


l isés par la D5l. Différents outi ls
existent pour réaliser cette mesure :
CMMI(1) en est un exemple.

Le résultat obtenu est analysé selon
différents axes:
' les bonnes pratiques reconnues

par la profession (gestion de pro-
jet, architecture de solution, cycle
de développement d'application,
test.. .),

. les objectifs poursuivis par les diri
geants de la DSl,

. les règles ou principes de gestion
adoptés ou imposés par les diri-
geants.

Les deux derniers axes sont essen-
t iels: une incohérence à la base
entre objectifs et principes de ges-
tion rend ineffcace l'application des
meil leures pratiques du monde !
Par exemple, il est illusoire d'opti-
miser les coûts par activité s'il n'y a
pas de nomenclatute reconnue et
stable dàns letemps de ces activités,
ou de maîtriser les budgets si la
notion de reste à faire n'est pas mise

La deuxième étape est la mise en
place d'un plan d'actions pour assu-
rer Ia cohérence entre l'organisation,
les responsabilités et les processus,
en adéquation avec les objectifs de
progrè5 formulé5 par les Dirigeants.
Lampleur de ce plan d'actions
dépend bien sûr des résultôts de la
première étape.ll peut ne s'agir que
d'ajustements dâns le meilleur des
cas. Par contre, il est impératif de
correctement délimiter les proces
sus à inclure dans la réflexion : un
processus oublié peut remettre en
cause la cohérence de l'ensemble.

La troisième étape est la déclinaison
des bonnes pratiques auprès des
acteurs de l'organisation afin que les
processus s'exécutent de façon
cohérente et efficace, Cette étape
inclut l'aspect conduite du change-
ment, mais aussi l'instrumentation
des processus. Un bon outil est un
levier qui favorise et généralise plus

rapidement l'adoption de pratiques
communes.

La gestion des activités de la Dsl
étant passée du stade artisanal au
5tade industriel, les dkigeants de la
DSI peuvent enfin se concentrer sur
l'optimisation du portefeuille d'acti-
vités.lls savent que leu r organisation
pourra appliquer leurs décisions de
façon réactive, et les outits fournir les
indications d'impact de leurs choix
en termes de délai, de risque, de
coût et éventuellement de plus

Le PMO est une petite équipe de
poids lourds : pour réussir l'adéqua
tion entre les différentes compo
sântesde la DSI {organisation, objec-
tift principes de gestion, processus,
méthodes, outils) mais aussi fournir
auxdirigeants de la DSlet des unités
d'affaire la possibilité de choisir à
bon escient les activités composant
leur portefeuillede pro.jets et de ser-
vices, le PMO doit être rattaché au
plus haut niveau de l'entreprise.
D'abord au niveau du comité de
Dkection de lâ DSlpour lestrois pre-
mières étapes citées plus haut, puis
au niveau corporatif pour l'étape de
gestion du portefeuille d'activités,
tout en gardant une présence au
sein de la Dsl. En effet, tout système
se dégrade s'il n'est pas entretenu
attentivement, et la présence du
PMO proche des opérationnels
garantit l'adaptation fine des pra
tiques et leur application homo-
gène.

Une équipe PMO performante inclut
des compétences d'organisation
(comités, rôles et responsabilitét
processus), de contrôle de gestion
(plan stratégique, budget business
case), de méthodologie de gestion
{gestion de pro.iet, méthodes de
développemenl administrôtion
d'un pool de ressources...),  une
connâissance des bonnes pratiques
du Marché (CMMI,CoBlT(2), PMP (3)
etc.),des outils de gestion (planifica

tion, plan de charge, budget, repoÊ
ting...),et surtout beauco{rp d'expé-
rience. Dans ce domaine, les échecs
comptent beaucoup dans l'expé-
rience pour apprendre à distinguer
dans un contexte donné les pra
tiques qui vont se révéler efficaces
de celles qui seront vouées à l'échec.

De plus, afin d'être mandaté par la
direction pour changer les habi-
tudes et transformer les pratiques,le
responsable du PMO doit posséder
une grande capacité de persuasion
et susciter la conflance de ses pairs
ainsi que celle de l 'ensemble des
acteurs qui le suivront !

Nous l'avons dit, l'efficacité passe
par la maitrise des différents piliers
du pilotàge : organisation, proces
sus, outils. flTGl(4),et sa représenta-
t ion en France l ' lcsl(5), fournit un
cadre permettànt d'appréhender les
facettes complémentaires du pilo-
tage. Sans entrer dans Ie détail de
ces référentiels, il convient de souli
gner les processus fondamentaux
que le PlfO devra maîtriser en pre-
mier l ieu:
. la planifrcation stratégique,
' le budget,
' le suivi des dépenses et des coûts

de revient,
. l'évaluation des investissements et

leur décision d'engagement,
. Ie suivi des bénéfices,
' la gestion de projet
. lô gestion du portefeuille des acti

vités,
. l 'administration des ressources

(internes et externes),
' la planification (y compris la ges-

tion des plans de charge),
. le report ing (y compris les

tableaux de bord de pilotâge).

cet ensemble est cohérent et peÊ
met de maîtr iser le budget, les
délais, les priorités, la qualité, les
compétences, la motivation et de
sélectionner les activités les plus
utiles pour l'entreprise.
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Le PÀ,4O doit être vu comme un accé-
lérateur de mâtur i té,  non seulement
pour la DS, mais aussi polr  l 'en-
semble des ent i tés concernées par
le déroulement des projets et par
leurs résu tats opérat ionnels.  En
vitesse de croisière, le PÀ4O entre
t ient ce bon fonct ionnement ou en
assure les adaptat ions en cas de
changement de pol i t ique générale
de Ientreprise-

Tout D5l soucieux de transformer sa
direct ion en un centre de plus value
Pour l 'entreprjse devrai t  créer un
PMO corporat i f  lu i  rapportant direc
tement,  lu i  assigner les object i fs
quant i f iés de progrèsde la DSl,et lu i
donnercarte blanche sur les moyens

à ut i l iser.  Pour cela, un siège au
comité de Direct ion est requis.  Le
mandât du PMO est pr incipalernent
culturel  : le changernent des habÈ
tudes, des responsâbi l i tés et des
règles impl ique l 'adhésion et le sup
port de tous les Diigeants.
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La DSI (Direction des Systèmes d'tnformation) étânt perçue
comme un centre de coûtt son Directeur est contrajnt de
prouver qu'elle apporte plus à l'Entreprise qu'elle ne lui
coûte.

Ce livr€ explique de làçon prutique tes conditions à réunir
et les mÉcanismes de pilotage pour créer la plus-vàlue
r€cherchée et en mesurer les bénéfices.

llentrcprise n?st pas aisée : non seulement le dirigeant
de la DSldoitcréer de la valeui mais itdoit àussioptimi-
ser les coûts de fabrjcation et lè quôlité des fourn[ures.
Fàke gàqner plus dârgent en dépensant le mojns pos-
sible.

Concilierces missions nécessite de mettre en cohéren-
ce trojs composêntes : I'orgânisàtion, les prccessus de
gestion et les outils de piloiàgede Ia DSt. Trop souvent,
les relàtions de câuse à effet entrc ces trois dimen-
sions sont ignorées et réduisent l'efficacité drj pito-
tâge.

Le principàl constat est que les combinaisons gàgnantes pour reJever ce défi sont peu nomb.euses : une
organisètion orientée prcjet, des responsâbitités bien disiribuées, une qesiion pàrtes ptêns decharqe, des
outils, des processus privilégiant Ià vision du ctient, et surtout une communauté d,intérêts èvec tes
Directions ( Métierc ), lê DRH et ta Direction Financière de I'Entreprise.

Les composants de cette mécênique sont tivfés un à un dêns ce livre.
Le Directeur des Systèmes d tnformation, mâjs ôussi te contrôleur de gestion et te président, disposent
dans ce livre d'uneûdon commune et du cahier des charqes d,un projet de trànsformation conduisènr à une
organisètion orientée < métier), capable de s,àdapter aux chanqements,
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