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Avant-propos

@ Pourquoi un tableau de bord du SI?

Lépistéemologie, qui fait référence a I'histoire des sciences, nous a montré que le
progrés est bien souvent indissociable de la mesure. Commment évoluer sans point
de référence ? Quels objectifs de performance fixer si I'on ne sait pas d'ou I'on part ?
C'est ainsi que toute une instrumentation de mesure a été développée et qu'une
science est née: la métrologie.

Il est encore bien plus important de se rappeler que le systéme de mesure devance
souvent le progres. C'est en cherchant a comprendre ou a maftriser de nouveaux
phénoménes que |'on développe des outils plus ou moins sophistiqués. Il n'y a qu'a
penser au microscope ou au télescope pour s'en convaincre.

Les systémes d'information et plus généralement le «numérique» sont deve-
nus le premier levier de compétitivité des organisations modernes. Ils percutent les
modeéles traditionnels. Lincertain fait désormais partie de notre quotidien. C'est pour
quoi le pilotage des systemes d'information et de la transformation numérique de
nos entreprises est devenu indispensable pour nos nouveaux managers.

@ Les véritables enjeux de l'informatique
et des systemes d’information

Linformatique et les télécommunications sont devenues en a peine quelgques
décennies le premier secteur économique mondial. Selon le cabinet Gartner, la
dépense informatique mondiale (matériels, logiciels, services, télécommunications)
estimée s'éleve a 3900 milliards de dollars en 2020. Pour I'Insee, 80 % de I'économie
francaise serait concernée par la numérisation'. Le PIB créé par les technologies de
I'information et de la communication (TIC) incluant tous les services associés repré-
sente un peu moins de 10 % du PIB mondial et plus de 5 % du total des emplois.
Limportance de ce secteur n'est donc plus a démontrer. Les investissements infor
matiques s'élévent a prés de 30 % des investissements productifs aux Etats-Unis. En
Europe, le ratio est plus faible. |l varie de 10 % a 25 %. |l est probable qu'a terme on
atteindra les 40 a 50 %. Déja, dans certains secteurs comme la banque et I'assurance,
on avoisine les 50 %. Les TIC sont omniprésentes et représentent, ni plus ni moins,
gue le premier levier de modernisation et de compétitivité des économies modernes.

Du point de vue microéconomique, on n'utilise pas ces ratios, mais le traditionnel
rapport du budget informatique au chiffre d'affaires de I'entreprise. Il varie selon les
secteurs entre moins de 2 % (industrie, BTP...) et plus de 7 % (finance). Il est tres
souvent utilisé méme s'il ne permet pas d'apprécier le véritable enjeu des TIC au sein de

1. L'économie et la société a I'ére du numérique, Insee, 2019.
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nos organisations. Il a toutefois I'avantage d'attirer |'attention des dirigeants. Mais est-ce
le bon indicateur ? Pas nécessairement, car il tend a se concentrer sur les dépenses et
non sur les investissements. Il se focalise sur I'outil et minore I'importance de I'usage qui
en est fait et de ses incidences sur |'organisation et les nouvelles manieres de travailler.

Cependant, tout change. Jadis, les cols blancs n'employaient |'outil informatique que
quelques pourcents de leur temps de travail. Au début des années 2000, le taux d'utilisa-
tion de I'outil informatique a dépassé la barre symbolique des 50 %. Ainsi, prés de 30 %
de la masse salariale dans l'industrie, et plus de 50 % dans le tertiaire, est consommée
devant un ordinateur. Or, dans la plupart des économies développées et des organisa-
tions modernes, le premier poste de dépenses est justement la masse salariale. Par
conséquent, le colt du systeme d'information, qui intégre I'usage, s'éleve de 10 a 25 %
du total des dépenses de fonctionnement des organisations dans I'industrie, et plus de
50 % dans le tertiaire, soit dix fois plus que le simple budget informatique. La totalité
du systéme d'information intégrant les usages non encore informatisés représente des
montants en moyenne double, soit vingt fois supérieurs au budget informatique !

Que nos dirigeants ne s'intéressent pas a la fonction informatique car elle ne
consomme qu'une modeste partie des ressources est compréhensible. Mais ne pas
s'intéresser au systéme d'information, premier budget de I'entreprise « numérique »
est extrémement préoccupant, d'autant que la transformation digitale des entre-
prises et des organisations publiques impose une telle prise de conscience.

@ Lincapacité des systémes traditionnels de gestion

Or, nos systémes traditionnels de gestion, comme la comptabilité analytique ou le
controle budgétaire, sont trés loin d'appréhender ces enjeux, du fait d'une comptabi-
lité «verticalisée », construite historiquement pour mieux maftriser les dépenses par
grande fonction de I'entreprise. C'est normal. Lexplication est simple et historique.
lls sont issus du monde industriel et ont été concus pour piloter les activités produc-
tives qui représentaient la grande majorité des colts au début du siécle dernier. Par
construction, ils sont «verticaux », isolant et découpant chaque unité organisation-
nelle en parties plus petites afin d'accumuler I'ensemble des ressources consom-
mées pour connaitre le co(t de revient.

Malheureusement, aujourd’hui, ils sont, en grande partie, inadaptés pour appréhen-
der correctement des activités transverses comme les systémes d'informations. La
conséquence de cette gestion «en silo» est que les colts des traitements de I'infor
mation sont quasi impossibles a appréhender quantitativement dans nos systemes
comptables, alors qu'ils constituent bien souvent les premiers postes de dépenses.

C'est la raison pour laquelle la plupart de nos systéemes de gestion doivent étre
repensés sous peine de ne pas percevoir et donc de ne pas maitriser les enjeux réels
liés au traitement de I'information, source nouvelle et majeure de performance et de
compétitivité.

La véritable question que doivent se poser les décideurs est de savoir s'il faut piloter
I'informatique uniguement, le numérique, le systéme d’information ou I'information ?
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C'est une question fondamentale a méme de remettre totalement en question les
modes managériaux traditionnels « en silo» issus du secteur industriel.

@ Limportance de la gouvernance et du pilotage

Dans ce contexte, la gouvernance informatique et du numérique revét une impor
tance toute particuliere. D'autant plus que les bonnes pratiques managériales sont
loin d’étre usuelles. On voit bien la difficulté de faire appliquer des notions aussi discu-
tables voire erronées que celles de projet informatique, de ROI (retour sur investisse-
ment) des investissements informatiques ou le modéle maitrise d'ouvrage — maitrise
d'ceuvre. Au départ, cela part d’'une bonne idée mais cela se traduit souvent par des
modeles d'organisation faux et d'échecs patents. Il est, pour ces raisons, nécessaire
de repositionner l'informatique par le haut, celui de la gouvernance des systemes
d'information, a I'image de la Gouvernance d'entreprise.

'approche recommandée repose sur la nécessité d'avoir une vision d'ensemble.
Dans ces conditions, il ne faut pas se limiter a la seule gouvernance informatique
mais prendre en compte I'ensemble du systeme d'information et donc privilégier la
gouvernance des systémes d'information en y intégrant le numérique.

€ Linformatique est la fonction la plus complexe a gérer,
le digital accentue les difficultés

Linformatique est aujourd'hui la fonction de I'entreprise la plus complexe a gérer.
Cela peut étre démontré sur deux dimensions distinctes: la complexité technolo-
gique et les domaines d'application. En cela, elle posséde des caractéristiques qui la
différencient des domaines classiques que sont par exemple la recherche, le dévelop-
pement, la production, le marketing et la comptabilité.

En effet, elle a connu et connaft toujours une évolution technologique fulgurante se
traduisant par des mutations rapides. Ses formes sont diverses et variées : du matériel
jusqu'aux applications grand systéme en passant par les moyens de communication
sans oublier les nouveaux Webservices, les imprimantes 3D, l'intelligence artificielle
avec toutes ses déclinaisons, |'informatique quantique, les objets connectés et autres
puces intelligentes. De plus, on la retrouve intimement liée a la plupart des activités
humaines qu'elles soient professionnelles ou du domaine privé. Concrétement, pas
un domaine ne génére autant d'innovations technologiques que I'informatique et les
télécommunications. Le fameux CES (Computer Electronic Show) de Las Vegas est
la pour nous le rappeler chaque année.

N’ayons pas peur de I'affirmer: la fonction de DSI est aujourd’hui I'une, voire la plus
complexe qui soit. Quel autre dirigeant d’entreprise voit les produits ou services qu'il
gere devenir obsolétes aussi rapidement tout en élargissant son périmetre d'inter
vention? Il s'agit a la fois de maitriser des technologies et services, toujours plus
performants mais aussi éphémeéres, tout en comprenant leurs domaines d'applica-
tion, c'est-a-dire tous les domaines de I'entreprise. C'est la deuxiéme dimension:
les domaines d'application. Ces derniers sont devenus si nombreux qu'ils couvrent
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désormais I'entreprise tout entiére si ce n'est son écosysteme. D'ailleurs, bien
souvent, le DSI n'a pas encore fini de construire qu'il doit déja passer a la version
suivante. Le mythe de Sisyphe en quelque sorte. Seule différence: le rocher a dépla-
cer grossit a chaque fois !

Comme son titre I'indique, sa responsabilité s'est largement alourdie. Il n'est plus
uniguement le patron de I'usine informatique, mais aussi le garant du systeme d'in-
formation de I'entreprise, trés souvent en lien avec la fonction de CDO (Chief Digital
Officen. La différence est de taille.

Aussi, le DSI se doit d'utiliser ce qui se fait de mieux en matiere de méthodes
et d'outils de gestion autant pour en maitriser la complexité que d'en identifier la
valeur. Comme ['affirmait Paul Strassmann’, en son temps le plus grand DSI de la
planete, ancien CIO du DOD (Department of Defense) et de la NASA: « C’est ce qui
fait aujourd’hui la différence entre I'excellence et la médiocrité. »

Les spécificités de la fonction informatique font qu'elle est incontestablement la fonction de I'entreprise
la plus difficile a maftriser et a gérer.

@ Des opportunités d’amélioration

A I'ere de I'information, les outils informatiques sont devenus des outils incontour
nables qui peuvent s'avérer particulierement efficaces s'ils sont bien utilisés.

Ce n'est malheureusement pas encore systématiquement le cas. Les exemples
de projets qui échouent ou les achats en matériels, logiciels ou services qui se
retrouvent rapidement inutilisés sont légions dans les organisations. Il semblerait
aussi que dans bon nombre de cas ces acquisitions auraient eu un impact négatif
sur la productivité des utilisateurs. A tel point qu’aujourd’hui certains experts, en
observant les résultats d'études macroéconomiques, se demandent si globalement
les entreprises ont réellement tiré un quelconque bénéfice de leurs investissements
informatiques. Malgré les progrés technologiques importants qui ont été réalisés, les
entreprises semblent dans I'incapacité de démontrer les apports de ces nouveaux
outils. Les économistes qualifient cette situation de paradoxe de la productivité ou
paradoxe de Solow, du nom de I'économiste américain Robert Solow (Prix Nobel
1987 d'économie) qui voyait des ordinateurs partout, sauf dans les statistiques de
productivité. Ce paradoxe a été confirmé récemment par deux grands économistes:
Robert Gordon et Larry Summers, ainsi qu’en France dans le secteur manufacturier.

Estimer les bénéfices de I'informatique a I'échelle macroéconomique ou simple-
ment d'un département est un exercice obligatoire mais surtout redoutable. Les
avancées dans ce domaine sont particulierement décevantes. Il n'existe aujourd’hui

1. Cf. www.strassmann.com

Legrenzi (C.), Jha (S.), « Paul Strassmann: le plus grand DOI du monde », L'Informatique Professionnelle, n° 104,
1992.
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aucune réponse satisfaisante. D'autant plus, commme le souligne Jean-Louis Peaucelle :
« En méme temps que la productivité augmente, souvent, le travail se complique, la
charge par unité d’ceuvre augmente. »

Ainsi, le doute s'est installé au sein des directions générales. Les projets sont
de plus en plus difficiles a justifier et I'on constate qu'avec la crise, les investisse-
ments reculent en Europe. En outre, le DSI posséde, parmi ses collegues dirigeants,
I'espérance de vie dans sa société la plus courte, et il est souvent dans une posi-
tion de responsabilité qui n'est pas en adéquation avec les enjeux de sa fonction.
Régulierement, il rapporte a la direction financiere ou au contréle de gestion, ce qui
est symptomatique. Ainsi, selon le cabinet Spencer Stuart, moins d’un tiers des DSI
des grandes entreprises européennes reportent directement a leur direction générale
(et seulement un quart siegent au Comité Exécutif). C'est une moyenne mondiale
car, en France, c'est seulement 10 % (& comparer avec 60 % aux Etats-Unis, 56 %
chez les Suisses, 50 % chez les ltaliens et 43 % chez les Anglais).

Lincapacité des DSI a démontrer a leur direction générale I'apport de leurs activités et de leurs inves-
tissements engendre une crise de confiance qui se traduit par une certaine précarité de leur fonction
ainsi qu'un positionnement au sein de |'entreprise qui ne correspond souvent pas aux Nouveaux enjeux
économiques a I'ere de |'information.

@ Progrés et mesure

En étudiant d'autres domaines, on constate que la physique avant 1910, l'ingénie-
rie chimique il y a cinquante ans, la géologie il y a cent ans, ont connu a leur début
exactement les mémes problemes que les technologies numériques actuellement. Les
dysfonctionnements observés semblent étre une pathologie commune a toutes les disci-
plines émergentes. Néanmoins, et comme déja évoqué, I'étude épistémologique révele
un aspect capital: la dualité science-mesure. En effet, tous les progrés sont intimement
dépendants de la possibilité de les mesurer précisément. Lévolution des connaissances
en astronomie par exemple est impensable sans |'existence du télescope.

Si I'on revient au contexte de I'entreprise, il n'existe aujourd’hui aucune métrique
suffisamment globale et évoluée, susceptible de contréler la complexité de la fonction
systéme d'information et digitale. Ceci pourrait contribuer a expliquer la faiblesse de
sa gestion ainsi que ses problémes de communication avec les directions générales.

L'idée de mesure et de controle du travail, pour le rendre plus efficace, semble bien
avoir été le propre de I'homo faber. Compte tenu des moyens de I'époque, I'érection
des mégalithes ou des pyramides égyptiennes n'a pu étre envisagée sans une orga-
nisation et une planification minutieuses.

Plus récemment, I'ere industrielle a connu une forte croissance principalement
grace a l'usage de méthodes basées sur la mesure du travail (cf. organisation scienti-
figue du travail (OST)). Les progrés ont été tels que les principaux biens de consom-
mation sont devenus accessibles a une grande majorité. Ainsi, |'utilisation d’outils de
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mesures et de contréles pertinents peut avoir un impact considérable sur I'organisa-
tion et la productivité du travail.

La situation dans laquelle se trouve |'informatique aujourd’hui semble s’expliquer par la faiblesse des
outils de mesure et de controle, ce qui est en général le cas pour une discipline nouvelle.

@ Pilotage

Jacques Melése, spécialiste de I'analyse modulaire des systemes, introduit le
terme de pilotage de I'entreprise par analogie a la conduite d'engins’: « Piloter un
engin, c’est choisir un objectif, définir la meilleure trajectoire, lancer I'engin, puis
corriger en permanence ses écarts par rapport a la trajectoire; éventuellement aussi,
c’est modifier en cours de route la trajectoire, ou méme I’'objectif, lorsque les infor
mations sur I'état de I'univers extérieur et sur le comportement de I'engin montrent
que le plan initial ne peut étre maintenu. »

Ainsi, la définition de I'objectif et le calcul théorique de la trajectoire ne sont
pas suffisants, et ce d'autant moins que I'environnement est variable, c'est-a-dire
susceptible de modifier la position de |'objectif et le déroulement de la trajectoire.
Cette proposition est particulierement vraie pour |'entreprise qui évolue dans le
milieu économigue, éminemment instable. Un bon pilotage doit donc permettre un
controle permanent de I'entreprise sur elle-méme, faute de quoi comme I'énonce
Hubert Tardieu: « On se condamne a des actions disjointes, improvisées, sans cohé-
rence a long terme et on rend impossible la délégation et la participation vraies des
hommes concernés. »

Ainsi, quelles que soient les critiques émwsises a I'encontre des systemes de
mesure et de controle, ils sont indispensables au bon fonctionnement de toute
organisation.

A ce sujet, Peter Drucker a eu cette phrase d'anthologie : « Les compteurs de haricots
n‘ont pas bonne presse ces derniers temps. Tous les maux de I'industrie américaine
leur sont imputés. Mais les compteurs de haricots auront le dernier mot. Dans I'usine
de 1999, la comptabilité analytique jouera un réle aussi important, et méme probable-
ment plus important que jamais. Mais les haricots seront comptés différemment ! »

Ainsi, de nouveaux outils sont nécessaires. Parmi ces outils, le tableau de bord est
I'outil privilégié de pilotage de toute direction opérationnelle ou fonctionnelle. Son
objectif est de synthétiser les informations pertinentes du domaine contrélé, afin de
fournir un support efficace de décision. Il constitue, par ailleurs, un élément clé du
contrble de gestion.

1. Melése (J.), L'analyse modulaire des systémes AMS, Editions d’Organisation, 1991, 290 p.
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@ Le tableau de bord, outil de communication

Le tableau de bord peut étre aussi un support essentiel de communication avec
les collaborateurs de la fonction systéme d'information. Pour cela, il doit obérer toute
terminologie trop technigue ou complexe. Il s'avérera alors un excellent outil de fixa-
tion des objectifs et de motivation.

Une des causes de réussite d'un systéme de gestion est son adaptation et sa
faculté de motiver, non une élite minoritaire, mais I'organisation tout entiére.

Il est symptomatique de constater lors de la présentation annuelle des résultats
ou sont souvent présents I'ensemble des salariés, que la majorité des personnes est
dans I'impossibilité de comprendre les discours tenus par les dirigeants. En effet, les
thémes abordés sont I'accroissement du cash-flow, I'EBITDA, la profitabilité, les parts
de marché, le niveau des fonds propres, la gestion prudentielle. Autant d'informations
parfaitement inutiles pour les taches qu'assument quotidiennement la plupart des
employés.

Le tableau de bord informatique peut se révéler &tre un excellent outil de communication et de motiva-
tion si son utilisation ne reste pas confidentielle.

@ Penser a la gouvernance des systemes d’information

Mais, au-dela de la gouvernance, il ne faut pas perdre de vue que la finalité du
systéme d’information et du numérique est d'améliorer la performance et la compé-
titivité de nos organisations. Au-dela de la gouvernance informatique il faut se préoc-
cuper en priorité de la gouvernance des systémes d'information et, de plus en plus,
de la gouvernance du digital. Le but n'est plus d'optimiser l'informatique mais de
développer des systémes d'information performants en mesure d'accroitre la capa-
cité de I'entreprise a créer de la valeur ajoutée. Cela se traduit par:

v"une marge d'exploitation plus importante,

v des retours sur investissement plus élevés,

v une croissance du montant de la valeur ajoutée créée par salarié,
v

une capacité de I'entreprise a créer la richesse qui permet d'augmenter le PIB
(cercle vertueux de la croissance),

v unTime to Market amélioré,
v" une meilleure appréhension des risques.

Il est dans ces conditions indispensable de développer la réflexion sur la gouver
nance des systemes d'information. Créé en 2009, I'lSG - GSI' (Information System
Gouvernance — Gouvernance des Systémes d’Information) en complément des

1. Cf. www.cegsi.eu
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