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Une stratégie IT de qualité est essentielle pour toute entreprise con-

temporaine avide de succès. Pourtant, de nombreux dirigeants éprouvent

encore des difficultés à appréhender ce pan de leur activité. Souvent, le

foisonnement du jargonmasque l’essentiel. De plus, l’informatique n’est

pas (oudumoinspasencore)unescienceexacte.Heureusement, la prisede

conscience s’opère, et l’on dispose aujourd’hui de nombreuses structures

et autres standards qui peuvent aider à mettre sur pied une stratégie

solide, sans se perdre dans le jargon technico-commercial.

Dans ce supplément, les spécialistes d’Ernst&Youngabordentnon seule-

ment des sujets comme le rôle du CIO, mais vous parleront également de

l’utilisation des cadres normatifs, de la maîtrise des risques liés à l’in-

formatiqueetdel’élaborationd’une stratégie IT. Ilsdémontrerontaussi

clairement que l’informatique contemporaine ne peut opérer demanière

autonome,maisdoitêtremiseauservicedesobjectifsdel’entreprise.Car

comme pour tout investissement, vous devez savoir exactement ce que

rapporte chaque euro dépensé dans le département IT.

Sans IT pas de
bonne stratégie

D'IT À IS
Interview avec Jac Cuypers,

Andy Deprez et

Gilbert Van fraeyenhoven 2-3

UNE STRATÉGIE IT,
ÇA EXISTE
Les clés d'une stratégie IT

rationnelle 4

IT’S THE ECONOMY,
STUPID!
La dimension économique

de l’IT 5

MESURER, C'EST SAVOIR
Sécuriser l'information 6

UNE QUESTION
D’ÉQUILIBRE ET
D’EXPÉRIENCE
La meilleure maîtrise

des risques IT 7

IL
LU
ST
R
A
TI
O
N
:I
EF
CL
A
ES
SE
N

Des questions concernant
cette problématique?
Vous voulez consulter
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Depuis que l’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 succès de

Microsoft sont aujourd’hui suffi-

samment célèbres. De même, des

concepts comme « mainframe »,

« Unix », « ERP » et « Data Warehouse » sont bien connus dans le monde

de l’entreprise.

Pourtant, les dizaines d’articles publiés dans la presse mondiale sur

l’échec de grands projets d’automatisation confirment que la gestion de l’in-

formatique constitue toujours un point délicat. Ces événements renforcent

le cliché selon lequel de nombreux départements informatiques ne parvien-

nent pas à livrer un produit ou un service à temps, dans le budget prévu, et

surtout avec la qualité adéquate.

La réflexion sur le potentiel, les fonctions et les possibilités de l’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

intrinsèque. 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 l’information se transforme en service d’information. Et les

investissements en informatique génèrent un retour sur investissement.

C’est dès lors le grand défi auquel seront confrontées les entreprises au

cours des années à venir : élaborer une stratégie et la mettre en oeuvre

implique d’investir dans le changement. Généralement, l’informatique en

constitue un élément essentiel. Mais tout changement comprend plusieurs

aspects: la technologie, naturellement, mais aussi les matières juridiques, les

actions marketing, de nouveaux processus… Les investissements informa-

tiques – lisez : les projets – doivent dès lors former un tout cohérent

avec ces autres éléments pour obtenir une implémentation réussie de la

stratégie.

Mais les investissements comportent des risques inhérents. Ils doivent

être harmonisés les uns aux autres. Tous les investissements doivent donc

faire l’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 maîtrise des risques, est aussi importante que la

gestion opérationnelle quotidienne d’une entreprise.

C’est précisément sur ce plan que les entreprises pourront se distinguer

au cours des années à 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 leursmodèles de

gouvernance et leur gestion de portefeuille correspondante.

Gilbert Van fraeyenhoven

‘LES RAPPORTS

ENTRE LA TECHNOLOGIE

ET LES ACTIVITÉS

OPÉRATIONNELLES

SONT DE PLUS EN PLUS

CLAIRS.’

L’informatique
doit contribuer
à la réalisation
des objectifs
de l’entreprise

Q
uels sont les princi-
pauxdéfis auxquels
est confronté le
Chief Information
Officer (CIO)
contemporain ?

Andy Deprez: « D’abord et
avant tout, leCIOestuneperson-
ne qui connaît parfaitement le
mondedesaffaires, etquin’adonc
pas un pur profil d’ingénieur.
Lorsqu’il veut lancer un projet, il

doitobtenir l’avaldesmembresdu
comitédedirection. Il vadoncde-
voir s’adapter à leur manière de
penser et de parler.
De plus, le CIO est la personne

qui voit la cohérence entre les
différentes initiativesprisesauni-
veau informatique. Les projets
couvrant l’ensemble de l’entre-
prise ayant presque toujours une
composante informatique, leCIO
doit pouvoir s’accorder avec les
autres départements, comme le
marketing ou les ventes. Pour
donner un exemple du secteur
des télécommunications : si le
marketingaaccompli sapartd’un
projet, mais que le service juri-
diqueaduretarddans la livraison
des contrats, c’est l’ensemble du
projet qui sera en retard.
Deplus, lesprojetsdoiventêtre

gérés comme un portefeuille.

Chaquedirigeantdebusinessunit
souhaitecertespouvoiraccomplir
une série de projets importants
avec une composante informa-
tique. Le CIO est alors un four-
nisseur essentiel de servicesdans
la réalisationdeceportefeuille. Il
est de sa responsabilité d’aider à
analyser lesdifférents scénarioset
d’y identifier lesprojets qui ont la
plus grande valeur ajoutée pour
l’entreprise. Le CIO réfléchit en
permanence avec le côté opéra-
tionnel à l’impact de l’exécution
et/oude la suppressiond’unpro-
jet. À la fois sur le plan informa-
tiqueet sur leplanopérationnel. »
JacCuypers: «LeCIOdoit en

théorie pouvoir intervenir au ni-
veau C (le niveau du CEO,
NDLR). Mais le responsable in-
formatique ne doit pas être un
CIOdans toutes lesorganisations.
Il peut également être un IT-ma-
nager. Prenez par exemple une
petite PME active dans le com-
merce de gros, dont l’informa-
tique doit bien tourner, mais ne
génère par ailleurs guère de va-
leur ajoutée. Pourquoi le respon-
sable du département informa-
tique devrait-il siéger au comité
dedirectionsi l’informatiquen’est
pasunélémentde lastratégieopé-
rationnelle ?Non, cethommedoit
surtout bien s’y connaître en bits
et en octets. Une règle : la bonne
personne à la bonne place. »
« Il faut également bien analy-

ser ce qui est critique pour l’en-
treprise et ce qui ne l’est pas.Une
paralysie de la comptabilité dans
unegrandeentreprisedeproduc-
tionn’estparexemplepasuneca-
tastrophe. Si la chaînedeproduc-
tion s’arrête, c’en est une. »

Comment les autres
membresducomitédedirec-
tiondoivent-ilsappréhender
l’informatique ? Ont-ils be-
soin de connaissances tech-
niques ?
Cuypers: « Non. Ils doivent

certes avoir conscience de ce que
représentent le déploiement et le
développement de nouveaux
systèmes,mais onpeut leur épar-
gner les termes techniques. Le
CIOaégalementune fonctiondi-
dactique. C’est lui qui doit ap-
prendre la langueducomitédedi-
rection, ce ne sont pas les autres
directeursquidoivent apprendre
à parler en bits et en octets. »

Et quel est le rôle dévolu au
Conseil d’Administration
dans les projets informa-
tiques ?
GilbertVan fraeyenhoven: «

Les budgets informatiques s’élè-
vent souventàplusieurspourcent
duchiffred’affairesde l’entrepri-
se. C’est pourquoi le projet infor-
matiquedevrait logiquement inté-
resser le Conseil d’Administra-
tion. Les administrateurs ne
doivent pas nécessairement
connaître chaque projet, mais ils
doivent être au courant, par
exemple,durendementetdupro-
fil des risques de l’ensemble du
portefeuille de projets. »
Deprez: « On nous demande

souvent de comparer des dépar-
tements informatiques par rap-
port à leurs concurrents.Mais le
Conseil d’Administration peut-il
se limiter à un simple benchmar-
king ? Observez les choses de la
manière suivante : si une entre-
prise inclut les télécommunica-
tionsdans lebudget informatique
et l’autrepas, il est inutiledecom-
parer leurs budgets informa-
tiques. Le coût total d’une station
de travail s’élève à environ 5000
euros par an. Si l’on présente ces
chiffresauxresponsablesd’autres
départements, ceux-ci calculent
rapidement qu’ils s’en sortiraient
pourmoins cher avec un ordina-
teur acheté chez Aldi. Mais les
chosesne sontnaturellementpas
si simples.Lebenchmarkingdon-
neune image restreinte, qu’il faut
interpréterensuiteavecbeaucoup

Chaque manager est confronté au même défi : comment faire contri-

buer autant que possible son département à la réalisation des objec-

tifs de l’entreprise. Le CIO n’y fait pas exception. Andy Deprez, Jac

Cuypers et Gilbert Van Fraeyenhoven, tous spécialistes du sujet chez

Ernst & Young, expliquent pourquoi l’informatique doit descendre de

sa tour d’ivoire. Voici quelques pistes de réflexions et autres ten-

dances qui peuvent l’y aider. l PARDAVIDHENDRICKX

Gilbert Van fraeyenhoven
partner Ernst & Young
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de prudence. Il est plus intéres-
sant de connaître les coûts et les
profits de l’informatique dans sa
propreorganisationetd’ensuivre
l’évolution dans le temps, afin de
la réorienter si nécessaire. Le
Conseil d’Administration veut –
etc’est compréhensible–pouvoir
mesureret contrôler.Mais ilpen-
se tropsouventque lebenchmar-
king suffit, et c’est naïf. »

PILIERS STRATÉGIQUES

Quels sont les piliers d’une
bonne stratégie en matière
de technologies de l’infor-
mation ?
Cuypers: «Une bonne straté-

gie informatique devrait couvrir
trois dimensions. Tout d’abord,
l’informatique doit être réactive,
réagir aux impulsions données
par l’organisation. Deuxième-
ment, elle doit également être
proactive, découvrir elle-même
des opportunités, prendre l’ini-
tiativeet innover chaque foisque
c’est possible. Enfin, le départe-
ment informatiquedoit être bien
organisé en interne : on peut dif-
ficilement demander une rallon-
ge de budget au directeur finan-
cier lorsqu’il n’a pas pu lire ses e-
mails lematinmême. »
Vanfraeyenhoven:«Onpeut

voir la stratégie informatique
comme un triangle. Les angles
sont la création de valeur, le
contrôle des coûts et la maîtrise
des risques. Il faut avoir un bon
équilibre. Si onmet trop l’accent
surunpôle, les autrespeuventen
pâtir.Parexemple,dans lecasdes
banques : si onmet trop l’accent
sur lamaîtrise des risques et sur
la création de valeur, les coûts
vont sans doute déraper. »
L’alignement des activités

estuneexpressionàlamode.
Mais comment faire corres-
pondre les objectifs infor-
matiques et les objectifs de
l’entreprise ?
Cuypers: « Il existe un petit

truc simple pour vérifier si cette
harmonie existe : il faut pouvoir
attribuerunobjectif stratégiqueà
chaqueprojet.Et inversement. Si
cen’estpas lecas, il yauneerreur
quelque part. Un exemple : l’IT-
manager veut que les systèmes
soient disponibles 24 heures sur
24 et sept jours sur sept. Si cet
homme travaille dans une petite
entrepriseoù il n’y aplusperson-
ne après 17 heures ou le week-
end,oncommetuneerreur.Pour
certaines entreprises, une dispo-
nibilité dehuit heurespar 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’informatiquedans les
rapportsétablis lorsdes fusionset
acquisitions. Certes, on y men-
tionnepeut-être lematériel et les
logicielsprésents,mais rarement
les cadres utilisés, par exemple.
Que je sache, jamais encore une
acquisitionn’aété stoppéeenrai-
sond’unemauvaise infrastructu-
re informatique ou d’une mau-
vaise politique informatique.
Cependant, de nombreux pro-
blèmes se posent lors de l’inté-
gration; des problèmes informa-
tiques.Mais l’accord a alors déjà
étépassé.Ainsi, je connaisundé-
partement, au sein d’un organis-
me financier belge, que la direc-
tion aimerait vendre. Mais l’in-
formatique du département est
tellement imbriquée avec celle
d’autres départements qu’il est
impossible de démêler l’éche-
veau. Résultat: ce département
est toujours invendable. L’infor-
matique est donc plus que la
simple sommedumatériel et des
logiciels utilisés. »

Lagestiondeportefeuilleest
égalementuneexpressionen
vogue.
Van fraeyenhoven: « Cette

technique est déjà appliquée de-
puis longtemps dans les pays an-
glo-saxons.Mais enBelgique, on
peut compter sur les doigts des
deux mains les entreprises qui
font de la gestion de portefeuille
sur l’ensemble de leurs struc-
tures. Souvent, seul le départe-
ment informatique en fait. Dans
beaucoup de cas, le concept
même naît dans le département
informatique. »
« La gestion de portefeuille

consiste à gérer de nombreux
projets comme un ensemble. De
sorte que l’on puisse dire : « Voi-
ci notre stratégie, nos piliers, et
cesprojets nous aident à avancer
de cettemanière. » Ainsi on éta-
blit clairement dans quelle pha-
se lesprojets se trouvent, cequ’ils
coûtent et comment ils inter-
agissent avec les autres projets.
Une vue globale permet de déci-
derplus facilement, par exemple,

si l’on va investir dans l’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 à l’entreprise,
notammentenmatièredegestion
deportefeuille.Commecelaaété
le cas par le passé avec la gestion
deprojets.Cettenotionest égale-
mentnéedans ledépartement in-
formatique, d’où elle a été ex-
portéevers l’ensemblede l’entre-
prise.Àcetégard, leCIOaunrôle
didactique. En guise de boutade,
on pourrait dire : virez le CIO,
nommez un CCO, un « Chief
ChangeOfficer », et rendez l’IT-

manager responsable des trajets
demodification traversant l’en-
semble de l’entreprise. »
« Pour gérer convenablement

des projets englobant l’ensemble
de l’entreprise avec une forte
composante informatique, les
principesde«bonnegouvernan-
ce » apportent une aide appré-
ciable. La gouvernance de l’en-
treprise fonctionne comme le
code de la route. Les règles sont
les règles.Lesmanagersdécident
dans le cadre de ces règles s’ils
tournent à gauche ou à droite,
mais lorsque le feu est au rouge,
ils savent tous qu’ils doivent
s’arrêter. C’est l’outil par excel-
lence pour extraire les aspects
émotionnels etpolitiquesdesdé-
cisions. »

LA MESURE DE L’IT

Pour faire de la gestion de
portefeuille, l’informatique

doit êtremesurable.
Van fraeyenhoven: « C’est

exact. Et l’aspect économique de
l’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 coûtent les contrats
d’externalisation ...Mais ils coin-
centencore tropsouvent lorsqu’il
s’agit de présenter le tout en-
semble et de manière transpa-
rente au niveau de la direction.
C’est unphénomènequi se reflè-
te souvent dans les budgets in-
formatiques, qui sont dans cer-
tains cas tout simplement lebud-
get de l’année précédente, avec
quelquespour cent deplus oude
moins en fonction des perfor-
mances de l’entreprise. »

Les indicateurs clés de
performance (key perfor-
mance indicators, ou KPI)
peuvent-ils s’avérer utiles à
ce propos ?
Vanfraeyenhoven:«LesKPI

sont en fait de simples critèresde
mesure qui permettent de voir si
vous fonctionnez bien. Les KPI
sontnécessaires,maisne fontpas
la stratégie. Une stratégie prend
corps lorsque l’on harmonise ses
KPI et lorsque l’on peutmesurer
leurcontributionauxobjectifsde
son entreprise. »
Cuypers: « La quantification

économique de l’informatique
constitue toujours un point très
délicat. Il n’existe tout simple-
mentpasdemodèleefficacepour
le faire. Les études scientifiques
menées à ce propos sont encore
insuffisantes.Cela restedutravail
au jugé, basé sur une série de
grandes règles expérimentales.
J’ai une fois essayédechiffrerun
projet,maisen fonctiondesrègles
que je choisissais, j’arrivais à un
coût possible de 10 à 25millions
d’euros. Il y a encore du pain sur
la planche à ce niveau. »

Quelle approche adopter
face aux risques inhérents à
l’informatique ?
Vanfraeyenhoven:« Il y aun

côté tangible à 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-
maineest réservéaux ingénieurs,
et il fonctionne bien. Le côté
moins tangible de la gestion des
risques, ce sont les hommes, la
manière dont ils utilisent les
mots de passe et les codes
d’accès, etc. Et c’est là que le bât
blesse.Lorsquenous réalisonsun
audit de sécurité, nous appelons
des membres du personnel et
nous leur demandons leur mot
de passe, par l’une ou l’autre as-
tuce.Etnous l’obtenons tropsou-
vent. Même dans le monde fi-
nancier. »
«En général, 80 à 90%des in-

cidents liés à la sécurité sont im-
putables àdes erreurshumaines,
pasàdemauvais réglagesdesma-
chines. Une campagne de sensi-
bilisation auprès du personnel
sera donc souvent plus efficace
que lamise à jour d’un program-
me antivirus. »

Quel est le rôle des cadres
normatifs aunomaussi évo-
cateur qu’Itil, Prince-2 ou
ISO 27001, dont on entend
tant parler ?
Deprez: «Un cadre donne un

ensembledenormes, avecdesdi-
rectives et des bonnes pratiques
qui permettent d’aborder une
partie de son informatique de
manière structurée. Un outil se
concentrepar exemple sur ledé-
veloppementefficacede logiciels,
alors qu’un autre est davantage
orienté sur la sécurisation. Tous
cesoutils ont cependantunpoint
commun,c’estqu’ils sontaxés sur
le contrôle interne dans une en-
treprise. L’outil – ou les parties
des différents outils à utiliser –

dépend du département infor-
matique spécifique de votre en-
treprise. Vous voulez reprendre
le contrôle de vos projets ? C’est
la perspective de Prince-2. Vous
voulez une sécurisation étanche
? ISO 27001 a été conçu pour ça.
Vous voulez gérer convenable-
mentvotredépartement IT?Op-
tez pour Itil ouCobit. Naturelle-
ment, on ne va pas mettre en
oeuvre tous ces cadres, et certai-
nement pas tous entièrement.
L’art consiste à piocher dans les
différents cadres lesélémentsné-
cessairespourgérer convenable-
ment votre département infor-
matique. Ainsi, on peut réaliser
un cadre à la carte, à la fois
conforme aux objectifs de l’en-
treprise et adapté à l’informa-
tique existante dans votre entre-
prise. »
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‘LES PROJETS NE DOIVENT

PAS ÊTRE GÉRÉS

SÉPARÉMENT, MAIS COMME

UN PORTEFEUILLE.’

JAC CUYPERS
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L
orsque l’on réfléchit à
une stratégie IT, on
peut avoir l’impres-
sion de ne plus distin-
guer l’essentiel dans le

foisonnementdemodèlesd’affai-
res, denouvelles évolutions tech-
nologiques et de réductions de
coûts. 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 guère de doute :
une stratégie IT doit démontrer
quels sont les investissements in-
formatiques qui contribuent le
plus à la réalisation des objectifs
de l’entreprise.
Dans les années 70, la techno-

logie offrait encore la possibilité
de développer un avantage con-
currentiel.Dans les années80, on
se concentrait sur le choix de la
technologie adéquate, et durant
la deuxièmemoitié de 90, lemot
magique était « Internet ». De-
puis, les temps ont changé. La
manière dont on pense l’infor-
matique a évolué. On comprend
qu’elle n’offre plus d’avantages
concurrentiels pour une organi-
sation.

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

L’articlepublié en2003parNi-
colasCarrdansHarvardBusiness
Reviewadéclenchéunevéritable
révolutiondans lemondede l’in-
formatique. Il était intitulé « IT
doesn’t matter » (« L’informati-
que n’a aucune importance »). «
Dépensezmoins en informatique
», écrivait Carr. « N’investissez
pas dans l’innovation. Suivez,
n’essayez pas d’être leaders dans
l’utilisation de technologies. Re-
portez vos investissements infor-

matiques, les prix vont de toute
manière baisser. Veillez à limiter
les risques, n’essayezpasde saisir
les prétendues opportunités
offertes par la technologie. »
Surbasedecesnouvelles idées,

on a commencé à gérer l’infor-
matique autrement. On se con-
centredavantage sur l’alignement
de l’informatique et des objectifs
d’entreprise, et sur la gestion des
projets liés à l’informatique dans
unportefeuille.C’est sur cesdeux
piliers que devrait désormais re-
poser toute stratégie IT ration-
nelle.
Cette stratégie informatique

contemporaine comporte égale-

ment trois dimensions. Tout d’a-
bord, une stratégie informatique
doit aborder les investissements
nécessaires pour contribuer à la
réalisation des objectifs opéra-
tionnels.C’est le côté réactif.C’est
la traduction de ces objectifs
opérationnels en logiciels et en
matériel, en projets et en initia-
tivesnécessaires. Ensuite vient le
volet proactif. Il concerne l’inno-
vation, portée par une utilisation
intelligente de la technologie. Il
est importantdecomprendreque
l’innovation ne tourne pas uni-
quement autourdegrandes idées
révolutionnaires. L’automatisa-
tion judicieuse d’un processus
opérationnel ou la consolidation
des données grâce à une utilisa-
tion intelligente des outils et des
techniquesdisponibles, c’est aus-
si de l’innovation. Troisième-

ment, une stratégie informatique
peut se pencher sur le fonction-
nement interne de l’entreprise,
sonefficacitédans lamise enoeu-
vredesmoyens informatiques, le
choix de technologies, l’interna-
lisationet l’externalisationdesac-
tivités, la gestion des connaissan-
ceset lesprojetsàplus long terme.
La mise en oeuvre d’une telle

stratégieà troisniveauxexiged’u-
ne part un apport technique, et
est d’autre part basée sur les ob-
jectifs opérationnels stratégiques.
Naturellement, le CIO a un rôle
essentiel à jouer. Mais il ne doit
pas agir demanière isolée. Le co-
mité dedirectiondoit considérer
la stratégie ITcommeunélément
de la stratégie opérationnelle.

CONSEIL
D’ADMINISTRATION

Même le Conseil d’Adminis-
tration a un rôle à jouer dans l’é-
laboration de la stratégie IT. Car
les budgets accordés au départe-
ment informatique représentent
un pourcentage significatif du
chiffre d’affaires. Et les admini-
strateursnepeuvent se contenter
d’établir quelques critères. Cha-
que euro ne peut être dépensé
qu’une seule fois.
Les administrateurs doivent

notamment seposer lesquestions
suivantes : Comment s’assurer
que l’on opte pour les investisse-
ments adéquats ? Les portefeuil-
les de projets contribuent-ils à la
réalisation des objectifs de l’en-
treprise ? Selon quels critères un

projet est-il lancé, gelé, voire sus-
pendu ? Autant de questions qui
ressortent de la gestion de porte-
feuille, de l’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 à la réali-
sationde la stratégiegénéraled’u-
ne entreprise. Et chaqueniveaua
une responsabilité.Du terrain au
Conseil d’Administration.
Unmodèledegouvernance est

un excellent outil lorsqu’il s’agit
de répartir des responsabilités et
demettre surpiedunecollabora-
tion efficace. Unmodèle de gou-
vernance doit fixer les règles qui
assurent la bonneapplicationdes
décisions prises par la direction.
C’est comme le code la route. Les
managers doivent respecter les
feux de signalisation, mais choi-
sissent eux-mêmes s’ils tournent
àgaucheouàdroite.Onévite ain-
si quedespriorités soientdéfinies
en fonction d’influences politi-
ques ou d’intérêts locaux. C’est
une excellentemanière de ratio-
naliser la gestion d’une organisa-
tion. Cela permet d’utiliser ses
précieuses ressources là où elles
sont lesplusnécessaires : là oùel-
les créent la plus forte valeur
ajoutée.
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De nombreuses sociétés continuent à patau-

ger lorsqu’il s’agit d’établir une stratégie IT.

Le comité de direction a une mauvaise percep-

tion de la valeur ajoutée de l’informatique.

Souvent, les dirigeants se contentent d’une

série de diapositives PowerPoint remplies de

mots-clés plus creux les uns que les autres et

de jargon mal compris. De l’autre côté, les

« techniciens » savent souvent à peine dans

quel secteur ils travaillent. Mais l’utilisa-

tion correcte d’outils comme l’alignement

des activités et la gestion de portefeuille

peut les rapprocher d’une stratégie IT

rationnelle.

Une stratégie IT,
ça existe

‘LA TECHNOLOGIE EST

MATURE ET N’A PLUS DE

VALEUR INTRINSÈQUE POUR

UNE ORGANISATION.’

ALIGNEMENT DES ACTIV ITÉS ET GESTION DE PORTEFEUILLE : LES CLÉS D’UNE STRATÉGIE IT RATIONNELLE

1. Demandez à votre CIO de parti-
ciper à l’élaboration de la
stratégie de l’entreprise. De-
mandez-lui d’enrichir la straté-
gie opérationnelle. La stratégie
informatique n’est qu’un élé-
ment de la stratégie de l’entre-
prise, même 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 être ex-
pliqué. Il ne peut y avoir de trou
noir qui « aspire » l’argent.

3. Définissez un filtre lié à l’accep-
tation des nouveaux projets et
appliquez-le de manière cohé-
rente à toutes les nouvelles de-
mandes de projets. Ce n’est pas
l’informatique qui décide des
fonctionnalités à développer,
c’est le business qui doit rester
aux commandes.

4. Conservez un bon équilibre
entre la valeur ajoutée, les coûts
et les risques de toute initiative
opérationnelle liée à l’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, contrôlez.
Assurez un suivi systématique
de chaque projet en fonction
des objectifs initiaux, même
lorsqu’il est « terminé » ! À ce
moment, la valeur ajoutée doit
encore être produite et ce, sur
l’ensemble du cycle de vie éco-
nomique de l’investissement.
Maintenez donc ce suivi.

6. Mesurez régulièrement la satis-
faction des utilisateurs. Il ne suf-
fit pas d’avoir raison ! Il faut
l’obtenir… 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 à
l’IT.

7. Créez un cercle vicieux : une
perception positive entraîne de
meilleurs résultats pour les ef-
forts consentis dans l’informa-
tique.

IT est l’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 systèmes informatiques.
L’information est un trésor lorsqu’il
s’agit de piloter une organisation.

Pilotez votre CIO:
de la technologie
à la stratégie
en sept étapes

Jac Cuypers
executive director
Ernst & Young
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L
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
l’entreprise. 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-
croît à son tour l’incompréhen-
sion du côté opérationnel. Une
partie de la solution réside dans
une réflexion approfondie sur le
positionnement du département
informatique sous-jacent com-
me centre de coût, de services ou
de profits.
Si l’on considère l’informa-

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

département. L’applicationd’une
clef de répartition donnée doit
également faire l’objet d’un suivi.
La possibilité de considérer

l’informatique comme centre
de profits dépend du contexte
dans lequel opère l’entreprise.
Des considérations stratégiques
constituent le fil directeur de
cette décision. Nous pouvons
distinguer deux scénarios.

1.Dans l’entreprise indus-
trielle A, l’informatique est

considérée comme un élément
critique, mais on n’en attend
guère d’innovation. Les avan-
tages concurrentiels de l’entre-
prise se situent ailleurs, dans les
produits proposés et dans
les processus de production.
Un département informatique
très performant pourrait alors
envisager de proposer ses
services à 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 l’en-
treprise.

2.Pour l’entreprise indus-
trielle B, l’informatique est

un élément opérationnel crucial
qui permet d’être innovant. Ici,
l’informatique est un facteur de
différenciation. Bien entendu, il
n’est pas question de proposer
ses connaissances et ses compé-
tences à d’autres. Au contraire,
l’informatique doit être gérée
comme les autres actifs cri-
tiques.
Le choix du modèle et de la

stratégie de répartition corres-
pondante relève de la responsa-
bilité du comité de direction. Si
l’exercice se passe mal, si la ré-
partition est remise en cause ou
considérée comme trop chère, le
risque existe de voir chaque dé-
partement assumer lui-même
une série de tâches informa-
tiques ou veuille les sous-traiter
à une partie externe.

MESURABILITÉ

Outre le choix entre un centre
de profits et un centre de coûts,
un autre élément crucial est la
faisabilité économique des pro-
jets liés à l’informatique. Quelle
est la valeur réelle des logiciels ?
Quel est le prix justifié d’un pro-
jet ? Quand un investissement
dans une nouvelle plateforme
matérielle se justifie-t-il dans le
cadre de la réalisation des objec-
tifs opérationnels ? S’il n’existe
encore aucune réponse scienti-
fique à ces questions, des
modèles disponibles sur le mar-
ché permettent d’accomplir plus
facilement cette tâche.
En cas de fusions et d’acqui-

sitions aussi, la faisabilité éco-
nomique de l’informatique revêt
une grande importance. L’expé-
rience révèle que l’informatique
n’a encore jamais été un obstacle
à la finalisation d’une fusion ou
d’une acquisition. Pourtant, l’in-
formatique et son prix de revient
doivent être 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 l’entreprise.
L’informatique doit être

considérée comme une donnée
économique. Avec transparence
du côté des coûts, mais par l’uti-
lisation de business cases (im-
portant), consolidés dans unpor-
tefeuille de projets (encore plus
importante). L’utilisation de
concepts comme« le cycle de vie
économique d’un logiciel » est à
cet égard primordial.

PERFORMANCE

Une approche économique de
l’informatique doit également se
refléter dans la gestion du dé-
partement informatique même,
par l’utilisation d’indicateurs
clés de performance (key perfor-
mance indicators ouKPI). 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-

rions leur conseiller de vendre
leurs cartes de membres des as-
sociations de CIO et de s’affilier
à VOKA, UNIZO et FBE. Une
connaissance approfondie de
l’assise financière de tout ce qui
se déroule au niveau informa-
tique constituera une base soli-
de pourmener 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
qu’on 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 l’informatique.

LA COMPRÉHENSION DE LA DIMENSION ÉCONOMIQUE DE L’ INFORMATIQUE ÉVOLUE TROP LENTEMENT
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De nombreux CIO sont frustrés par les ques-

tions posées lors des comités de direction.

Souvent ils ne parviennent pas à donner de

réponse concluante lorsqu’on leur demande

pourquoi l’informatique coûte autant sans

apporter de plus-value tangible. Générale-

ment, le CIO ou l’IT-manager n’y est d’ailleurs

invité que pour défendre son budget ou

lorsque des problèmes graves se sont pro-

duits.

‘LE MESSAGE ADRESSÉ AUX

CIO EST SIMPLE :

« PRENEZ LE TEMPS

D’ADOPTER UNE APPROCHE

ÉCONOMIQUE DE VOS

RESPONSABILITÉS ! » ‘

« It’s the economy,
stupid ! »

Business cases : la solution ?

La forte automatisation de sa
chaîne logistique constituait
l’un des principaux avantages
concurrentiels d’une entreprise
industrielle. Cette entreprise
avait d’ailleurs beaucoup investi
dans l’automatisation. Sa direc-
tion encourageait tout particu-
lièrement les investissements
dans l’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 à 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, 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 l’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… ça ne suffit pas.
La somme des investissements
doit permettre la réalisation
d’un but, en fonction des objec-
tifs stratégiques de l’entreprise.
La gestion de portefeuille est
devenue une notion indispen-
sable à une bonne gestion.

Andy Deprez
partner
Ernst & Young



L
’information revêt une
énorme importance et
exerceune large influen-
ce sur le succès de votre

entreprise. Le développement et
l’application des systèmes infor-
matiques de plus en plus com-
plexes, l’interactivité avec lespar-
ties internes et externes, les
conversions et traitements en
ligneaccroissent laqualitéet lavi-
tessede transfertde l’information.
Lemonde en ligne ouvre de nou-
velles opportunités. Mais cette
médaille a aussi son revers.
Chaque évolution crée de nou-
veaux risques. Tout le monde
connaît ces histoires de paralysie
du système lors de l’implémenta-
tiondenouveaux systèmes infor-
matiques, d’erreurs de program-
mation, de mauvaise utilisation,
depannes, de fraudesvolontaires
ou de sabotage.
Les vols de données ne requiè-

rent pas nécessairement des scé-
narios à la James Bond. Un
exemple: sur la tableplacéeàcôté
de lamachine à café, votre colla-
borateur trouveune cléUSB.Cu-
rieux de nature, il en explore le
contenu et trouve un fichier inti-
tulé « salaries.xls ». Naturelle-

ment, il l’ouvre…Mais il est vide.
Entre-temps, un spyware s’ést
déjà dispersé dans le réseau de
l’entreprise à partir de l’ordina-
teur de votre collègue indiscret.
Selon l'édition2007d'unegrande
étude menée chaque année par
Ernst & Young, 62% des répon-
dants estimeraient que la sécuri-
sation d'informations est un élé-
mentcrucialde l'améliorationdes
services IT. Les années précé-
dentes, cet élémentétait pourtant
encore considéré commeunobs-
tacle. On semble prendre davan-
tage conscience aujourd'hui de
l'importance de la sécurisation
dans la réalisationd'objectifspro-
fessionnels et du soutien de la ré-
putation.
(Ernst&YoungGlobalSecuritySurvey

2007)

POLITIQUE DE GESTION
DES RISQUES

Ladirectionde l’entreprisedoit
prendreausérieux la sécurisation
des informations. Une bonne po-
litiquede gestiondes risques doit
couvrir un très large champd’ac-
tivités.Levoletpréventifdoit être

ciblé sur lapréventiondes risques
et desmenaces. Cela peut se fai-
reparexemplepar l’implémenta-
tion de mesures et de contrôles
permettantd’assurer lebon fonc-
tionnement du système. Ce qui
exige une application disciplinée
des processus dans la gestion in-
formatiquequotidienne, sur le ter-
rain. De même, les analyses de
risques et les audits peuvent être
proactifs et garantir ainsiunesur-
veillance régulière de la qualité
des processus et des contrôles.
Une certaine expérience et une
méthodologie adéquate permet-
tront de procéder demanière ef-
ficace et structurée. Les risques

serontalors identifiésetquantifiés
en termes de probabilité et d’im-
pact.Cequi aidera à son tour l’or-
ganisation à investir demanière
ciblée pour prévenir les risques
quiconstituent laplusgrandeme-
nace. Car s’il n’existe pas de
systèmes étanches, cettemaniè-
redeprocéderpermettradecibler
chaque euro dépensé vers l’en-
droit le plus vulnérable.
Leplande secours établi aucas

où un incendie menacerait le
matériel et l’information est un
exemple classique de bonne po-
litique de gestion des risques.
Dans le jargon, on parle de « Bu-
sinessContinuityManagement».
Demême, une grève ou l’occupa-
tiond’un terrain industriel consti-
tue une menace externe poten-
tielle pour votre information et la
technologie correspondante.
Mais même une analyse des

risques et des audits proactifs ne
garantit pas à 100% la fiabilité de
l’information,un facteurpourtant
impératif lorsqu’il s’agit de
prendre lesbonnesdécisionsetde
fournir des produits et des ser-
vicesdequalitéauxclients.Depe-
tites erreurs dans le système ou
unemauvaise utilisation peuvent

considérablement détériorer la
qualité d’une base de données. Et
dans ce domaine, lemarché pro-
posedes ressourceset techniques
intéressantes permettant de sur-
veilleretdegarantir l’intégritédes
données.

EVOLUTION

La protection de l’information
connaît actuellement une évolu-
tion intéressante : partant d’un
strict domaine informatique, où
l’accent était placé sur la sécuri-
sation des réseaux, des systèmes
et des bases de données (la tech-
nologie de l’information), elle est
deplus enplusorientée sur l’acti-
vité, l’accent étant placé sur l’in-
formation proprement dite et les
processusopérationnelsquiutili-
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
systèmes informatiques. Et par
conséquent, que lamiseenoeuvre
de la sécurisationde l’information
revient toujours essentiellement
aumaintien souscontrôledepro-
cessus informatiques.Mais l’angle
d’attaqueachangé.Lamaîtrisede
cettematière supposeune certai-
ne affinité avec les activités opé-
rationnelles, combinée à une
connaissance technique appro-
fondie de l’informatique.

Il ne suffit pas d’acheter un an-
tivirus ou un pare-feu pour pré-
server lesprocessusopérationnels
et les données de l’entreprise. La
complexité du monde se reflète
aussi dans la complexité des
systèmes informatiques.Lesgérer
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 être
considérée comme assez bonne,
parcequ’elle fait souvent l’objetde
contrôles, notamment dans le
cadre de l’audit annuel des
comptes de résultats.Mais le dé-
veloppement sûrdesapplications
– ce qui revient, en fait, à respec-
ter lesexigencesposéespar lesac-
tivités enmatière de confidentia-
lité, d’intégrité et de disponibilité
– pourrait encore être largement
amélioré. C’est également la rai-
sonpour laquelle les attaques ex-
ternes exploitent de moins en
moins les faiblesses de l’infra-
structure informatique et de plus
en plus celles liées à l’utilisation
abusive de logiciels.
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Mesurer, c’est savoir. Et le savoir, c’est le pouvoir. La montagne de données qui existe dans

chaque organisation revêt dès lors une importance primordiale. Et l’on ne peut parler d’in-

formation que lorsque ces données peuvent être structurées, et qu’on peut les utiliser libre-

ment et constamment. Voilà qui constitue un élément essentiel de la tâche de l’informatique.

L’informatique devient ainsi l’un des éléments les plus critiques d’une organisation. Or les

entreprises et les organisations font parfois une confiance aveugle dans leur système infor-

matique. Souvent, elles ne sont pas suffisamment conscientes des risques que cela comporte.

Mesurer, c'est savoir

‘LE SIMPLE ACHAT D’UN

LOGICIEL ANTIVIRUS OU

D’UN PARE-FEU NE SUFFIT

PAS À PRÉSERVER LES

PROCESSUS ET LES

DONNÉES OPÉRATIONNELS

DES ACCIDENTS.’

SÉCURISER L ' INFORMATION : UN LOGIC IEL ANTIVIRUS OU UN PARE-FEU NE SUFFISENT PAS

Kurt Ceuppens

senior manager

Ernst & Young

Pieter Danhieux

manager

Ernst & Young



M
alheureusement,
l’informatique
n’est pas encore
une science exac-

te. Mais on a accompli de
sérieux progrès dans la gestion
de l’informatique et des proces-
sus opérationnels de support. Il
y a beaucoup à apprendre de la
consolidation et du partage des
expériences propres avec ses
collègues 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 à 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 mène à la création
de moulins à papier, l’adoption
d’une foule de petites règles 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 à 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

Il semble que nous soyons ar-
rivés dans une nouvelle phase
de l’évolution de l’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, ISO20000, Valit… Autant
de cadres normatifs de plus en
plus populaires et de plus en
plus acceptés par le secteur
comme bases de qualité dans
l’amélioration du fonctionne-
ment propre, interne. Une évo-
lution qui va de pair avec la ten-
dance générale consistant à

considérer la gestion et le tra-
vail informatiques comme des
processus. Car des processus
peuvent être décrits, et la répé-
tition de processus efficaces en-
gendre de nouveaux succès.
Cette manière de procéder per-
met également des contrôles
plus efficaces. On ne perçoit
plus l’informatique comme le
domaine réservé de génies

créatifs qui imaginent de nou-
veaux systèmes lorsqu’ils ont
de l’inspiration et réfléchissent
ensuite à leur utilité.
Il n’est pas facile pour les res-

ponsables, qu’ils soient issus du
secteur privé ou de l’administ-
ration publique, de faire les
bons choix. La question à un
million d’euros est : « Qu’est-ce
qui est adapté au contexte spé-
cifique de l’organisation ? » Ceci
manque de réponses claires, fa-
ciles à comprendre. Le fil con-
ducteur doit être la valeur
ajoutée de chaque euro dé-
pensé. Comment contribue-t-il
à la réalisation des objectifs de
l’organisation, 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.

COMME LA GOUVERNANCE

C’est un peu comme la mise
en oeuvre d’un modèle 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 où s’arrête le
gain en matière d’efficience et
d’efficacité, et où 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
l’organisation, qu’il s’agisse d’u-
ne PME ou d’unemultinationa-
le. Lors de l’introduction de
cadres normatifs, de méthodo-
logies en matière 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 à tourner sur d’elle-même.
Que l’on ait des responsabi-

lités dans une administration
publique ou dans une entrepri-
se privée, grande ou petite, l’ap-
plication de principes micro-
économiques reste la base d’u-
ne saine gestion. Y compris en
matière d’informatique. La con-
naissance d’une série de règles
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 manière ciblée,
en fonction des perspectives à
long terme.
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UNE QUESTION D’ÉQUIL IBRE ET D’EXPÉRIENCE

La presse regorge d’histoires horribles à propos de projets qui ont

échoué ou de systèmes informatiques déficients. 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 problèmes peuvent occa-

sionner des dégâts substantiels à une organisation. C’est précisément

pour éviter ces problèmes que plusieurs outils sont disponibles sur le

marché.

‘LE GRAND DÉFI CONSISTE À

TROUVER LE BON ÉQUILIBRE

ENTRE INVESTIR DANS DES

CADRES ET DES CONCEPTS

D’UNE PART,

ET CONSERVER SON

ORGANISATION

RATIONNELLE, PRATIQUE

ET PRAGMATIQUE

D’AUTRE PART.’

Des cadres normatifs
contribuent à la meilleure
maîtrise des risques

PHOTO : iSTOCK

Jac Cuypers
executive director
Ernst & Young

1. Concentrez-vous sur les
objectifs de l’organisation,
pas sur la technologie !
La technologie n’est pas une
fin en soi, mais un moyen.
Parlez à l’organisation de
l’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 l’organisation,
non du département
informatique !
N’oubliez jamais votre histoi-
re. Quelle était la fonction ini-
tiale de l’informatique ?
Qu’est-ce qui a changé ?
Comment cette évolution

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

3. Utilisez le marché, ne laissez
pas le marché vous utiliser.
Le marché a beaucoup à 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 à matura-
tion. Et s’il est souvent possi-
ble d’« acheter » des visions,
cela ne les rend pas pour
autant toujours utiles à votre
organisation. Si vous ne
comprenez pas un concept,
c’est peut-être de la faute du

concept, et non de la vôtre. Si
vous ne parvenez pas à four-
nir une explication à votre
CEO en cinq minutes, c’est
peut-être à cause du manque
de pertinence de votre sujet
de conversation.

4. Un informaticien n’est pas
l’autre !
Un département informatique
a besoin de profils très di-
vers. Accordez suffisamment
d’attention à l’équilibre de
votre équipe. Certains ana-
lystes peuvent être plus
orientés sur la technique,
mais d’autres doivent avoir
assez d’affinités avec l’acti-
vité de l’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
l’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 revêt une impor-
tance primordiale. Mettez les
succès en valeur, communi-
quez de manière transparen-
te sur les échecs. Soyez ou-
vert et honnête, mais n’ou-
bliez pas le travail positif et
lourd qu’accomplit le dépar-
tement informatique.

5 conseils adressés aux IT-managers
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