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Les demandes changeantes des marchés contraignent les entreprises à se transformer pour y répondre au mieux. De même, les fournisseurs informatiques (DSI et SSII) doivent passer d’un centre de coûts à un centre de création de valeur pour le métier.

Face à cette recherche obsédante de leviers de croissance pour assurer la pérennité du métier et du SI, l’architecture d’entreprise apporte des réponses. La vision globale qu’elle offre permet de mieux comprendre l’organisation du métier, du SI et de l’informatique, pour mieux la faire évoluer, l’adapter.

L’architecture d’entreprise est ainsi passée d’une discipline à une méthode, avec un ensemble de bonnes pratiques, de règles et de principes, au service de la modélisation, de l’optimisation et de la transformation des processus métiers, du SI et de l’informatique sous-jacente.

À partir de la méthode TOGAF, les auteurs présentent leur démarche d’architecture d’entreprise, déployée à travers le monde.
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Avant-propos

Le défi majeur de l’entreprise aujourd’hui est de trouver les leviers de croissance qui assureront sa pérennité. Notre siècle est marqué par un environnement très concurrentiel, mondialisé, ouvert. Pour rester compétitives, les entreprises doivent savoir se transformer en permanence ou mourir. L’émergence puis le déclin rapide de grands groupes de technologies en sont une illustration frappante (Nokia, BlackBerry, etc.). Cette transformation est difficile car elle doit se faire sous trois enjeux :

[image: ]L’enjeu de complexité : les entreprises sont des systèmes complexes composés de nombreux sous-systèmes sociotechniques en interaction permanente, mais aussi, souvent, elles sont elles-mêmes un sous-système d’une chaîne de valeur qui les dépasse. Des milliers d’acteurs, de clients, de fournisseurs, de partenaires, et autant de relations sont les facteurs de cette complexité.

[image: ]L’enjeu d’agilité : la capacité à innover et évoluer rapidement est clé. Or se transformer vite est un art qui nécessite d’industrialiser ses processus de transformation. Cet enjeu n’est pas indépendant du précédent car plus le système est complexe plus il est long et coûteux de le changer.

[image: ]L’enjeu de synergie : une entreprise multinationale doit rechercher la qualité du produit, l’homogénéité de l’expérience client, et les économies d’échelle dans ses opérations, donc mutualiser et standardiser certaines activités, sans pour autant briser les initiatives locales... Il s’agit de préserver la créativité tout en supprimant la diversité inutile. Plus facile à dire qu’à faire. Là encore, cet enjeu croise les deux précédents : on s’aperçoit qu’un ensemble de sous-systèmes bâtis sur des fondations communes constitue un système plus simple et plus robuste, et souvent plus rapide à transformer car les changements se concentrent en moins d’endroits. Et ce d’autant plus qu’il est modulaire et que les interfaces entre ses sous-systèmes sont claires.

Ces trois enjeux impactent la compétitivité actuelle de l’entreprise mais aussi et surtout son futur. Le décideur qui souhaite pérenniser son entreprise devrait donc se préoccuper autant, voire plus, de la transformation de son entreprise (préparer le futur) que de l’exécution des opérations actuelles (gérer le présent), en gardant toujours à l’esprit les trois enjeux de complexité, agilité et synergie.

La transformation de l’entreprise consiste à définir une stratégie puis à l’exécuter. Il s’agit d’un voyage, ce qui implique de développer une vision partagée par tous dans l’entreprise (la destination). Une vision claire fédère et motive les membres de l’organisation. Mais cela ne suffit pas : il faut également savoir exécuter la stratégie, c’est-à-dire traduire les objectifs stratégiques de haut niveau en un portefeuille de projets de transformation, qui, correctement exécutés, permettront d’atteindre l’objectif visé. Les entreprises ont longtemps failli dans l’exécution de la stratégie. Souvent par manque de vision globale et cohérente de ce qu’est l’entreprise et d’où elle veut aller. Aussi parce que les pratiques de projets de transformation étaient artisanales. L’architecture d’entreprise propose une voie, inspirée de la théorie des systèmes et de leur architecture, c’est une contribution « d’ingénieur » dans la construction et le développement des entreprises. Elle propose de partir d’une vision documentée et partagée des « capacités » actuelles de l’entreprise (compétences, savoir-faire, modèles, ressources), pour ensuite traduire les objectifs stratégiques en un ensemble de capacités cible, puis d’aider au pilotage des projets visant à bâtir ces nouvelles capacités ou faire évoluer les capacités existantes.

Un point clé de l’architecture d’entreprise est la vision globale : seule une vision de haut niveau du système permet de comprendre sa structure générale, ses qualités et ses défauts et d’en planifier les évolutions. Cette vision globale se matérialise par des représentations variées de ce qu’est l’entreprise : ses activités, ses processus, son organisation, ses systèmes techniques. Comme l’architecte et l’urbaniste ressentent le besoin de produire un plan du bâtiment ou de la ville pour gérer leur développement, l’architecte d’entreprise propose une approche rationnelle et professionnelle de la construction de l’entreprise. De quoi éclairer le décideur sur les forces et faiblesses de son organisation, évaluer les impacts d’un choix stratégique, mesurer les efforts à fournir pour bâtir une nouvelle capacité, bref gagner en pouvoir de décision au moment si difficile des choix d’avenir.

L’architecture d’entreprise est une discipline jeune qui a beaucoup évolué dans la dernière décennie, sortant du ghetto des directions des systèmes d’information, où beaucoup d’opérationnels effrayés par le mot « architecture » l’avaient cantonnée, pour progressivement prendre une place croissance dans la transformation des entreprises.

D’abord inspirée par les sciences des systèmes techniques, l’architecture d’entreprise est à un tournant. Elle doit maintenant travailler avec d’autres disciplines comme la sociologie des organisations, le management stratégique, la théorie des organisations pour pleinement contribuer à la réussite des transformations de l’entreprise, dans une approche pluridisciplinaire et ouverte.

Pour réussir, l’AE ne doit pas rester une discipline intéressant quelques experts dans un coin de l’entreprise, mais irriguer toute l’organisation. Chaque acteur de la Transformation est à son niveau un architecte d’entreprise.

Il est donc essentiel de faire un effort de vulgarisation de cette discipline. Le centre d’excellence en architecture d’entreprise (Ceisar) de l’École Centrale Paris s’efforce de la rendre abordable par le plus grand nombre depuis 2007. Je remercie Romain Hennion, Hubert Tournier et Ali Hawksworth pour leur remarquable contribution à cet effort de pédagogie grâce à cet ouvrage qui tissent les ponts entre l’AE et les autres disciplines de la transformation avec beaucoup de clarté.

Puissiez-vous en faire bon usage... et prêter ce livre autour de vous.

Pierre-Frédéric Rouberties,
Centre d’excellence en architecture d’entreprise,
École Centrale Paris

Préface

A priori, l’architecture d’entreprise pourrait apparaître comme un sujet très technique, bien éloigné des préoccupations des DRH, d’autant plus qu’elle est très associée dans les esprits aux technologies de pointe comme le cloud, les technologies mobiles ou tout ce qui est As a service.

En réalité, elle est à la fois un allié et un soutien aux politiques des ressources humaines.

En effet, dans des périodes de transformation, d’adaptation rapide aux évolutions du marché et d’obligation pour l’entreprise de se renouveler en permanence, ce sont des métiers qui aident à la conceptualisation de la stratégie (il est de plus en plus nécessaire que tous les collaborateurs aient une vision claire de la stratégie) et à l’élaboration des plans d’action pour accompagner les changements obligatoires.

Il est d’ailleurs remarquable dans les discussions avec les architectes d’entreprise de constater l’étendue de leur savoir en sciences sociales et particulièrement en psychologie et en sociologie, et notamment leurs connaissances de tous les phénomènes qui participent de la résistance au changement.

Leur démarche est pertinente avec une évaluation psychologique de l’entreprise. Le diagnostic de l’état de maturité de l’entreprise est bien la pierre angulaire de tout départ de processus de changement de l’entreprise, afin de déterminer des plans d’action adaptés qui tiennent compte de la culture d’entreprise.

La gestion des compétences participe aussi au processus de changement, à la fois parce qu’il est nécessaire de connaître les niveaux de compétences des collaborateurs et notamment leurs capacités à participer à la démarche de transformation mais également dans son aspect prévisionnel (GPEC) puisqu’elle participera à la définition des compétences cibles.

Bien entendu, des plans de formation seront mis en place pour aider au développement des compétences cibles et à l’appropriation des méthodologies employées.

Enfin, cette démarche s’intéresse au processus de management de l’entreprise, dont on sait qu’il est fondamental dans son évolution. L’évolution constante qui est demandée à nos managers s’en trouve facilitée quand ils ont une vision claire du modèle cible et des différentes étapes pour y parvenir.

L’on voit bien à travers la gestion des compétences, la formation, le coaching du management, l’adaptation des règles du jeu de l’entreprise, combien les ressources humaines peuvent avoir de sujets en commun et être acteur des projets de l’architecture d’entreprise.

L’entreprise étant un système complexe, des équipes pluridisciplinaires sont constamment en œuvre pour l’adapter aux évolutions nécessaires. C’est l’architecte d’entreprise qui est le chef d’orchestre et qui crée le lien entre les différents acteurs afin d’œuvrer à la simplification et l’efficacité de l’organisation pour qu’elle apporte toujours plus de valeur à ses clients.

Françoise Nogaredes,
Directrice des ressources humaines du groupe SCC


PARTIE 1

État de l’art



Chapitre 1

Pourquoi l’architecture d’entreprise ?


L’architecture d’entreprise en quelques lignes

L’architecture d’entreprise permet l’évolution des organisations pour s’adapter aux marchés d’aujourd’hui et anticiper ceux de demain.

Cette discipline s’appuie sur une méthode (composée d’un ensemble de processus), qui traduit la vision du métier et la stratégie de l’organisation, en un changement efficace et efficient.

Ce changement comprend aussi bien les acteurs de l’organisation, les processus métier, le système d’information et les technologies sous-jacentes, à l’intérieur comme à l’extérieur de l’organisation (les partenaires, les fournisseurs, les clients, etc.).

Pour y parvenir, l’architecte d’entreprise propose des solutions systémiques et globales, qui respectent et renforcent également les principes de gouvernance de l’organisation.



L’entreprise d’aujourd’hui

[image: ]L’agilité : un impératif

Le monde change. Les entreprises s’adaptent et évoluent. Ces transformations couvrent tous les niveaux de l’organisation : de la stratégie (la conquête d’un nouveau marché dans un pays émergent), l’organisation et les processus (la mise en place de méthodes de gestion de services comme Itil), ou des évolutions techniques (la migration d’une application).

Toutefois, les marchés sont imprévisibles, la demande des clients est capricieuse et la concurrence est acharnée. L’entreprise s’inscrit alors dans un système complexe : elle se réorganise en permanence, elle gère des intérêts divergents (l’exigence de rentabilité à court terme des actionnaires versus les investissements à long terme des dirigeants).


Qu’est-ce qu’un système complexe ?

Un système complexe se caractérise par :

[image: ]L’absence de réductionnisme. Un système est constitué d’un ensemble de composants dont le comportement de chacun empêche de prévoir le comportement de l’ensemble des composants qui interagissent les uns avec les autres. Il ne suffit pas de décomposer un système et d’en identifier l’ensemble des constituants, pour maîtriser le comportement de l’ensemble du système. En effet, Van Gogh se satisfait d’une poignée de couleurs, Beckett ou Céline s’arrangent très bien avec vingt-six lettres. Et pourtant, de cette poignée de couleurs ou de ces vingt-six lettres, naissent des chefs-d’œuvre uniques.

[image: ]L’absence de causalité. Il est compliqué, voire impossible, de prévoir dans quelle mesure la modification d’une variable en entrée influence le résultat en sortie. Dans certains cas, cette modification n’a pas d’impact. Dans d’autres cas, la modification a des conséquences catastrophiques. Par exemple, le réseau Internet est très résilient et continue de fonctionner quels que soient les dégâts sur l’infrastructure. Dans d’autres cas, il suffit d’un tout petit virus pour bloquer un système d’information entier et causer des dommages irréparables. Un système complexe empêche de prévoir la rétroaction. Le seul moyen d’être sûr du résultat, c’est l’expérience.



[image: ]Gouvernance, conformité, performance

La gouvernance d’entreprise décrit l’ensemble du système composé de processus et de textes réglementaires, destinés à structurer et encadrer la manière dont une entreprise est dirigée et contrôlée. La gouvernance couvre les aspects de conformité et de performance (figure 1.1).

La conformité concerne le respect des obligations légales et des normes : normes ISO, Bâle-II pour les banques, etc.

La performance s’appuie sur deux notions (figure 1.1) : l’efficacité et l’efficience. L’efficacité correspond à la capacité de l’entreprise d’atteindre ses objectifs. L’efficience s’attache à l’atteinte des objectifs en minimisant les coûts de production.


[image: ]

Figure 1.1 – La démarche de gouvernance : un cadre favorable aux défis des entreprises (conformité et performance).



Dans un premier temps, l’entreprise joue la carte de la productivité, c’est-à-dire sa capacité de produire le maximum avec le minimum de ressources. Cette notion est liée à celle de rendement. Il s’agit alors de réduire les coûts de structure tout en optimisant l’utilisation des actifs de l’entreprise.

Puis, dans un deuxième temps, l’organisation se lance dans une démarche de croissance du chiffre d’affaires, par la promotion de nouveaux produits ou services (croissance interne), ou en achetant ses concurrents (croissance externe). Il existe deux modèles de croissance. La croissance interne correspond à la capacité de l’entreprise d’augmenter son chiffre d’affaires en produisant et distribuant elle-même de nouveaux produits et services. La croissance externe s’appuie sur le rachat de concurrents, par conséquent, de leurs clients, produits, réseaux de distribution, etc.

L’entreprise cherche de nouvelles opportunités de développement du chiffre d’affaires par l’identification de nouveaux produits et services, de marchés ou de canaux de distribution (figure 1.2). Cette approche est liée à celle de l’innovation.


[image: ]

Figure 1.2 – Productivité et croissance : le cœur de la démarche de l’évolution des entreprises.



[image: ]Les freins à la croissance et les incohérences du management

L’alignement de l’informatique sur le métier n’a pas toujours fait ses preuves. Ainsi, en 1987, Robert Solow, Prix Nobel, déclare que l’informatique serait partout, sauf dans les statistiques de productivité. Le progrès technique associé aux nouvelles technologies de l’information et de la communication n’aurait pas eu autant d’impact sur l’ensemble de l’économie que les précédentes révolutions industrielles. Celle-ci s’est traduite par une augmentation forte de la productivité, qui s’est elle-même traduite par de longs cycles de croissance (les cycles de Kondratieff).

En outre, Nicholas G. Carr1 lance le débat en posant l’hypothèse que les dépenses liées aux investissements doivent diminuer au fur et à mesure que l’IT se banalise et se standardise, car l’avantage compétitif réel qu’elle apporte aux entreprises se perd progressivement. Carr poursuit son raisonnement en positionnant l’IT comme des commodités, c’est-à-dire un service utilitaire fourni par des...

Chapitre 2

Gérer la performance d’entreprises complexes

Des processus et des hommes

[image: ]Système et organisation

Les infrastructures informatiques n’ont jamais été si élaborées et efficaces. L’article « Where IT Infrastructure and Business Strategy Meet » publié dans le McKinsey Quarterly rappelle que l’on est passé, en une quinzaine d’années, d’infrastructures composées d’une douzaine de serveurs à des centres de données hypersophistiqués comptant parfois des centaines de milliers de serveurs. Le stockage de données en réseau, pratiquement inexistant dans les années 1990, consomme aujourd’hui des dizaines de millions de dollars dans les grandes entreprises informatiques. Difficile aujourd’hui d’imaginer fonctionner sans ces systèmes qui permettent la circulation de l’information à travers toute l’entreprise, sans plateforme collaborative, sans outils décisionnels ou, encore, sans accès sécurisé à Internet1.

Ce chapitre montre qu’une entreprise est un système complexe. Le rôle d’un architecte d’entreprise étant de les comprendre, de les organiser et de les optimiser, comment va-t-il aborder cette complexité ? Rappelons qu’un des enjeux de l’EA est de simplifier l’organisation des entreprises, pour les rendre davantage agiles.

Ce chapitre pourrait paraître théorique. C’est en partie juste. Car il est complexe d’écrire sur la complexité. Toutefois, ce chapitre est fondamental pour deux raisons :

[image: ]Une entreprise est dépendante de son environnement extérieur. Or l’environnement est tout aussi imprévisible et complexe que l’entreprise : la preuve, en économie, il est quasiment impossible de prédire une crise. Il n’y a qu’à voir le nombre de livres sur la crise qui sont publiés après la crise2, mais rarement avant. Comprendre cette relation de dépendance est vital pour gérer l’évolution future de l’organisation.

[image: ]Une entreprise n’est pas une mécanique bien huilée, dont le comportement est prévisible. Comme nous l’avons vu dans le chapitre précédent, la gestion des entreprises s’appuie à la fois sur la théorie des systèmes (les sciences de l’ingénieur, l’informatique, l’administration, les opérations) et la théorie des organisations (la psychologie, la sociologie, la politique, les affaires publiques) (cf. encadré suivant sur la définition du système et de l’organisation).

Tout serait très simple si l’architecte d’entreprise n’avait qu’à gérer des machines. Mais la gestion des hommes, la culture organisationnelle ou encore l’histoire de l’entreprise rendent sa mission d’autant plus... complexe, mais intéressante.


Qu’est-ce qu’un système ?

Selon la norme ISO/IEC 15288 (p. 4), un système est la combinaison d’un ensemble d’éléments organisés qui interagissent dans le but d’atteindre un objectif et qui sont reconnaissables par un ensemble de caractéristiques communes.

Un système est composé d’un ensemble de constituants qui interagissent. Pour étudier un système, nous nous appuyons sur l’analyse systémique (cf. p. 52, « L’apport de l’analyse systémique »).

Qu’est-ce qu’une organisation ?

Une organisation est composée d’un ensemble d’acteurs, au sein d’une structure, s’appuyant sur un système de communication et qui partagent des objectifs communs. L’étude des organisations s’appuie sur la théorie des organisations, qui regroupe des disciplines comme la psychologie, la sociologie, les sciences politiques ou la gestion des affaires publiques.

Qu’est-ce qu’un système complexe ?

Dans le cadre d’une démarche d’architecture d’entreprise, nous allons combiner l’approche systémique et organisationnelle. L’architecte a notamment pour objectif de réduire la complexité des entreprises, afin de la rendre agile. Or l’entreprise ne se résume pas à un système composé d’un ensemble de processus mécaniques. Les hommes, leur psychologie, la sociologie et la culture de l’organisation jouent un rôle significatif.

Nous envisageons alors l’entreprise comme un système complexe, qui englobe à la fois les disciplines techniques et humaines précitées.

Un système complexe présente deux caractéristiques :

[image: ]Il ne se limite pas au réductionnisme, qui consiste à tout diviser en constituants. Chaque constituant a des caractéristiques qui lui sont propres. Mais lorsque les composants interagissent, de nouvelles caractéristiques naissent. Et le comportement de l’ensemble des composants est imprévisible, autrement que par l’expérience ou la simulation.

[image: ]Le système complexe est difficile à modéliser et à mettre en équation. Nous ne manquons pas d’outils ni de puissance de calcul. Mais le système complexe a un comportement aléatoire, l’impact des conditions initiales est difficile à appréhender, et chaque composant du système peut avoir un impact sur l’ensemble du système. Il faut s’appuyer sur des disciplines comme la théorie du chaos.



[image: ]L’Homme est-il rationnel ?

Pour ma femme, la réponse est très simple : non. La rationalité occupe les économistes et les philosophes depuis des siècles.

En économie, l’homme prend-il toujours des décisions rationnelles ? Non plus. Notre raisonnement est limité par notre capacité de traitement de l’information, par notre mémoire, ainsi que par notre perception déformée de la réalité par tout un ensemble de filtres cognitifs (social, culturel, éducatif, religieux, etc.). Sur ce point, nous vous invitons à consulter les travaux de Marsh et Simon, Prix Nobel d’économie, sur la psychologie cognitive et la rationalité limitée3.

Pour décrire un homme rationnel, les économistes ont créé le concept d’Homo œconomicus. Ce dernier est supposé capable de faire des choix scientifiquement raisonnés, qu’il peut ordonner de manière transitive. Par exemple, s’il préfère Paulette à Yvonne, et qu’il préfère Yvonne à Lucette, il préfère Paulette à Lucette. C’est discutable. Enfin, l’Homo œconomicus sait...


PARTIE 2

L’architecture d’entreprise au quotidien



Chapitre 3

Organisation et transformation

L’objectif de ce chapitre est que l’architecte d’entreprise comprenne le monde... de l’entreprise ! Beaucoup d’architectes viennent du monde des systèmes ou des technologies de l’information. Il est donc nécessaire qu’ils maîtrisent et connaissent le fonctionnement d’une entreprise. Dans ce chapitre, nous mettons principalement l’accent sur l’organisation et la transformation.

Rappelons que dans une démarche d’architecture d’entreprise, l’enjeu consiste à définir des objectifs stratégiques puis, pour les atteindre, à mettre en place le plan de transformation de l’entreprise.

Pour comprendre le fonctionnement des différents composants d’une entreprise, ainsi que les relations entre ces composants, nous nous appuyons sur le BPM (Business Process Management) qui découpe l’organisation en trois niveaux : la stratégie et le business, la transformation et les processus, le management et les opérations au quotidien.

Ce chapitre n’est pas un résumé du BPM. Nous nous appuyons simplement sur cette démarche qui a le mérite de proposer une grille de lecture de l’entreprise.

Stratégie, transformation, management

[image: ]L’approche du BPM : les trois dimensions d’une organisation

A priori, diriger une entreprise est très simple : il faut augmenter le chiffre d’affaires et la rentabilité, réduire les coûts de production, veiller à ce que les clients soient satisfaits et que les employés soient motivés.

Toutefois, l’environnement est aussi complexe que dynamique. Les entreprises doivent faire preuve d’agilité, pour répondre aux défis imposés par l’évolution très rapide du marché. Le BPM apporte cette agilité en permettant davantage de contrôle sur les processus opérationnels. Ils contribuent ainsi à utiliser au mieux la technologie sur l’ensemble de l’entreprise (figure 3.1).


[image: ]

Figure 3.1 – Découpage de l’organisation en trois couches : valeur, transformation et management. Approche du Business Process Management.



La dimension valeur : le business

La dimension métier est associée à celle de création de valeur, pour l’ensemble des parties prenantes (c’est-à-dire tous les acteurs qui ont un intérêt dans l’entreprise). Le BPM facilite l’atteinte des objectifs et des buts de l’entreprise, en mettant l’accent sur l’augmentation du chiffre d’affaires, la performance opérationnelle, l’augmentation de la productivité, la satisfaction et la loyauté du client et l’efficience des équipes.

Cette dimension relève de la direction générale et de la stratégie. L’enjeu consiste à aligner les activités opérationnelles sur les buts et objectifs de l’entreprise, définis au niveau de la stratégie. L’ensemble des ressources de l’entreprise doit être mis au service de la création de valeur pour le client. Parallèlement, il s’agit de faciliter le chargement, par la mise en place d’une vision agile de l’entreprise, lui permettant de s’adapter en fonction des évolutions du contexte et de l’environnement économique.

La dimension transformation : les processus

La dimension transformation produit de la valeur à partir d’un ensemble d’activités structurées, appelées processus. Les processus opérationnels transforment les ressources en produits et services pour les clients. Cette transformation constitue le cœur de l’entreprise. Elle décrit comment le business fonctionne au quotidien. Plus cette transformation est performante, plus la création de valeur est grande.

La littérature sur les processus accompagne l’évolution des entreprises au XXe siècle. Les gourous de la qualité et de l’optimisation ont écrit de nombreux ouvrages sur le sujet : Deming, Juran, Crosby et Peters, etc. Cette démarche a abouti à des méthodes d’optimisation comme le Lean Six Sigma.

La dimension management

Il s’agit du management et de la mise en mouvement des hommes et des ressources au quotidien. D’un point de vue étymologique, le management consiste à conduire les affaires du ménage. Dans le monde de l’entreprise, ce terme désigne l’utilisation quotidienne des ressources, des outils et des techniques, afin de produire des biens et des services pour les clients. Présenté de cette manière, le management est associé à l’exécution quotidienne des différentes tâches et activités de l’entreprise.

Il existe de nombreux ouvrages sur le management, ou la gestion de l’entreprise au jour le jour.

Dans ce chapitre, nous nous concentrons avant tout sur les aspects d’organisation et de transformation de l’entreprise, conformément à la démarche d’architecture d’entreprise.

[image: ]La stratégie au service des objectifs organisationnels


Qu’est-ce que la stratégie ?

La stratégie est l’ensemble des activités accomplies par une entreprise pour déterminer ses objectifs sur le long terme. La stratégie concerne des décisions qui s’appliquent sur plusieurs années (en général de trois à cinq ans ; pour une entreprise comme Airbus ou la SNCF, la stratégie peut durer plusieurs années qui correspondent à la durée de construction d’un avion ou de la mise en service d’une ligne de TGV).



Qu’est-ce que la stratégie ? Ce terme vient du monde militaire et décrit l’ensemble des principes et objectifs pour gagner une guerre, sur le long terme. La stratégie se distingue des activités quotidiennes et des décisions tactiques. En nous inspirant du BPM (figure 3.1), la stratégie concerne la création de valeur et...

Chapitre 4

Méthodes et outils de l’architecte d’entreprise

Les composants d’une méthode d’architecture d’entreprise

[image: ]À quoi sert une méthode ?

Selon l’Encyclopaedia Universalis, « une méthode permet de dériver des résultats de même forme à partir de propriétés communes. Dans l’acception la plus stricte, une méthode est un algorithme défini préalablement aux questions d’une classe donnée, et qui, à toute question de la classe, fournit, au bout d’un nombre fini d’étapes, une solution soit par une réponse affirmative ou négative, soit par le calcul d’une valeur numérique ». Autrement dit, une méthode est un ensemble de règles.

L’utilisation d’une méthode relève avant tout d’un processus d’enquête, de conception et d’aide à la prise de décision. En aucun cas, un modèle ou une méthode ne conduisent à un résultat prédéterminé.

Dressons la liste des attentes de l’architecte d’entreprise d’une méthode :

[image: ]Une méthode permet de comprendre et d’appréhender une situation existante et d’explorer un ensemble de possibilités d’évolution.

[image: ]Une méthode est itérative. Elle s’appuie sur un cycle progressif, qui peut être rejoué à plusieurs reprises.

[image: ]Une méthode permet de communiquer les objectifs de la transformation, tout en étant capable de remettre en cause les objectifs, qu’il est possible de revoir et de faire évoluer au fil du temps.

[image: ]Une méthode propose des lignes directrices, des outils1 pour aborder les problèmes, fondés sur l’expérience éprouvée avec le même type de problème.

[image: ]Une méthode fournit un langage commun à l’ensemble des membres d’une organisation.

[image: ]Une méthode propose un cadre pour fixer des objectifs, des délais, des coûts pour le projet de transformation de l’entreprise, ainsi qu’un plan de mise en œuvre (roadmap).

[image: ]Une méthode permet de suivre l’évolution d’un projet et d’apporter les actions préventives et correctives nécessaires.

[image: ]Le périmètre de la démarche

Le terme « système » couvre l’ensemble d’une organisation dans toute sa complexité. Il s’agit de définir les limites du système et de décomposer le système en différents éléments qui appartiennent au système (figure 4.1).


[image: ]

Figure 4.1 – Définition d’un système par ses limites et l’ensemble des éléments qui le composent.



La définition des limites d’un système peut se révéler extrêmement complexe. D’une part, elle se heurte à la limite de nos connaissances : quelles sont les limites de l’univers ? D’autre part, les limites d’un système dépendent de choix ou de décisions. C’est le cas notamment dans le cadre d’une relation client fournisseur : le contrat limite le périmètre des prestations proposées par le fournisseur au client. Autre exemple : un projet a pour périmètre le déploiement d’une nouvelle application, mais ne couvre pas la maintenance et la mise à jour de celle-ci.

Parallèlement, il est très simple de faire évoluer les limites d’un système, en théorie ou au début d’un projet. En pratique, ou lorsque le projet est en cours, l’évolution des limites du système est beaucoup plus compliquée. Dans certains cas, les retours en arrière sont impossibles, aussi bien pour des raisons financières que techniques. Le cas échéant, il est plus simple de changer directement de système que de tenter de modifier les limites d’un système qui est condamné, faute de pouvoir évoluer.

Dans cette optique, la norme ISO/IEC 15 288, qui s’applique à l’ingénierie des systèmes et à leurs processus de cycle de vie, distingue (figure 4.2) :

[image: ]Le système d’intérêt : le cycle de vie du système est associé à un projet particulier.

[image: ]Le système de conception : la partie 5 de la norme explore la manière dont l’ingénierie des systèmes (SE pour System Engineering) couvre trois niveaux d’une organisation : le niveau du métier ou de l’entreprise, le niveau d’une équipe, et le niveau de l’individu. Cette partie couvre notamment les connaissances nécessaires pour la mise en place d’un SE au plus haut niveau de l’organisation.

[image: ]Le système de production : ces systèmes interagissent avec l’environnement de production et concernent la mise en œuvre des ressources et des hommes. La nature de leurs interactions concerne aussi bien des produits, des services, de l’énergie de l’information.
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Figure 4.2 – Classification des systèmes en trois catégories : le système d’intérêt (un projet), le système de conception (une organisation, les équipes et les individus), le système de production (la mise en mouvement des hommes et des ressources).



Si la connaissance que nous avons du monde dérive de nos sens, vous ne pouvez pas voir, goûter, sentir, entendre ou toucher un système. Ceux-ci sont composés d’objets, d’informations, de concepts et de relations qui forment le système. Ainsi, nous utilisons les systèmes pour deux principales raisons :

[image: ]afin de concevoir et assembler quelque chose ;

[image: ]afin d’établir les relations ou un ensemble de relations parmi les composants de ce que nous tentons de concevoir et d’assembler.

Par conséquent, un système est un artefact, c’est-à-dire une pure conception de l’esprit. Cette conception est pratique, car elle regroupe plusieurs éléments disparates au sein du même ensemble. Par exemple, lorsque nous parlons du système d’information, celui-ci englobe aussi bien les machines que les logiciels, les données et leur traitement, leur stockage et leur transfert, etc.

Parallèlement, nous introduisons la notion de point de vue (view point) qui est essentielle à l’architecture d’entreprise. Il s’agit de regarder la même chose, mais avec des perspectives et des points de vue différents. Le concept de point de vue sera développé dans les pages suivantes.

[image: ]Objectif : la transformation

Le principal objectif d’un système est de transformer des ressources en entrée en produits ou services, avec création de valeur ajoutée lors de l’opération de transformation. Comme les systèmes sont décomposables en plusieurs constituants, il est alors possible de repérer différents blocs auxquels s’applique la relation entrée/transformation/sortie (figure 4.3).


[image: ]

Figure...



Chapitre 6

Le rôle de SOA dans l’architecture d’entreprise1

Qu’est-ce que SOA ?

Face à la complexité croissante des systèmes d’information et les besoins du métier qui évoluent sans cesse, les développeurs et intégrateurs ont cherché une manière de fournir des applications dynamiques et évolutives. Ainsi, le SOA (Service Oriented Architecture) offre un moyen souple et simple, de piloter l’architecture des systèmes d’information et d’intégrer différents systèmes hétérogènes. Chacun des composants de ce système est consulté comme un service (et non un composant technique), accessible à partir d’interfaces et de protocoles de communication. Le SOA facilite l’intégration et l’interopérabilité des systèmes en s’appuyant sur des protocoles standard et des interfaces classiques, notamment des services Web. Il permet aux composants du service de s’agréger sous la forme de processus, directement exploitables par le métier. D’une part, le gain de temps est significatif. D’autre part, il est possible de changer de fournisseur, sans toucher à la logique des processus et à la consommation des services. L’entreprise devient indépendante de la technologie sous-jacente.

Le SOA est décrit comme un modèle d’interaction permettant de mettre en œuvre des services ou des applications. Ses principales caractéristiques sont :

[image: ]des échanges et des interactions internes, en utilisant XML comme langage pivot indépendant des langages de programmation et des plateformes ;

[image: ]une interopérabilité se manifestant par le couplage externe2 grâce à l’utilisation d’une interface interopérable, qui dans la plupart des cas s’appuie sur un service Web.

Il n’existe pas une définition unique de l’architecture SOA, chaque métier possède sa propre façon de définir ce modèle (figure 6.1). Toutefois, le SOA concerne une grande palette d’acteurs, notamment :

[image: ]Les dirigeants et les analystes métier : l’architecture SOA est un ensemble de services que l’entreprise souhaite exposer à ses clients et partenaires ou à d’autres parties de l’organisation.

[image: ]Les architectes : c’est un modèle d’architecture qui exige la présence des acteurs suivants : le fournisseur de services, les consommateurs. Selon l’architecte technique, la SOA nécessite une description de services et de leurs caractéristiques.

[image: ]Les développeurs : c’est un modèle de programmation qui repose sur l’usage d’un ensemble de standards et de technologies tels que les services Web (les Web services).


[image: ]

Figure 6.1 – Un exemple d’architecture SOA.



[image: ]Les intégrateurs : le SOA peut être envisagé comme un intergiciel proposant des fonctionnalités en termes d’assemblage, de contrôle, d’orchestration et de management de services.

Même s’il existe plusieurs points de vue, tous sont d’accord sur les avantages de l’architecture SOA. Notamment la flexibilité...


PARTIE 3

Méthode et mise en œuvre
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