simples critéres de
mesure qui permettent de voir si
vous fonctionnez bien. Les KPI
sont nécessaires, mais ne font pas
la stratégie. Une stratégie prend
corps lorsque 'on harmonise ses
KPI et lorsque ’'on peut mesurer
leur contribution aux objectifs de
son entreprise. »

Cuypers: « La quantification
économique de l'informatique
constitue toujours un point tres
délicat. Il n’existe tout simple-
ment pas de modéle efficace pour
le faire. Les études scientifiques
menées & ce propos sont encore
insuffisantes. Cela reste du travail
au jugé, basé sur une série de
grandes regles expérimentales.
Jai une fois essayé de chiffrer un
projet, mais en fonction des régles
que je choisissais, j’arrivais a un
colit possible de 10 a 25 millions
d’euros. Il y a encore du pain sur
la planche a ce niveau. »

Quelle approche adopter

face aux risques inhérents a

Pinformatique ?

Van fraeyenhoven: « Ilyaun
cOté tangible a la gestion des

risques : tout ce qui concerne le
cryptage, les pare-feu et les pro-
grammes antivirus. Générale-
ment, les entreprises en sont suf-
fisamment pourvues, car ce do-
maine est réservé aux ingénieurs,
et il fonctionne bien. Le coté
moins tangible de la gestion des
risques, ce sont les hommes, la
maniére dont ils utilisent les
mots de passe et les codes
d’acceés, etc. Et c’est 1a que le bat
blesse. Lorsque nous réalisons un
audit de sécurité, nous appelons
des membres du personnel et
nous leur demandons leur mot
de passe, par 'une ou l'autre as-
tuce. Et nous 'obtenons trop sou-
vent. Méme dans le monde fi-
nancier. »

«En général, 80 290 % des in-
cidents liés a la sécurité sont im-
putables a des erreurs humaines,
pas a de mauvais réglages des ma-
chines. Une campagne de sensi-
bilisation aupreés du personnel
sera donc souvent plus efficace
que la mise & jour d’'un program-
me antivirus. »

Quel est le role des cadres

normatifs au nom aussi évo-

cateur quwltil, Prince-2 ou

ISO 27001, dont on entend

tant parler ?

Deprez: « Un cadre donne un
ensemble de normes, avec des di-
rectives et des bonnes pratiques
qui permettent d’aborder une
partie de son informatique de
maniere structurée. Un outil se
concentre par exemple sur le dé-
veloppement efficace de logiciels,
alors qu’un autre est davantage
orienté sur la sécurisation. Tous
ces outils ont cependant un point
commun, ¢’est qu’ils sont axés sur
le controle interne dans une en-
treprise. L’outil - ou les parties
des différents outils a utiliser -

GILBERT VAN FRAEYENHOVEN

dépend du département infor-
matique spécifique de votre en-
treprise. Vous voulez reprendre
le controle de vos projets 2 C’est
la perspective de Prince-2. Vous
voulez une sécurisation étanche
21S0 27001 a été concu pour ¢a.
Vous voulez gérer convenable-
ment votre département I'T 2 Op-
tez pour Itil ou Cobit. Naturelle-
ment, on ne va pas mettre en
oeuvre tous ces cadres, et certai-
nement pas tous entierement.
L’art consiste a piocher dans les
différents cadres les éléments né-
cessaires pour gérer convenable-
ment votre département infor-
matique. Ainsi, on peut réaliser
un cadre a la carte, a la fois
conforme aux objectifs de I'en-
treprise et adapté a I'informa-
tique existante dans votre entre-
prise. »
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UNE STRATEGIE IT,

CA EXISTE

ALIGNEMENT DES ACTIVITES ET GESTION DE PORTEFEUILLE : LES CLES D’UNE STRATEGIE IT RATIONNELLE

DE NOMBREUSES SOCIETES CONTINUENT A PATAU-

GER LORSQU’IL S’AGIT D’ETABLIR UNE STRATEGIE IT.

LE COMITE DE DIRECTION A UNE MAUVAISE PERCEP-

TION DE LA VALEUR AJOUTEE DE L'INFORMATIQUE.

SOUVENT, LES DIRIGEANTS SE CONTENTENT D’UNE

SERIE DE DIAPOSITIVES POWERPOINT REMPLIES DE

MOTS-CLES PLUS CREUX LES UNS QUE LES AUTRES ET

DE JARGON MAL COMPRIS. DE LAUTRE COTE, LES

« TECHNICIENS » SAVENT SOUVENT A PEINE DANS

QUEL SECTEUR ILS TRAVAILLENT. MAIS L’UTILISA-

TION CORRECTE D’OUTILS COMME LALIGNEMENT

DES ACTIVITES ET LA GESTION DE PORTEFEUILLE

PEUT LES RAPPROCHER D’UNE STRATEGIE IT

RATIONNELLE.

orsque ’on réfléchit a

une stratégie IT, on

peut avoir I'impres-

sion de ne plus distin-

guer 'essentiel dans le
foisonnement de modéles d’affai-
res, de nouvelles évolutions tech-
nologiques et de réductions de
colits. Sans parler des innombra-
bles termes techniques et autres
acronymes avec lesquels on jon-
gle souvent. C’est pourquoi il est
bon de se concentrer sur un élé-
ment qui ne fait guére de doute :
une stratégie IT doit démontrer
quels sont les investissements in-
formatiques qui contribuent le
plus a la réalisation des objectifs
de Pentreprise.

Dans les années 70, la techno-
logie offrait encore la possibilité
de développer un avantage con-
currentiel. Dans les années 80, on
se concentrait sur le choix de la
technologie adéquate, et durant
la deuxiéme moitié de 90, le mot
magique était « Internet ». De-
puis, les temps ont changé. La
maniere dont on pense I'infor-
matique a évolué. On comprend
quelle n’offre plus d’avantages
concurrentiels pour une organi-
sation.

« LA TECHNOLOGIE
DE L’INFORMATION N’A
AUCUNE IMPORTANCE »

L’article publié en 2003 par Ni-
colas Carr dans Harvard Business
Review a déclenché une véritable
révolution dans le monde de I'in-
formatique. Il était intitulé « IT
doesn’t matter » (« L’informati-
que n’a aucune importance »). «
Dépensez moins en informatique
», écrivait Carr. « N’investissez
pas dans linnovation. Suivez,
n’essayez pas d’étre leaders dans
l'utilisation de technologies. Re-
portez vos investissements infor-

matiques, les prix vont de toute
maniére baisser. Veillez a limiter
les risques, n’essayez pas de saisir
les prétendues opportunités
offertes par la technologie. »

Sur base de ces nouvelles idées,
on a commencé a gérer I'infor-
matique autrement. On se con-
centre davantage sur P'alignement
de l'informatique et des objectifs
d’entreprise, et sur la gestion des
projets liés a I'informatique dans
un portefeuille. C’est sur ces deux
piliers que devrait désormais re-
poser toute stratégie IT ration-
nelle.

Cette stratégie informatique
contemporaine comporte égale-

‘LA TECHNOLOGIE EST
MATURE ET N’A PLUS DE
VALEUR INTRINSEQUE POUR

UNE ORGANISATION.’

ment trois dimensions. Tout d’a-
bord, une stratégie informatique
doit aborder les investissements
nécessaires pour contribuer a la
réalisation des objectifs opéra-
tionnels. C’est le coté réactif. C’est
la traduction de ces objectifs
opérationnels en logiciels et en
matériel, en projets et en initia-
tives nécessaires. Ensuite vient le
volet proactif. Il concerne I'inno-
vation, portée par une utilisation
intelligente de la technologie. 11
estimportant de comprendre que
I'innovation ne tourne pas uni-
quement autour de grandes idées
révolutionnaires. L’automatisa-
tion judicieuse d’un processus
opérationnel ou la consolidation
des données grice a une utilisa-
tion intelligente des outils et des
techniques disponibles, c’est aus-
si de linnovation. Troisieme-

ment, une stratégie informatique
peut se pencher sur le fonction-
nement interne de I'entreprise,
son efficacité dans la mise en oeu-
vre des moyens informatiques, le
choix de technologies, I'interna-
lisation et 'externalisation des ac-
tivités, la gestion des connaissan-
ces et les projets a plus long terme.

La mise en oeuvre d’une telle
stratégie a trois niveaux exige d’u-
ne part un apport technique, et
est d’autre part basée sur les ob-
jectifs opérationnels stratégiques.
Naturellement, le CIO a un role
essentiel a jouer. Mais il ne doit
pas agir de maniére isolée. Le co-
mité de direction doit considérer
la stratégie IT comme un élément
de la stratégie opérationnelle.

CONSEIL
D’ADMINISTRATION

Méme le Conseil d’Adminis-
tration a un réle & jouer dans Ié-
laboration de la stratégie IT. Car
les budgets accordés au départe-
ment informatique représentent
un pourcentage significatif du
chiffre d’affaires. Et les admini-
strateurs ne peuvent se contenter
d’établir quelques critéres. Cha-
que euro ne peut étre dépensé
qu’une seule fois.

Les administrateurs doivent
notamment se poser les questions
suivantes : Comment s’assurer
que I'on opte pour les investisse-
ments adéquats ? Les portefeuil-
les de projets contribuent-ils ala
réalisation des objectifs de I’en-
treprise ? Selon quels critéres un

i
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projet est-il lancé, gelé, voire sus-
pendu ? Autant de questions qui
ressortent de la gestion de porte-
feuille, de ’alignement des acti-
vités ! Autant d’éléments qui,
moyennant une bonne gestion,
peuvent effectivement créer un
avantage concurrentiel.

La réalisation d’une stratégie
informatique adéquate est une
condition sine qua non a la réali-
sation de la stratégie générale d’u-
ne entreprise. Et chaque niveau a
une responsabilité. Du terrain au
Conseil d’Administration.

Un modeéle de gouvernance est
un excellent outil lorsqu’il s’agit
de répartir des responsabilités et
de mettre sur pied une collabora-
tion efficace. Un modéle de gou-
vernance doit fixer les regles qui
assurent la bonne application des
décisions prises par la direction.
C’est comme le code laroute. Les
managers doivent respecter les
feux de signalisation, mais choi-
sissent eux-mémes s’ils tournent
a gauche ou a droite. On évite ain-
si que des priorités soient définies
en fonction d’influences politi-
ques ou d’intéréts locaux. C’est
une excellente maniere de ratio-
naliser la gestion d’une organisa-
tion. Cela permet d’utiliser ses
précieuses ressources la ou elles
sont les plus nécessaires : 1a ot el-
les créent la plus forte valeur
ajoutée.

Jac Cuypers
1 executive director
Ernst & Young

Pilotez votre C10;
de la technologie
a la stratégie

en sept étapes

1. Demandez a votre CIO de parti-
ciper a Pélaboration de la
stratégie de entreprise. De-
mandez-Iui d’enrichir la straté-
gie opérationnelle. La stratégie
informatique n’est qu’un élé-
ment de la stratégie de 'entre-
prise, méme si essentiel.

2. Organisez les activités IT selon
les principes de la « bonne gou-
vernance ». Rien n’est secret, et
il N’y a rien qui ne peut étre ex-
pliqué. Il ne peut y avoir de trou
noir qui « aspire » I'argent.

3. Définissez un filtre lié a 'accep-
tation des nouveaux projets et
appliquez-le de maniére cohé-
rente a toutes les nouvelles de-
mandes de projets. Ce n’est pas
linformatique qui décide des
fonctionnalités a développer,
C’est le business qui doit rester
aux commandes.

4. Conservez un bon équilibre
entre la valeur ajoutée, les co(its
et les risques de toute initiative
opérationnelle liée a 'informa-
tique. Dans tout investissement,
la recherche d’une augmenta-
tion de la valeur ajoutée s'ac-
compagne d’un accroissement
du profil de risques. Créez un
portefeuille d’investissement
équilibré: pas trop de risques,
pas trop d’investissements
créant peu de valeur ajoutée.

5. Surveillez, vérifiez, contrdlez.
Assurez un suivi systématique
de chaque projet en fonction
des objectifs initiaux, méme
lorsqu’il est « terminé » ! A ce
moment, la valeur ajoutée doit
encore étre produite et ce, sur
I'ensemble du cycle de vie éco-
nomique de l'investissement.
Maintenez donc ce suivi.

6. Mesurez régulierement la satis-
faction des utilisateurs. |l ne suf-
fit pas d’avoir raison ! Il faut
Iobtenir... Tant que le client, in-
terne ou externe, du départe-
ment informatique a une per-
ception négative des services,
cela constituera une menace
pour les investissements liés a
[IT.

7. Créez un cercle vicieux : une
perception positive entraine de
meilleurs résultats pour les ef-
forts consentis dans I'informa-
tique.

IT est 'abréviation d'information

technology, technologie de l'infor-

mation. Ce terme contient le mot
information. N'oubliez pas d'utiliser
toutes les données opérationnelles
dans les systémes informatiques.

Linformation est un trésor lorsqu’il

s'agit de piloter une organisation.
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« IT’S THE ECONOMY,
STUPID ! »

LA COMPREHENSION DE LA DIMENSION ECONOMIQUE DE L’INFORMATIQUE EVOLUE TROP LENTEMENT

DE NOMBREUX CIO SONT FRUSTRES PAR LES QUES-

TIONS POSEES LORS DES COMITES DE DIRECTION.

SOUVENT ILS NE PARVIENNENT PAS A DONNER DE

REPONSE CONCLUANTE LORSQU’ON LEUR DEMANDE

POURQUOI L'INFORMATIQUE COUTE AUTANT SANS

APPORTER DE PLUS-VALUE TANGIBLE. GENERALE-

MENT, LE CIO oU L'IT-MANAGER N’Y EST D’AILLEURS

INVITE QUE POUR DEFENDRE SON BUDGET OU

LORSQUE DES PROBLEMES GRAVES SE SONT PRO-

DUITS.

e budget du départe-

ment informatique est

encore trop peu fixé en

fonction de projets et
autres procédures d’améliora-
tion nécessaires aux activités de
lentreprise. Ce qui provoque
parfois des situations étranges :
des projets que personne n’a de-
mandés, de lourds investisse-
ments dans la technologie sans
besoins opérationnels sous-ja-
cents, des budgets gérés comme
une caisse noire par le manage-
ment local... Cette situation ac-
croit a son tour 'incompréhen-
sion du c6té opérationnel. Une
partie de la solution réside dans
une réflexion approfondie sur le
positionnement du département
informatique sous-jacent com-
me centre de cofit, de services ou
de profits.

Si l'on considere l'informa-
tique comme un centre de ser-
vices, les frais sont répartis par
département. La clef de réparti-
tion utilisée doit étre pratique,
transparente et pragmatique, et
la répartition doit se faire sur la
base d’un dialogue avec chaque

département. L’application d’'une
clef de répartition donnée doit
également faire 'objet d’un suivi.
La possibilité de considérer
Pinformatique comme centre
de profits dépend du contexte
dans lequel opére I’entreprise.
Des considérations stratégiques
constituent le fil directeur de
cette décision. Nous pouvons
distinguer deux scénarios.

Dans l’entreprise indus-
m trielle A, I'informatique est
considérée comme un élément
critique, mais on n’en attend
guére d’innovation. Les avan-
tages concurrentiels de I'entre-
prise se situent ailleurs, dans les
produits proposés et dans
les processus de production.
Un département informatique
trés performant pourrait alors
envisager de proposer ses
services a d’autres parties
pour générer des revenus sup-
plémentaires. Il faut alors
se demander si une telle déci-
sion peut s’inscrire effective-
ment dans la stratégie de ’en-
treprise.

La forte automatisation de sa
chaine logistique constituait
I'un des principaux avantages
concurrentiels d’une entreprise
industrielle. Cette entreprise
avait d’ailleurs beaucoup investi
dans I'automatisation. Sa direc-
tion encourageait tout particu-
lierement les investissements
dans I'efficacité. Un business
case devait la convaincre de
chaque projet. Lors de la mise
sur pied d’un Project Manage-
ment Office, nous avons
procédé a une évaluation des
projets en question. Dans ce
contexte, nous avons notam-
ment essayé d’introduire la no-
tion de gestion de portefeuille.

Lors de la consolidation des

Business cases : la solution ?

business cases, on a constaté
que tous les business cases ac-
ceptés permettaient d’économi-
ser davantage d’équivalents
temps plein qu’il y avait d’em-
ployés dans I'entreprise. Les
business cases avaient tous été
approuvés par direction.
Business cases, rendement sur
fonds propres, taux de rende-
ment interne, taux de rende-
ment minimal... ¢ca ne suffit pas.
La somme des investissements
doit permettre la réalisation
d’un but, en fonction des objec-
tifs stratégiques de I'entreprise.
La gestion de portefeuille est
devenue une notion indispen-
sable a une bonne gestion.

| \ I8
_ s

Pour lentreprise indus-
u trielle B, 'informatique est
un élément opérationnel crucial
qui permet d’étre innovant. Ici,
I'informatique est un facteur de
différenciation. Bien entendu, il
n’est pas question de proposer
ses connaissances et ses compé-
tences a d’autres. Au contraire,
l'informatique doit étre gérée
comme les autres actifs cri-
tiques.

Le choix du modéle et de la
stratégie de répartition corres-
pondante releve de la responsa-
bilité du comité de direction. Si
I’exercice se passe mal, si la ré-
partition est remise en cause ou
considérée comme trop chére, le
risque existe de voir chaque dé-
partement assumer lui-méme
une série de tiches informa-
tiques ou veuille les sous-traiter
a une partie externe.

MESURABILITE

Outre le choix entre un centre
de profits et un centre de cofits,
un autre élément crucial est la
faisabilité économique des pro-
jets liés a 'informatique. Quelle
est lavaleur réelle des logiciels ?
Quel est le prix justifié d’'un pro-
jet 2 Quand un investissement
dans une nouvelle plateforme
matérielle se justifie-t-il dans le
cadre de la réalisation des objec-
tifs opérationnels ? §’il n’existe
encore aucune réponse scienti-
fique a ces questions, des
modeles disponibles sur le mar-
ché permettent d’accomplir plus
facilement cette tiche.

En cas de fusions et d’acqui-

sitions aussi, la faisabilité éco-
nomique de 'informatique revét
une grande importance. L’expé-
rience révele que informatique
n’a encore jamais été un obstacle
ala finalisation d’une fusion ou
d’une acquisition. Pourtant, I'in-
formatique et son prix de revient
doivent étre étudiés avec soin
lors de chaque transaction. Non
seulement pour chiffrer les pos-
sibles synergies et autres écono-
mies d’échelle, mais aussi pour
identifier les éléments fonda-
mentaux dans le calcul de la va-
leur générale de ’entreprise.

L’informatique doit étre
considérée comme une donnée
économique. Avec transparence
du c6té des cofits, mais par l'uti-
lisation de business cases (im-
portant), consolidés dans un por-
tefeuille de projets (encore plus
importante). L’utilisation de
concepts comme « le cycle de vie
économique d’un logiciel » est &
cet égard primordial.

PERFORMANCE

Une approche économique de
l'informatique doit également se
refléter dans la gestion du dé-
partement informatique méme,
par lutilisation d’indicateurs
clés de performance (key perfor-
mance indicators ou KPI). Ceux-
ci sont formulés dans le langage
de l’activité, et non en bits et
octets.

Le message adressé aux CIO
est clair : « Prenez le temps
d’adopter une approche écono-
mique de vos responsabilités ! ».
En guise de boutade, nous pour-
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‘LE MESSAGE ADRESSE AUX
ClO EST SIMPLE :

« PRENEZ LE TEMPS
D’ADOPTER UNE APPROCHE
ECONOMIQUE DE VOS

RESPONSABILITES ! » ¢

rions leur conseiller de vendre
leurs cartes de membres des as-
sociations de CIO et de s’affilier
a VOKA, UNIZO et FBE. Une
connaissance approfondie de
P’assise financiére de tout ce qui
se déroule au niveau informa-
tique constituera une base soli-
de pour mener et orienter la dis-
cussion au sein du comité de
direction. On ne parle plus de
réussite ou d’échec de projets,
mais de bons ou de mauvais
investissements.
L’informatique n’est pas en-
core une science exacte. Il de-
meure trop d’inconnues pour
quwon puisse appréhender les
budgets IT comme le ferait un
actuaire. Mais le marché offre
aujourd’hui de nombreux cadres
d’applications, de meilleures
pratiques et directives permet-
tant d’adopter une approche
économique de I'informatique.

Q Andy Deprez
1= partner
'i|4=_- , Ernst & Young
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MESURER, C'EST SAVOIR

SECURISER L'INFORMATION : UN LOGICIEL ANTIVIRUS OU UN PARE-FEU NE SUFFISENT PAS
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MESURER, C’EST SAVOIR. ET LE SAVOIR, C’EST LE POUVOIR. LA MONTAGNE DE DONNEES QUI EXISTE DANS

CHAQUE ORGANISATION REVET DES LORS UNE IMPORTANCE PRIMORDIALE. ET L’ON NE PEUT PARLER D’IN-

FORMATION QUE LORSQUE CES DONNEES PEUVENT ETRE STRUCTUREES, ET QU’ON PEUT LES UTILISER LIBRE-

MENT ET CONSTAMMENT. VOILA QUI CONSTITUE UN ELEMENT ESSENTIEL DE LA TACHE DE L'INFORMATIQUE.

LINFORMATIQUE DEVIENT AINSI L'UN DES ELEMENTS LES PLUS CRITIQUES D'UNE ORGANISATION. OR LES

ENTREPRISES ET LES ORGANISATIONS FONT PARFOIS UNE CONFIANCE AVEUGLE DANS LEUR SYSTEME INFOR-

MATIQUE. SOUVENT, ELLES NE SONT PAS SUFFISAMMENT CONSCIENTES DES RISQUES QUE CELA COMPORTE.

’information revét une

énorme importance et

exerce une large influen-

ce sur le succes de votre
entreprise. Le développement et
l'application des systemes infor-
matiques de plus en plus com-
plexes, 'interactivité avec les par-
ties internes et externes, les
conversions et traitements en
ligne accroissent la qualité et 1a vi-
tesse de transfert de I'information.
Le monde en ligne ouvre de nou-
velles opportunités. Mais cette
médaille a aussi son revers.
Chaque évolution crée de nou-
veaux risques. Tout le monde
connait ces histoires de paralysie
du systéme lors de 'implémenta-
tion de nouveaux systémes infor-
matiques, d’erreurs de program-
mation, de mauvaise utilisation,
de pannes, de fraudes volontaires
ou de sabotage.

Les vols de données ne requie-
rent pas nécessairement des scé-
narios a la James Bond. Un
exemple: sur la table placée a coté
de la machine a café, votre colla-
borateur trouve une clé USB. Cu-
rieux de nature, il en explore le
contenu et trouve un fichier inti-
tulé « salaries.xls ». Naturelle-

ment, il Pouvre... Mais il est vide.
Entre-temps, un spyware s’ést
déja dispersé dans le réseau de
Pentreprise a partir de I'ordina-
teur de votre collégue indiscret.
Selon I'édition 2007 d'une grande
étude menée chaque année par
Ernst & Young, 62% des répon-
dants estimeraient que la sécuri-
sation d'informations est un élé-
ment crucial de 'amélioration des
services IT. Les années précé-
dentes, cet élément était pourtant
encore considéré comme un obs-
tacle. On semble prendre davan-
tage conscience aujourd’hui de
I'importance de la sécurisation
dans la réalisation d’objectifs pro-
fessionnels et du soutien de la ré-
putation.

(Ernst & Young Global Security Survey
2007)

POLITIQUE DE GESTION
DES RISQUES

La direction de 'entreprise doit
prendre au sérieux la sécurisation
des informations. Une bonne po-
litique de gestion des risques doit
couvrir un trés large champ d’ac-
tivités. Le volet préventif doit étre

ciblé sur la prévention des risques
et des menaces. Cela peut se fai-
re par exemple par I'implémenta-
tion de mesures et de contrdles
permettant d’assurer le bon fonc-
tionnement du systéeme. Ce qui
exige une application disciplinée
des processus dans la gestion in-
formatique quotidienne, sur le ter-
rain. De méme, les analyses de
risques et les audits peuvent étre
proactifs et garantir ainsi une sur-
veillance réguliere de la qualité
des processus et des controles.
Une certaine expérience et une
méthodologie adéquate permet-
tront de procéder de manieére ef-
ficace et structurée. Les risques

‘LE SIMPLE ACHAT D’UN
LOGICIEL ANTIVIRUS OU
D’UN PARE-FEU NE SUFFIT
PAS A PRESERVER LES
PROCESSUS ET LES

DONNEES OPERATIONNELS

DES ACCIDENTS.’

seront alors identifiés et quantifiés
en termes de probabilité et d’im-
pact. Ce qui aidera a son tour l'or-
ganisation a investir de maniére
ciblée pour prévenir les risques
qui constituent la plus grande me-
nace. Car s’il n’existe pas de
systémes étanches, cette manié-
re de procéder permettra de cibler
chaque euro dépensé vers I’en-
droit le plus vulnérable.

Le plan de secours établi au cas
ou un incendie menacerait le
matériel et 'information est un
exemple classique de bonne po-
litique de gestion des risques.
Dans le jargon, on parle de « Bu-
siness Continuity Management ».
De méme, une greve ou 'occupa-
tion d’un terrain industriel consti-
tue une menace externe poten-
tielle pour votre information et la
technologie correspondante.

Mais méme une analyse des
risques et des audits proactifs ne
garantit pas 4100 % la fiabilité de
'information, un facteur pourtant
impératif lorsquil s’agit de
prendre les bonnes décisions et de
fournir des produits et des ser-
vices de qualité aux clients. De pe-
tites erreurs dans le systéme ou
une mauvaise utilisation peuvent

considérablement détériorer la
qualité d’'une base de données. Et
dans ce domaine, le marché pro-
pose des ressources et techniques
intéressantes permettant de sur-
veiller et de garantir I'intégrité des
données.

EVOLUTION

La protection de I'information
connait actuellement une évolu-
tion intéressante : partant d’'un
strict domaine informatique, ot
Paccent était placé sur la sécuri-
sation des réseaux, des systémes
et des bases de données (la tech-
nologie de 'information), elle est
de plus en plus orientée sur l'acti-
vité, 'accent étant placé sur I'in-
formation proprement dite et les
processus opérationnels qui utili-
sent cette information. Il est clair
que la plupart des processus opé-
rationnels sont automatisés, et
donc que la plupart des informa-
tions se trouvent dans des
systemes informatiques. Et par
conséquent, que la mise en oeuvre
de lasécurisation de I'information
revient toujours essentiellement
au maintien sous controle de pro-
cessus informatiques. Mais 'angle
d’attaque a changé. La maitrise de
cette matiere suppose une certai-
ne affinité avec les activités opé-
rationnelles, combinée a une
connaissance technique appro-
fondie de I'informatique.

1l ne suffit pas d’acheter un an-
tivirus ou un pare-feu pour pré-
server les processus opérationnels
et les données de I'entreprise. La
complexité du monde se refléte
aussi dans la complexité des
systemes informatiques. Les gérer
exige de nombreuses connais-
sances techniques, et simultané-
ment une grande affinité avec le
volet opérationnel. Dans la plu-
part des entreprises, la sécurisa-
tion de l'infrastructure informa-
tique peut actuellement étre
considérée comme assez bonne,
parce quelle fait souvent 'objet de
controles, notamment dans le
cadre de l'audit annuel des
comptes de résultats. Mais le dé-
veloppement siir des applications
- ce qui revient, en fait, & respec-
ter les exigences posées par les ac-
tivités en matiere de confidentia-
lité, d’intégrité et de disponibilité
- pourrait encore étre largement
amélioré. C’est également la rai-
son pour laquelle les attaques ex-
ternes exploitent de moins en
moins les faiblesses de l'infra-
structure informatique et de plus
en plus celles liées a I'utilisation
abusive de logiciels.

Kurt Ceuppens
senior manager
Ernst & Young

Pieter Danhieux
manager
Ernst & Young
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DES CADRES NQRMATIFS
CONTRIBUENT A LA MEILLEURE
MAITRISE DES RISQUES

UNE QUESTION D’EQUILIBRE ET D’EXPERIENCE

LA PRESSE REGORGE D’HISTOIRES HORRIBLES A PROPOS DE PROJETS QUI ONT

ECHOUE OU DE SYSTEMES INFORMATIQUES DEFICIENTS. LES INVESTISSEMENTS

EN INFORMATIQUE SEMBLENT COMPORTER DES RISQUES IMPORTANTS. C’EST

POUR CETTE RAISON QUE L'ON INVESTIT BEAUCOUP DE TEMPS ET D’ARGENT POUR

S’ARMER CONTRE CE TYPE DE RISQUE. CAR DE TELS PROBLEMES PEUVENT OCCA-

SIONNER DES DEGATS SUBSTANTIELS A UNE ORGANISATION. C’EST PRECISEMENT

POUR EVITER CES PROBLEMES QUE PLUSIEURS OUTILS SONT DISPONIBLES SUR LE

MARCHE.

alheureusement,
I'informatique
n’est pas encore
une science exac-
te. Mais on a accompli de
sérieux progres dans la gestion
de I'informatique et des proces-
sus opérationnels de support. 11
y abeaucoup a apprendre de la
consolidation et du partage des
expériences propres avec ses
collégues du monde entier. De
ce point de vue, de nombreux
cadres conceptuels qui circu-
lent sur le marché sont intéres-
sants. Il s’agit souvent de con-
solidations structurées d’expé-
riences  accumulées  sur
plusieurs années. Le grand défi
consiste a trouver le bon équili-
bre entre investir dans ces
cadres et ces concepts d’une
part, et conserver une organisa-
tion rationnelle, pratique et
pragmatique d’autre part. Le
suivi orthodoxe de concepts
théoriques mene a la création
de moulins & papier, ’adoption
d’une foule de petites regles et
autres directives superflues.
Mais ignorer ces cadres et con-
cepts, cette somme d’expérien-
ces consolidées, est une occa-

sion manquée. Cela vous obli-
gera en quelque sorte a réin-
venter la roue, avec la phase
d’apprentissage que cela impli-
que. Une bonne dose de prag-
matisme et de bons sens sont in-
dispensables pour faire les bons
choix et trouver le bon équili-
bre.

CADRES

1l semble que nous soyons ar-
rivés dans une nouvelle phase
de I’évolution de 'informatique
vers la maturité. On observe en
effet un consensus croissant
autour de normes, de cadres et
de concepts. Cependant, il est
souvent difficile de conserver
une vue globale : Cobit, ITIL,
SIx Sigma, Capability Maturity
Model, ISO 17799, PMI, Prin-
ce2, 15020000, Valit... Autant
de cadres normatifs de plus en
plus populaires et de plus en
plus acceptés par le secteur
comme bases de qualité dans
I’amélioration du fonctionne-
ment propre, interne. Une évo-
lution qui va de pair avec la ten-
dance générale consistant a

considérer la gestion et le tra-
vail informatiques comme des
processus. Car des processus
peuvent étre décrits, et la répé-
tition de processus efficaces en-
gendre de nouveaux succes.
Cette maniére de procéder per-
met également des controles
plus efficaces. On ne percoit
plus 'informatique comme le
domaine réservé de génies

‘LE GRAND DEFI CONSISTE A
TROUVER LE BON EQUILIBRE
ENTRE INVESTIR DANS DES
CADRES ET DES CONCEPTS
D’UNE PART,

ET CONSERVER SON
ORGANISATION
RATIONNELLE, PRATIQUE

ET PRAGMATIQUE

D’AUTRE PART.’

créatifs qui imaginent de nou-
veaux systémes lorsqu’ils ont
de I'inspiration et réfléchissent
ensuite a leur utilité.

Il n’est pas facile pour les res-
ponsables, qu’ils soient issus du
secteur privé ou de 'administ-
ration publique, de faire les
bons choix. La question a un
million d’euros est : « Qu’est-ce
qui est adapté au contexte spé-
cifique de 'organisation ? » Ceci
manque de réponses claires, fa-
ciles & comprendre. Le fil con-
ducteur doit étre la valeur
ajoutée de chaque euro dé-
pensé. Comment contribue-t-il
a la réalisation des objectifs de
lorganisation, qu’il s’agisse de
la maximisation des bénéfices
ou d’une valeur ajoutée pour le
citoyen ? La recherche de la
perfection peut susciter un in-
vestissement qui n’offre pas le
rendement adéquat.

1. Concentrez-vous sur les
objectifs de ’organisation,
pas sur la technologie !

La technologie n’est pas une
fin en soi, mais un moyen.
Parlez a I'organisation de
I’'impact d’un choix technolo-
gique donné sur ses activités
quotidiennes. Défendez ainsi
vos choix technologiques.
Supprimer les bits et les
octets de ces débats.

2. Concentrez-vous sur les
objectifs de I’organisation,
non du département
informatique !

N’oubliez jamais votre histoi-
re. Quelle était la fonction ini-
tiale de I'informatique ?
Qu’est-ce qui a changé ?
Comment cette évolution

5 conseils adressés aux T-managers

influe-t-elle sur les nouvelles
missions et les nouveaux
défis de I'informatique au
sein de I'entreprise ?

3. Utilisez le marché, ne laissez
pas le marché vous utiliser.
Le marché a beaucoup a of-
frir. Mais toutes les possibi-
lités présentes ne sont pas
toujours opportunes pour
votre organisation. Le
marché a une vision, mais
une vision a parfois besoin de
temps pour arriver a matura-
tion. Et s’il est souvent possi-
ble d’« acheter » des visions,
cela ne les rend pas pour
autant toujours utiles a votre
organisation. Si vous ne
comprenez pas un concept,
C’est peut-étre de la faute du

concept, et non de la votre. Si
VOUS ne parvenez pas a four-
nir une explication a votre
CEO en cing minutes, c’est
peut-étre a cause du manque
de pertinence de votre sujet
de conversation.

4. Un informaticien n’est pas
autre!
Un département informatique
a besoin de profils trés di-
vers. Accordez suffisamment
d’attention a I'équilibre de
votre équipe. Certains ana-
lystes peuvent étre plus
orientés sur la technique,
mais d’autres doivent avoir
assez d’affinités avec I'acti-
vité de I'entreprise. On a be-
soin de développeurs qui li-
sent des bits et des octets

comme d’autres lisent le
journal. Mais certains déve-
loppeurs doivent également
comprendre les analystes.

5. Ne soyez pas timides, vendez
informatique !
En tant qu’IT-manager, vous
devez vendre votre départe-
ment et ses performances.
Cela peut sembler quelque
peu pédant, mais le marke-
ting interne revét une impor-
tance primordiale. Mettez les
succes en valeur, communi-
quez de maniere transparen-
te sur les échecs. Soyez ou-
vert et honnéte, mais n’ou-
bliez pas le travail positif et
lourd qu’accomplit le dépar-
tement informatique.
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COMME LA GOUVERNANCE

C’est un peu comme la mise
en oeuvre d’'un modele de gou-
vernance, qui établit en quelque
sorte un code de la route pour la
prise de décision par les ma-
nagers. Dans ce cas aussi, on
peut se demander ou s’arréte le
gain en matiére d’efficience et
d’efficacité, et ou commencent
la rigidité et la bureaucratie.
L’expérience pratique néces-
saire est importante pour met-
tre en oeuvre les structures et
les mécanismes adéquats dans
Porganisation, qu’il s’agisse d’u-
ne PME ou d’une multinationa-
le. Lors de lintroduction de
cadres normatifs, de méthodo-
logies en matiere de projets ou
de techniques de développe-
ment, une approche progressi-
ve est recommandée. Toujours
avec la possibilité de sortir de la
procédure lorsqu’elle commen-
ce a tourner sur d’elle-méme.

Que l'on ait des responsabi-
lités dans une administration
publique ou dans une entrepri-
se privée, grande ou petite, ’ap-
plication de principes micro-
économiques reste la base d’u-
ne saine gestion. Y compris en
matiére d’informatique. La con-
naissance d’une série de régles
de base et un bon contact avec
le marché de l'informatique
sont impératifs. Gardez les yeux
et les oreilles grand ouverts et
investissez de maniére ciblée,
en fonction des perspectives a
long terme.

Jac Cuypers
1 executive director
Ernst & Young
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Que rapportent ————
vos investissements IT?

De nos jours, la technologie est une des forces motrices de I'économie
mondiale. Les investissements IT générent de formidables opportunités

mais également bon nombre de codts et de risques. Ces investissements IT
doivent parfaitement cadrer dans la stratégie globale de votre entreprise et se
calquer de surcroit sur I'ensemble des autres investissements. Ernst & Young
peut vous aider dans ce domaine. Nos professionnels expérimentés vous
conseillent en toute indépendance afin que vos investissements IT soutiennent
vos objectifs stratégiques et que votre entreprise parvienne a atteindre son
potentiel.

Souhaitez-vous savoir comment maximaliser

votre investissement IT?
Surfez sur www.ey.com/be P
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