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      Préface
    


    
Dans ce monde numérique où les systèmes d'information (SI) occupent un rôle essentiel, l'entreprise doit repenser son mode de fonctionnement. L'analyse spécifique menée par Jacques Nau et Christophe Legrenzi montre que les systèmes d'information sont présents dans tous les métiers de l'entreprise, et que la fonction SI est au cœur des stratégies globales. En cela, le CIGREF rejoint totalement cette perception, puisqu'il définit l'entreprise numérique comme une entreprise qui a une vision numérique et un plan numérique pour toutes les dimensions de son modèle d'affaires.


    
La fonction SI a fortement évolué dans nos entreprises au cours des dernières décennies. De simple fonction support permettant d'automatiser les opérations, elle a dépassé ce rôle pour se positionner en partenaire des métiers de manière à être reconnue comme un facteur important de création de valeur, la maîtrise de l'information étant au cœur des problématiques stratégiques.


    
Cet accroissement de périmètre d'action implique nécessairement une complexité plus grande et la nécessité de la contrôler, comme le développent, avec rigueur et minutie, les deux auteurs. Cet ouvrage montre à quel point l'entreprise numérique a besoin d'un contrôle de gestion adapté. Il apporte ce qui apparaît comme une bonne pratique de pilotage des services dans un contexte d'extension des domaines applicatifs, et une réelle prise en compte des besoins et du nombre d'utilisateurs de ces systèmes d'information.


    
Dans la recherche des bénéfices métiers, il est fondamental de mesurer la création de valeur par les services et les biens immatériels, même si elle apporte une complexité supplémentaire. Ainsi, comme le mentionne le dernier ouvrage du CIGREF, « le contrôle de gestion […] doit rendre les ressources des entités de services internes plus transparentes en fournissant une aide à la justification économique des projets, à la décision et au dialogue avec les directions métiers. » [1].


    
À l'échelle du pilotage de la fonction informatique, l'entreprise numérique établit des enjeux forts. Des problématiques multiples s'incorporent à ce centre de coordination névralgique pour l'entreprise. Le développement des bonnes pratiques, la consolidation des règles d'analyse et la conception de méthodes pour évaluer les coûts doivent être mis en place. Ainsi, le contrôle de gestion du système d'information a toute son importance, car il se situe à un embranchement stratégique de l'entreprise et impacte profondément la direction des systèmes d'information.


    
En particulier sur les problématiques de coûts, l'ouvrage se focalise sur un modèle basé sur une différenciation entre comptabilité « orientée projet » et « orientée client » et entre coûts de fonctionnement et coûts de développement. Les travaux effectués par le CIGREF autour des coûts informatiques, publiés en 2009 et 2011, rejoignent cette conception, comme l'atteste leur présence dans la bibliographie des deux auteurs. À cette occasion, un groupe de contrôleurs financiers et de directeurs financiers de la fonction système d'information avait établi un modèle donnant un cadre de référence des coûts informatiques sous la forme d'un catalogue de services organisés en quatre familles d'activités : bureautique et mise à disposition des services pour la partie fonctionnement, et projets techniques et projets métiers pour la partie développement. Ce modèle, s'appuyant sur l'analyse des coûts d'une période passée, a été complété par une réflexion identifiant des facteurs d'évolution des coûts nécessaires à l'entreprise dans le cadre d'une réflexion prospective.


    
Avec cet ouvrage, les collaborateurs de la Fonction systèmes d'information, et en particulier les contrôleurs de gestion des SI, se dotent d'une grille de lecture qui leur permet de gérer efficacement la complexité que la fonction SI a acquis. Le numérique, porté par la DSI, a investi tous les aspects de l'entreprise, et une gestion et un contrôle efficaces de ces nouvelles valeurs immatérielles sont des éléments clés pour la réalisation de cet écosystème collaboratif qu'est l'entreprise numérique.


    
Pascal Buffard
Président du CIGREF (Réseau de Grandes Entreprises)
Directeur Général d'AXA Group Solutions


  



Notes
[1] L'entreprise numérique. Quelles stratégies pour 2015 ? - Collection CIGREF/Nuvis - Paris.





      Avant-propos
   


    
La technologie évolue à une vitesse fulgurante, plus un seul métier n'est exclu du système d'information. Tous les dirigeants d'entreprises intègrent dans leur stratégie le fait que le XXIe siècle sera celui de « l'information ». La fonction informatique, ou plutôt la fonction système d'information, est au cœur du déploiement des stratégies d'aujourd'hui et de demain. Son caractère essentiellement transverse en fait l'une des fonctions les plus difficiles à gérer, donc à piloter.


    
La problématique étant pour le moins complexe, les auteurs ont jugé que leurs deux expériences, du management des systèmes d'information d'une part, et de la gestion économique et financière d'autre part, étaient de nature à fournir au lecteur une vision large et transverse de la responsabilité, des enjeux de la fonction système d'information en matière de pilotage des coûts et des gains. Les attentes des directions générales et des directions financières restent encore aujourd'hui sur ce sujet largement à combler, mais ces dernières doivent également mieux cerner les difficultés inhérentes à ces activités complexes : une DSI gère simultanément un centre de développement et une usine de production ! C'est un cas de figure assez unique dans l'entreprise.


    
L'ambition des auteurs était d'intéresser et de rapprocher tous ces acteurs de l'entreprise en leur fournissant des clés de lecture communes, d'une part en démystifiant le contenu des processus informatiques à l'attention des directions financières et des contrôleurs de gestion corporate, et d'autre part en étudiant dans le détail les méthodes et les outils de gestion couramment appliqués dans l'entreprise, à l'attention des DSI et des contrôleurs de gestion informatique.


    
Une telle démarche revient finalement à faire tomber en partie l'obstacle qui oppose la technologie à la gestion. Chaque dirigeant se reconnaîtra dans ce portrait de groupe et pourra ainsi porter une plus grande attention et un plus grand respect au métier de l'autre, en meilleure connaissance de cause et pour le bien de l'entreprise.


    
Dans une première partie (chapitres 1 à 3), les auteurs abordent leur perception du rôle que doit tenir le contrôle de gestion du SI :


    

      	ne pas se cantonner à un simple contrôle budgétaire et à la production de chiffres ;

      	gérer dans le système de pilotage de la DSI un périmètre beaucoup plus large que le périmètre informatique, savoir consolider les coûts et les gains dans des entreprises de plus en plus décentralisées ;

      	savoir passer d'une logique de centre de coûts à une logique de centre de valeur, où les coûts sont justifiés au regard de gains et d'avantages… générés par la mise en place de projets SI.

    


    
La seconde partie de l'ouvrage est consacrée à la description exhaustive des méthodes et outils que le contrôle de gestion du SI doit mettre en place et gérer :


    

      	la comptabilité analytique (chapitre 4) ;

      	les budgets de fonctionnement et de développement, avec les questions primordiales de l'analyse de rentabilité prévisionnelle des projets SI et de leur suivi a posteriori (chapitre 5) ;

      	l'analyse de la valeur (chapitre 6), dont le principal apport est de nous rappeler qu'il ne faut pas confondre efficacité et efficience ;

      	la refacturation des prestations informatiques qui nécessite une véritable modélisation des activités en coût standard (chapitre 7).

    


    
La troisième partie (chapitre 8) présente la feuille de route du contrôleur de gestion SI et les facteurs clés de réussite pour crédibiliser cette fonction, et par là même la démarche de la DSI, aux yeux de tous les acteurs.


    
À qui s'adresse cet ouvrage ?

Dans la mesure où les auteurs ont une large expérience du management des entreprises, ils ont tenu à replacer le rôle et détailler le métier du contrôle de gestion du système d'information en tant que fournisseur de services vis-à-vis de très nombreux clients : le DSI et ses principaux responsables, le contrôle de gestion corporate, la direction financière, les directions métier, la direction générale…

C'est la raison pour laquelle cet ouvrage intéressera :


        	les responsables informatiques (DI) et du système d'information (DSI) ;

        	les contrôleurs de gestion informatique ou du SI ;

        	les chefs de projet SI ;

        	les responsables de production informatique ;

        	les directions générales ;

        	les directeurs financiers ;

        	les contrôleurs de gestion corporate ;

        	les maîtres d'ouvrages, clients de la DSI.

      

Et, au-delà, les auditeurs et les consultants en systèmes d'informations, etc.


    
Remerciements

Ce travail est le fruit de différentes expériences et de nombreux projets menés en France et à l'étranger. Aussi, nous tenons à remercier sincèrement tous nos clients et collègues qui nous ont permis d'expérimenter et d'affiner encore nos méthodes et outils.

En particulier, nous souhaitons saluer le CIGREF (Club Informatique des Grandes Entreprises Françaises) qui anime depuis des années des groupes de travail sur le thème du contrôle de gestion informatique, du pilotage des coûts, de la performance et de la valeur, et qui a publié de nombreux ouvrages de référence à destination des DSI.

Nous remercions également Cornel Simiu, directeur de Capgemini Institut, avec lequel nous collaborons depuis plus de vingt ans avec convivialité et respect mutuel, et avons formé toute une génération de contrôleurs de gestion et managers informatiques à la mesure et à la modélisation des coûts. Près de 1 500 participants ont en effet suivi le stage « Contrôle de gestion informatique » et plus de 3 000 « les Tableaux de bord de la DSI », soit dans l'objectif de construire un nouveau système de gestion, soit pour mieux maîtriser la performance de leur DSI et s'assurer de la mise en place des bonnes pratiques en la matière.


  



Chapitre 1


Les véritables enjeux du pilotage de la fonction système d'information



        Objectifs

        La fonction « système d'information » qui a succédé récemment à la fonction « informatique » est sans aucun doute l'une des plus récentes de l'entreprise. Elle n'en est pas moins stratégique pour autant. Tous les autres métiers, bien plus anciens, en dépendent plus ou moins fortement. Comment imaginer aujourd'hui les ressources humaines sans logiciel de paie ou de gestion, les finances sans logiciel de comptabilité générale ou analytique, ou encore un employé « col blanc » sans accès à un poste de travail informatisé ?

        Les outils informatiques et les télécommunications sont partout. Ils ont envahi tous les domaines de l'entreprise. À tel point qu'il devient difficile de trouver des fonctions qui n'utilisent pas une application logicielle ou un quelconque matériel informatique. Ces nouvelles solutions ne sont plus seulement cantonnées au sein même de l'entreprise, elles s'ouvrent vers l'extérieur. Elles touchent l'ensemble de l'écosystème et relient d'ores et déjà les clients, les fournisseurs et les autres partenaires. Sans parler des réseaux sociaux que l'on ne peut plus ignorer ou des nouvelles formes d'entreprises internétisées qui révolutionnent le marché en offrant des services plus attractifs et innovants voire moins chers.

        Jamais une fonction n'aura autant bouleversé l'activité d'entreprise. Mais sommes-nous vraiment en mesure de la maîtriser et de piloter les changements induits pour créer le maximum de valeur. C'est bien là tout l'enjeu du contrôle de gestion des systèmes d'information.

      

1.1.  
             La fonction système d'information,  une fonction complexe à gérer

La fonction « système d'information » est, malgré sa jeunesse, la plus complexe à gérer de l'entreprise. Nous en sommes personnellement convaincus. Et ceci doit être affirmé haut et fort sous peine d'occulter la difficulté de la tâche de pilotage. Ceci pourrait paraître un simple postulat, posé par des zélotes passionnés de ces nouvelles technologies et applications. Il n'en est rien. Cette complexité peut être démontrée sur deux plans bien différents.

Le premier est celui de la technologie. Aucun autre domaine ne voit autant de nouveautés sortir chaque année. Que ce soit la chimie, la biologie, la mécanique ou encore l'électricité, aucun n'égale l'informatique et les télécommunications à ce niveau. Chaque année, plus de 30 000 innovations sont présentées au fameux CES (Consumer Electronic Show) à Las Vegas. De plus, ces nouveaux outils ont une durée de vie particulièrement courte comparée à d'autres biens matériels. Un fournisseur de l'industrie automobile s'engage à fournir la même pièce pendant au moins 10 ans. Dans l'industrie aéronautique c'est 30 ans ! En informatique, la durée de vie des périphériques matériels dépasse rarement 3 à 5 ans quand celle des logiciels au cœur du métier peut atteindre 8 à 10 ans avec presque toujours au moins deux changements majeurs de version. Le constat est le même au niveau de la formation des informaticiens. Ceux-ci affirment en grande majorité n'être plus à jour sur les différentes disciplines seulement 5 ans après la fin de leurs études. Peut-on imaginer la même chose d'un médecin, d'un notaire, d'un chimiste, d'un avocat, d'un banquier ou d'un instituteur ?

Le deuxième plan est celui du périmètre d'usage de l'outil informatique. Les domaines d'application se sont rapidement étendus pour couvrir aujourd'hui tous les pans de l'entreprise. Quasiment plus un métier n'est épargné par l'informatisation. Les outils se sont multipliés à un rythme infernal. Au cours des deux dernières décennies, le nombre d'outils présents dans nos organisations a été multiplié par 100. L'enjeu de pilotage est d'appréhender les domaines d'application de ces nouveaux outils. En d'autres termes il s'agit de comprendre l'ensemble des fonctions de l'entreprise. Peut-on imaginer un informaticien qui s'adresse aux comptables sans connaître les arcanes de la comptabilité générale et de la comptabilité analytique ? Ou un chef de projet en charge de la refonte du système d'information des ressources humaines qui ne connaisse pas le droit du travail et la gestion prévisionnelle des emplois et compétences ? Ou encore un responsable informatique qui, s'adressant au directeur de la production, ne sait pas ce que signifient les termes MRP I, MRP II, Kanban ?

Que ce soit sur le plan de la technologie ou de l'application, nulle autre fonction n'a un tel spectre à couvrir. Cette complexité sans équivalent fait de la fonction système d'information la plus difficile à gérer mais aussi une fonction clé du management d'entreprise.

1.2.  
             De l'ère des bâtisseurs  à l'ère des gestionnaires

Historiquement, les informaticiens étaient avant tout des ingénieurs maîtrisant les nouvelles technologies de l'information et des télécommunications. Leur cursus et leurs compétences étaient principalement techniques. C'était le temps des « bâtisseurs ». Il fallait construire les infrastructures, les premières applications. La dimension technique était prédominante. Ce temps est révolu. L'enjeu principal n'est plus de construire les outils mais bien de les exploiter au mieux. C'est en cela que les informaticiens sont passés du statut de « bâtisseurs » à celui de « gestionnaires ». Ainsi, les directeurs des systèmes d'information (DSI) ne doivent plus être considérés comme les premiers techniciens de l'entreprise mais bien comme faisant partie des premiers managers. C'est bien au niveau de la DSI que les méthodes et outils du « manager moderne » sont pensés, élaborés et mis en œuvre. C'est pourquoi le DSI doit à la fois participer au développement des nouvelles solutions tout en les gérant. On disait, il y a déjà quelques années « le DSI du futur sera manager et leader ou ne sera pas ». Le terme leader est sans doute un peu excessif, mais cela indique que le DSI doit s'approprier les méthodes et techniques de gestion les plus modernes.

Face à la complexité du domaine auquel ces managers de l'informatique sont confrontés, il leur est indispensable de disposer de méthodes et d'outils de management adaptés, leur permettant à la fois de maîtriser cette complexité et de faire du système d'information un élément clé au service de la stratégie de l'entreprise.

1.3.  
             Les activités managériales les plus importantes : stratégie et pilotage

Si l'on en croit les « gourous » du management tels que Robert Anthony, le père du contrôle de gestion ; Robert Kaplan, l'illustre concepteur de l'Activity Based Costing (ABC/ABM) et de la Balanced Scorecard (BSC) ; le génial Peter Drucker, théoricien des temps nouveaux ; Michael Porter, le chantre actuel de la stratégie ou encore Philip Kotler, le père du marketing moderne, il n'y aurait que deux véritables activités managériales au cœur du métier de décideur d'entreprise : la stratégie et le pilotage.


          	La stratégie pour identifier la cible à moyen et long terme de l'organisation.

          	Le pilotage pour s'assurer que les objectifs fixés seront bien atteints.

        

Que ce soit la gestion des ressources humaines, les finances, la production, le marketing ou la communication, toutes ces activités n'auraient que peu de consistance sans stratégie et pilotage. Comme l'a démontré Michael Porter, c'est ce qui distingue les entreprises les plus performantes des autres. Ceci est aussi valable pour les managers, l'un n'allant pas sans l'autre.

1.4.  
             La définition du contrôle de gestion

Robert Anthony, professeur à Harvard, peut être considéré comme l'un des pères fondateurs de la discipline. Auteur d'ouvrages remarquables[1], il définit les trois activités de planification et de contrôle d'une organisation :


          	la planification stratégique, qui consiste à élaborer les stratégies afin d'atteindre les objectifs fixés par la direction ;

          	le contrôle de gestion, qui a pour mission d'assurer que les stratégies sont appliquées afin d'atteindre les objectifs fixés ;

          	le contrôle opérationnel, ou contrôle des tâches, qui consiste à s'assurer que les activités de l'organisation sont exécutées avec efficacité et efficience.

        

Le contrôle de gestion est donc l'activité visant la maîtrise de la conduite d'une organisation en prévoyant les événements et en s'adaptant à l'évolution, en définissant les objectifs, en mettant en place les moyens, en comparant les performances et les objectifs, en corrigeant les objectifs et les moyens.

Contrairement à la planification stratégique, le contrôle de gestion est un processus systématique qui s'adresse à l'ensemble des managers à tous les niveaux de l'organisation. Le contrôle de gestion se concentre sur les activités des centres de responsabilité. Un centre de responsabilité est une unité de l'organisation dirigée par un manager responsable de ses activités et de ses ressources. C'est donc un processus par lequel les managers influencent d'autres membres de l'organisation pour appliquer les stratégies. Ainsi, le contrôle de gestion constitue l'élément fondamental du pilotage des entreprises. Un bon pilotage, c'est-à-dire un bon système de gestion, doit permettre un contrôle permanent de l'entreprise.

L'activité de contrôle de gestion est classiquement décomposée en cinq étapes :


          	Planification stratégique et opérationnelle (objectifs, plan d'actions).

          	Modélisation du système de gestion.

          	Conception et animation de la procédure budgétaire (ressources matérielles, humaines et financières).

          	Mesure des performances (comptabilité de gestion, contrôle budgétaire, système d'information, indicateurs financiers et physiques).

          	Contrôle des performances (analyse des écarts).

        

1.5.  
             Le rôle du contrôleur de gestion

Le contrôleur de gestion est le maître d'œuvre de l'ensemble du dispositif de pilotage. Il se situe en position de conseil dans l'organisation. Au terme « contrôle de gestion » est souvent associée une connotation négative, celle de vérifications et de sanctions. Ce n'est pas ce sens qui convient. Le terme contrôle doit être ici interprété au sens de maîtrise, comme on le ferait pour traduire en français le terme self-control. Le contrôle de gestion doit donc conduire à la maîtrise de la gestion, le contrôleur de gestion ayant pour rôle d'assister les responsables opérationnels dans la réalisation de cet objectif.

Le contrôle de gestion informatique peut rapporter potentiellement à différentes instances de l'entreprise. En pratique, il rapporte directement à la direction informatique plutôt qu'au contrôle de gestion corporate de l'entreprise. Dans certaines structures, il rapporte aux deux instances à la fois.

1.6.  
             Les niveaux de maturité du contrôle  de gestion

En 2005, le CIGREF (Club Informatique des Grandes Entreprises Françaises) avait publié un rapport sur le « contrôle de gestion informatique » en distinguant en particulier les quatre niveaux d'action du contrôleur de gestion.

[image: Legrenzi_chapitre_1Fig1.eps]Fig. 1.1  Les quatre niveaux d'action pour le contrôleur de gestion (source : CIGREF)




          	Niveau 1. En cas de dépassement budgétaire, il alerte la direction des systèmes d'information. Sa valeur ajoutée est alors de donner aux professionnels de l'informatique les moyens de progresser via les unités d'œuvre.

          	Niveau 2. Il génère des discussions économiques (par exemple la réduction des incidents induit une réduction des coûts) avec chaque maîtrise d'ouvrage et prévient les dépassements budgétaires. Sa valeur ajoutée est de favoriser une meilleure réactivité.

          	Niveau 3. Il travaille sur des coûts complets et assure une meilleure compréhension des enjeux financiers (coûts et gains) par les clients au lancement des projets. Sa valeur ajoutée est de favoriser une meilleure rationalité économique des choix.

          
            	Niveau 4. Il donne au directeur des systèmes d'information les arguments économiques nécessaires pour éclairer la direction générale et permettre une meilleure anticipation en phase avec la stratégie. Sa valeur ajoutée est de favoriser la compréhension des problématiques globales du système d'information par les directions générales.

            	[image: Legrenzi_chapitre_1Fig2.eps]Fig. 1.2  La valeur ajoutée du contrôleur de gestion (source : CIGREF)




          
        

Bien souvent, par manque de temps ou de ressources, le contrôleur de gestion est accaparé par les activités de niveaux 1 et 2, en expliquant au mieux les constats chiffrés. Pourtant sa véritable valeur se trouve bien dans l'animation de groupes de travail pour rechercher toutes les sources d'amélioration, voire anticiper les tendances en se projetant à moyen ou long terme. Il devient alors un partenaire précieux pour les responsables opérationnels qui n'ont pas toujours le temps ou les données de gestion pour prendre un recul suffisant et se projeter dans l'avenir.

1.7.  
             Les principales critiques du contrôle  de gestion des systèmes d'information

Apparemment, le contrôle de gestion informatique ne serait que l'application des principes généraux de la discipline à la fonction informatique. En réalité, la « matière » informatique, voire système d'information, peut engendrer des approches plus spécifiques. La fonction informatique étant la plus complexe à gérer de l'entreprise, elle nécessite une approche plus sophistiquée, que nous développerons dans cet ouvrage.

L'idée ici n'est pas de faire l'analyse critique de la gestion budgétaire, du benchmarking ou encore de la valeur, mais d'évoquer un certain nombre d'opportunités d'amélioration.

1.7.1.  
               Le contrôle de gestion réduit au contrôle budgétaire

Plus la structure est grande, plus on observe que les départements « contrôle de gestion » se réduisent à préparer et à animer le processus budgétaire. Ceci est extrêmement réducteur de la fonction. La gestion des ressources est certes un élément important, mais certainement pas suffisant, surtout si elle n'est pas mise en perspective avec la stratégie de l'organisation. De plus, à l'instar du fameux professeur Robert Kaplan, indéniablement le meilleur expert actuel de la gestion d'entreprise, la dimension monétaire du budget n'est pas suffisante pour piloter une organisation. Rappelons que le budget est un outil structurellement comptable avant d'être un outil de gestion.

1.7.2.  
               Le contrôle de gestion établit le budget

Des organisations confient au contrôle de gestion l'établissement des budgets. Là encore c'est une mauvaise compréhension de la fonction. Comment peut-elle à la fois établir un budget et contrôler sa bonne exécution ? Les bonnes pratiques d'audit et de management nous enseignent que le budget est de la responsabilité unique du chef de service et certainement pas du contrôleur de gestion pour éviter l'accusation désagréable d'être « juge et partie ». Ainsi, le rôle du contrôleur de gestion est d'établir le cadre de la préparation budgétaire, d'assurer sa coordination et son contrôle, mais certainement pas de préparer le budget en lieu et place de ses collègues. Il n'a aucunement le droit de se substituer à eux.

1.7.3.  
               Le contrôle de gestion, instance de reporting

Un syndrome régulièrement observé est la prédominance au sein des cellules de contrôle de gestion d'activités de collecte, de vérification des données et de mise en forme des informations, le tout destiné aux décideurs de l'entreprise. C'est oublier la vraie valeur ajoutée de cette fonction qui est d'analyser les chiffres, d'animer des groupes de travail, voire de challenger les opérationnels sur leur gestion actuelle en suggérant des réflexions plus prospectives. L'explication de cette réalité assez répandue se trouve dans le sous-dimensionnement des ressources affectées. Plus le contrôle de gestion est fort, doté de moyens et reconnu, meilleure est la gestion d'entreprise. Les entreprises les plus performantes ont tendance à investir deux à trois fois plus de ressources dans cette fonction de pilotage.

1.7.4.  
               La gestion des coûts au détriment de la gestion de la valeur

Une majorité des activités du contrôle de gestion se focalise sur des problématiques de dépenses au détriment de la gestion de la valeur, notion bien plus fondamentale. À quoi bon suivre les coûts si l'on est incapable d'identifier les bénéfices ? Cela commence par l'établissement d'un budget qui se focalise uniquement sur la dimension ressources indépendamment de la valeur générée pour l'organisation. Un budget équilibré techniquement devrait comporter une colonne dépense et une colonne valeur. C'est bien la fin qui justifie les moyens et non l'inverse.

1.7.5.  
               Les coûts complets

En informatique, on raisonne rarement en coûts complets. On compare souvent des grandeurs mais sans être sûr que les chiffres soient homogènes et pertinents. Prenons l'exemple d'un taux journalier moyen interne et externe. Est-on sûr que la mesure analytique du coût est la même ? Lorsqu'un collaborateur externe travaille au sein de l'entreprise, a-t-on bien rajouté les coûts de la place de travail qu'il va occuper, sa période d'apprentissage nécessaire avant d'être productif, ses frais de formation et d'encadrement ? De multiples erreurs peuvent être commises à ce stade engendrant de mauvaises décisions. Au-delà des composantes classiques du coût, il faut aussi savoir intégrer le niveau d'expertise et de compétence, le nombre d'années d'expérience, le taux potentiel de rotation du personnel, le niveau de dépendance par rapport à la personne/société externe, etc.

1.7.6.  
               La refacturation

Le contrôle de gestion s'occupe régulièrement de la refacturation des services de la fonction informatique d'autant plus si c'est une obligation légale (cas des GIE, Groupement d'Intérêt Économique, ou des DSI travaillant pour des entités juridiques différentes). Le plus simple, mais aussi le moins pertinent, est d'utiliser des clés de répartition basées sur le chiffre d'affaires ou sur le montant des budgets ou des effectifs, plutôt que sur la base d'unités d'œuvre, bien plus pertinentes. Ces unités d'œuvre doivent être exprimées en termes métier plutôt qu'informatique (cf. § 7.4.1).

1.8.  
             Premières recommandations

L'Institut de la gouvernance informatique (ITGI) a défini « la gestion de la performance » comme l'un des cinq piliers de la gouvernance informatique. C'est dans cet esprit que doit être positionné le contrôle de gestion : une fonction clé de la gouvernance d'entreprise et de son système d'information.

1.8.1.  
               Positionner la fonction contrôle de gestion à sa juste valeur

Dans la logique de l'ITGI, la fonction contrôle de gestion doit être positionnée hiérarchiquement au niveau du DSI. Elle ne doit pas s'arrêter au contrôle budgétaire ou au simple reporting mais embrasser un périmètre bien plus vaste.

Ses principaux domaines de responsabilité peuvent être :


            	la définition des principes et procédures de gestion ;

            	la coordination et le contrôle des budgets ;

            	la facturation ;

            	le contrôle et le suivi des contrats, des commandes et des achats ;

            	le reporting ;

            	la gestion des portefeuilles de projets et d'applications ;

            	la gestion des actifs ;

            	le tableau de bord ;

            	le benchmarking.

          

Se pose donc, à partir de cette liste d'activités potentielles, le problème de l'articulation et de l'orchestration des divers éléments constitutifs du contrôle de gestion. En cela, c'est une véritable fonction de management qui se doit de fédérer les principaux acteurs du système d'information que ce soit à l'intérieur ou à l'extérieur de la fonction informatique.

1.8.2.  
               Affecter à la fonction contrôle de gestion des ressources en phase avec les enjeux

Généralement, environ 1 % des ressources ou des effectifs (internes + externes) est affecté à la fonction contrôle de gestion. Or, a priori, il faudrait près de 3 % voire 5 % dans les cas de situations ou de projets complexes. Il est vital que cette fonction soit correctement dimensionnée sous peine de la voir réduite à une instance de collecte de données et de reporting, et de passer à côté de l'ensemble des points de progrès qu'elle est susceptible d'apporter.

1.8.3.  
               Doter la fonction contrôle de gestion de méthodes et techniques performantes

Pour appréhender la complexité de l'informatique, le contrôle de gestion se doit de maîtriser et d'utiliser l'ensemble des méthodes et outils de gestion tels que la comptabilité analytique (coût complet, coût standard, coût économique, ABC), l'analyse financière (rentabilité des investissements), le TCO, l'analyse de la valeur…

Il faut éviter que la fonction contrôle de gestion soit marginalisée faute de moyens ou d'attention. Ce n'est ni une fonction comptable, ni un service opérationnel et encore moins un secrétariat.

1.9.  
             Les différentes « briques » du contrôle  de gestion

Les « atomes » du contrôle de gestion sont le plan de comptes et le plan de gains. Autant le plan de comptes est naturel car il faut bien imputer les dépenses sur des natures comptables, le plan de gains est lui souvent oublié. Or, à l'instar du plan de comptes, le plan de gains devrait comporter une typologie des bénéfices propre à l'entreprise. Ainsi, chaque charge serait mise en perspective avec une contribution pour l'entreprise.

Le budget ainsi constitué serait « équilibré », reposant sur une partie « débit » et sur une partie « crédit ». Nous avons conscience que cela révolutionne une partie des pratiques actuelles qui se sont trop focalisées sur la partie coût, alors qu'à l'origine ou globalement pour une entreprise on intègre bien par défaut ces deux dimensions que sont les dépenses d'un côté et la valeur de l'autre.
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Le budget est naturellement séparé en deux. La gestion du fonctionnement d'une part, et la gestion des investissements d'autre part. Le fonctionnement couvrira toutes les activités de gestion courante alors que l'investissement fera référence aux projets de modernisation. Ce sont des activités de nature fondamentalement différentes et qui doivent être gérées de manière distincte (cf. § 5.1).

Seule une modélisation de ces deux activités en coûts standards permettra de pratiquer une refacturation des coûts de fonctionnement d'une part et une valorisation des ressources de développement d'autre part. Sous le terme tableaux de bord, on peut entendre l'utilisation d'outils et de méthodes de gestion plus sophistiquées (cf. ABC/ABM, BSC, TCO, etc.). Ils témoignent d'un certain niveau de maturité et sont assez loin du contrôle budgétaire. Mais leur valeur pour les décideurs est importante.



Notes
[1] Robert N. Anthony, Planning and control systems : a framework for analysis, Division of Research, Harvard Business School, 1965.
Robert N. Anthony, John Dearden, Richard F. Vangil, Management control systems : Cases and readings Richard D. Irwin, Inc., 1965.Management Accounting Principles, Richard D. Irwin, Inc., 1965.



Chapitre 2


Contrôle de gestion informatique  ou contrôle de gestion  du système d'information



        Objectifs

        S'il est un domaine qui génère chaque année de nouveaux termes ou acronymes, c'est bien l'informatique. Certains observateurs évoquent le dynamisme de ce secteur qui ne cesse d'innover et de rendre obsolescent ce qui hier encore était considéré comme moderne voire l'état de l'art. D'autres, plus circonspects, voient plus un charabia bien loin de leurs réalités quotidiennes. Que penser d'IPv6, de l'ILM, du SaaS, du IaaS voire du Cloud ? Autant de termes « nébuleux » ou « ésotériques » propres au monde des informaticiens, que même les spécialistes ont du mal à définir de manière pertinente et acceptée par l'ensemble de la communauté.

        La dimension managériale ne fait pas exception à cette tendance. On a vu le vocable « système d'information » prendre peu à peu le dessus sur « informatique ». Les directeurs informatiques (DI) sont devenus des directeurs des systèmes d'information (DSI), mais peu d'entre eux sont capables d'en donner une définition claire. Pourtant, les sciences de gestion nous ont appris que si on n'est pas capable de définir clairement un concept, il est difficile de le gérer et de le maîtriser, ne connaissant ni le périmètre, ni les tenants et aboutissants.

        C'est bien là tout l'enjeu de nos DSI d'aujourd'hui : définir leur périmètre d'action et de responsabilité, ainsi que leur légitimité au sein de nos entreprises.

      

2.1.  
             Définition du périmètre informatique

Le terme « informatique » est apparu pour la première fois en France en 1962. Il est issu d'un néologisme construit à partir des termes « information » et « automatique » dont on accorde la paternité à Philippe Dreyfus, ancien directeur du Centre national de calcul électronique de Bull. Aussi, le terme « informatique » signifie en première approche : « traitement automatique de l'information ».

Il faut savoir que ce terme a été officialisé par le général Charles de Gaulle, qui, en Conseil des ministres, a préféré « informatique » à « ordinatique ». Le mot a été définitivement consacré par l'Académie française en 1967 pour désigner la science du traitement de l'information.

Aussi, nous en proposons la définition suivante :

          « L'informatique est le terme générique qui désigne l'ensemble du domaine des technologies de l'information et de la communication. Au sein de nos entreprises, l'informatique désigne la fonction qui a pour but de concevoir, développer, intégrer, exploiter et maintenir les solutions matérielles et logicielles, ainsi que fournir l'ensemble des services connexes. »

2.2.  
             Les enjeux du contrôle de gestion informatique

À partir du moment où la définition du périmètre informatique est cernée, il est possible d'élaborer le cadre de ce que devrait être le contrôle de gestion informatique. Le périmètre comprend clairement le cycle de vie des solutions informatiques et les activités suivantes :


          	Conception de solutions matérielles ou logicielles

          	Développement de ces solutions

          	Intégration

          	Exploitation

          	Maintenance

        

Sans oublier les activités de services aux utilisateurs de type :


          	Formation

          	Helpdesk

          	Assistance sur site

          	Renseignement…

        

Aussi, le contrôle de gestion informatique va s'appuyer sur les fonctions classiques de la DSI (figure 2.1).
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Dans ce modèle, on retrouve bien l'ensemble des activités liées au cycle de vie d'une solution informatique, de la conception à la maintenance, en intégrant bien les services utilisateurs.

Pour fonctionner, le contrôle de gestion informatique va reprendre les cinq étapes fondamentales de tout système de pilotage, déjà évoquées au § 1.4 :


          	Planification stratégiqueet opérationnelle : il doit partir du schéma directeur informatique qui fixe les objectifs stratégiques à atteindre à moyen et long terme, en général alignés avec les objectifs d'entreprise, ainsi que les plans informatiques qui en sont la déclinaison sur l'année à venir pour les projets, l'exploitation et les services utilisateurs. C'est ici la première source d'alimentation du contrôle de gestion informatique.

          	Modélisation du système de gestion : à partir des objectifs stratégiques complétés par les objectifs opérationnels obtenus au travers d'un dialogue avec les responsables des différents centres de responsabilité, le système de gestion peut être conçu. Il va consister en l'identification des domaines et indicateurs critiques à suivre, des moyens d'obtention de ces informations, l'organisation de la fonction, la fréquence de reporting, etc.

          	Conception et animation de la procédure budgétaire (ressources matérielles, humaines et financières) : le contrôle de gestion informatique doit concevoir et animer la procédure budgétaire en phase avec le système de gestion qui aura été élaboré. Cela va de la définition des nomenclatures de dépenses et de valeur à la discussion des chiffres transmis. Par principe, le contrôle de gestion informatique ne peut alimenter les chiffres. C'est de la responsabilité des managers. Le contrôle de gestion informatique doit s'en tenir à l'élaboration du cadre et au contrôle sous peine d'être juge et partie.

          	Mesure des performances (comptabilité de gestion, contrôle budgétaire, système d'information, indicateurs financiers et physiques) : au-delà de la procédure budgétaire qui planifie et suit la mise à disposition des moyens financiers, il y a d'autres dimensions à suivre comme l'avancement des projets, l'exploitation et les services utilisateurs. Cela se traduit souvent par l'élaboration de tableaux de bord spécifiques à chacune des fonctions informatiques.

          	Contrôle des performances (analyse des écarts, régulation) : le but n'est certainement pas uniquement de mesurer et d'informer les décideurs. La finalité est bien l'amélioration de la productivité et de la compétitivité de l'organisation. Aussi, il est important que le « dialogue de gestion » ait lieu. Sur la base des chiffres obtenus, le contrôle de gestion informatique fédère les différents acteurs afin d'en discuter pour identifier toutes les opportunités d'amélioration. C'est souvent ici que l'on « boucle la boucle » en remettant en perspective les résultats obtenus avec la stratégie. On retrouve ici ce qui a fait le succès de l'industrie japonaise au travers de ses démarches de qualité totale (Total Quality Management) avec la logique du cercle vertueux de la Qualité représenté par la fameuse roue de Deming PDCA (Plan – Do – Check – Act) et le « Kaizen » : amélioration continuelle.

        

Un bon contrôle de gestion informatique doit s'appuyer sur une définition claire du périmètre que l'on retrouve en général dans l'organigramme de la direction informatique et intégrer les cinq étapes fondamentales de tout système de pilotage.

2.3.  
             Définition du périmètre système d'information

Même si le concept est plus récent, les définitions sont nombreuses et variées. Néanmoins, peu de dirigeants d'entreprises ou de directeurs des systèmes d'information sont capables de donner une définition générique acceptée par l'ensemble de la communauté.

Sur le plan du pilotage, c'est un véritable souci. En effet, comment mesurer et maîtriser une activité si l'on n'est pas capable de définir sans ambiguïté son périmètre ?

Pour le Larousse, le système d'information (SI) est l'ensemble des moyens et des ressources informatiques dont dispose une entreprise pour recueillir, traiter, stocker et diffuser les données nécessaires à son activité.

Pour Wikipédia, un système d'information (SI) est un ensemble organisé d'éléments qui permet de regrouper, de classifier, de traiter et de diffuser de l'information sur un phénomène donné.

Ces deux définitions sont peu ou prou équivalentes à celle de l'informatique. Aussi, nous pouvons nous poser la question suivante : système d'information et informatique sont-ils synonymes ?

Passons à présent à la définition donnée par l'encyclopédie Universalis :

« Un système d'information peut être défini comme un ensemble de ressources (personnels, logiciels, processus, données, matériels, équipements informatiques et de télécommunication…) permettant la collecte, le stockage, la structuration, la modélisation, la gestion, la manipulation, l'analyse, le transport, l'échange et la diffusion des informations (textes, images, sons, vidéo…) au sein d'une organisation. Parmi les ressources informatiques figurent en particulier les fichiers de données, bases de données et système de gestion de bases de données (SGBD), les progiciels de gestion intégrés (PGI, en anglais ERP : Enterprise Resource Planning), les outils de gestion des clients (CRM : Customer Relationship Management), de la chaîne logistique (SCM : Supply Chain Management) ou des collaborateurs (ERM : Employee Relationship Management). »

Cette définition est certes plus détaillée mais pas forcément plus large que les précédentes. En citant les domaines applicatifs elle est vouée à une obsolescence rapide.

Ainsi, si l'on prend comme référence le Larousse, l'encyclopédie Universalis et Wikipédia, il faut bien reconnaître que la définition de « système d'information » est très proche de celle d' « informatique ». Si nous en restons là, nous concluons qu'informatique et SI sont synonymes et nous ne sommes pas plus avancés.

Il faut donner la parole aux experts du management des systèmes d'information pour entrevoir des propositions plus pertinentes, à commencer par Jean-Louis Peaucelle : « Le Système d'Information (SI) peut être défini comme un langage servant à représenter de manière fiable et économique des aspects de l'activité de l'organisation. » Frantz Rowe et Robert Reix donnent la définition suivante : « Un système d'information est un ensemble d'acteurs sociaux qui mémorisent et transforment des représentations via des technologies de l'information et des modes opératoires. »

Enfin, Robert Reix dans son ouvrage Systèmes d'information et management des organisations paru en 2004 propose : « Un système d'information est un ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel, données, procédures… permettant d'acquérir, de traiter, de stocker des informations (sous forme de données, textes, images, sons, etc.) dans et entre des organisations. »

Aussi, nous proposons la définition suivante :




OEBPS/images/legrenzi_chapitre_2fig1.jpg
Directeur

Informatique

Stratégie et
architecture

Pilotage et
logistique

Etudes et
Développement

Exploitation

Services
utilisateurs






OEBPS/images/legrenzi_chapitre_1fig1.jpg
Valeur ajoutée du contréleur
gestion informatique

Anticiper 4

Animer 3

Expliquer 2

Informer 1

_ Temps passé par le contréleur de gestion informatique





OEBPS/images/legrenzi_chapitre_1fig3.jpg
Plan de

Plan de

Comptes

Budget

Gains

Exploitation

Refacturation

\ Modélisation

en coits standards

><

Investissements

Tableaux
de bord

\

Gestion dynamique

de la performance

/

Fondements
(natures)

Destination

Analyse





OEBPS/images/legrenzi_chapitre_1fig2.jpg
Valeur ajoutée du contréleur
de gestion informatique

P

Besoin d’outils de gestion

i\ wem







OEBPS/CPW.js


/*



function popup() {

  var new_y = this.offsetTop;

   this.style.webkitTransform = 'translateY(' + this.offsetTop + 'px) translateX(' + this.offsetLeft - 30 + 'px)';

}



var terms = document.getElementsByTagName('h3');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h4');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h5');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h6');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }





*/



OEBPS/images/couv_9782100575893.jpg
de

systémes
d’information

Lecontrole SI
de gestion du

m

> Méthodes et outils pour la maitrise
des codts informatiques

Christophe LEGRENZI

Jacques NAU

Préface de
Pascal BUFFARD






