


Chapitre 12.

Organisation de la DSI

La mise en ceuvre de SOA a un impact sur l'orgapisatle la direction
informatique. Pour tirer profit de cette nouvelleppeoche des systémes
informatiques, il est nécessaire de réorganiserréssources et d'équilibrer les
activités transverses avec les projets.

SOA fournit I'occasion de revisiter les relatioresld maitrise d’ouvrage avec les
équipes informatiques.

Tous ces changements opérationnels s'inscrivens danchangement culturel
cohérent, marqué par le souci de la bonne gouveenadous verrons comment
SOA contribue a la gouvernance du SI.

12.1. Des besoins importants en portée globale

Un projet SOA, seul, ne peut pas construire la SRdus devons donner toute
son importance a la lettre ‘A’ présente dans ldesig SOA ». Il s'agit bien
d’'architecture, c’est-a-dire d'une réflexion a hé&tle du systéme. Dans le SOA de
refonte, nous reconstruisons progressivement l&msygs Méme le SOA de surface
n'aurait pas de sens en I'absence d’une penséiemtcinale.

Une des motivations de SOA est la réutilisatiorntteCmotivation est essentielle
parce qu'elle parle a de nombreux acteurs de Benise. De ce point de vue, les
effets de SOA devront se lire directement sur léget de la DSI et sur sa réactivité
face a de nouvelles demandes des acteurs du systéest encore trop tét pour
disposer de données solides sur le sujet, il fatrdiga cing ans pour disposer d’'un
retour d’expérience crédible et transposable. Tdat méme, les premiéres
expériences confirment les promesses (voir § 12.5).

Or, comment obtenir une meilleure réutilisation @niander aux projets de
développer des composants réutilisables est ungatibe tant économique que
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psychologique. Un projet de développement estptogj sous contrainte et, le plus
souvent, en état de crise permanente. Développepraduit dans un temps
déterminé et avec un budget fixé ne prédispose gpda réutilisation. Plus
exactement, le projet est, certes, incité a réetildes composants qui existeraient,
mais pas a développer des composants réutilisaBleseffet, développer des
composants réutilisables réclame un effort supphéane : effort de conception,
effort d’homologation, effort d’administration. Csurcolt décourage les bonnes
intentions, du moins tant que I'objectif de régtiliion n'a pas trouvé a s’imposer
face a l'objectif immédiat du projet. De par la idéfon du mode projet, les
objectifs du projet sont a court terme et de pottdale. La réutilisation est un
objectif exactement inverse : a long terme et déépoglobale. Cette contradiction
d'essence explique que, malgré tous les discowsldmiéres décennies, le taux de
réutilisation progresse fort peu.

La réutilisation ne peut progresser que si la wisidu systéme s’incarne
réellement. Sans renoncer au mode projet — qus aestus —, les responsables des
DSI doivent prendre en considération la portée gbet la longue durée, pas
seulement sous la forme d’esquisses ou d'objectits aussi en ménageant une
juste place a ce point de vue. Cette lutte ening2Fét général et I'intérét particulier
est bien 'affaire du décideur. Trop souvent, lepdsitions de la gouvernance de Sl
se cantonnent a l'administration des projets, consink projet et I'application
étaient les seules unités d’action et de produit.

L'essentiel des ressources des DSI est organisénete projet depuis si
longtemps que nous avons oublié qu'il existait tfesi formes d’organisation des
activités humaines. L'avénement de SOA nous caniti@inous poser la question.
Sans évoquer le cas particulier de la maintenatertaines activités de la DSI ne
fonctionnent pas en mode projet : ce sont les iagsivlites « transverses » telles que
le support et l'urbanisation de Sl. La prise en ptamde SOA, l'objectif de
réutilisation, la vision nouvelle du systéeme coseéui a renforcer ces activités
transverses.

Si cette mesure n’est pas prise, les promesse©4ens se réaliseront pas. Une
somme de projets dits SOA ne construira jamaidleaseule, une architecture de
services. SOA n’'est pas une propriété émergentdédeloppement informatique.
C’est tout le contraire : le résultat d'une voloatérmée, constamment réactivée et
tendue vers un but identifié dés le départ. Plusieonditions doivent étre réunies
pour le succés de SOA. La premiére estlaadershipclair, constant et engagé.
Cette condition en renforce une autre : la prise@npte, dans I'organisation, de la
portée globale. Elle se traduit par les activitdmdverses et par un organigramme
d’une nouvelle forme.

12.2. Le renforcement des activités transverses



12.2.1.Les fonctions transverses

Les activités transverses se justifient par desatif§ de portée générale. SOA,
par nature, inscrit de tels objectifs en bonneglkans la hiérarchie des objectifs de
la DSI et, d’'une certaine fagon, subordonnent lgedtifs des projets a ceux d’'un
systéme maitrisé, correctement structuré et erepaitilisable. Ces objectifs sur le
systeme informatique contribuent eux-mémes a demtations stratégiques de
I'entreprise : adaptabilité, ouverture, innovationEn conséquence, il est normal
gue ces objectifs soient bien visibles dans l'oiggtion, «incarnés » dans des
fonctions particuliéres.

Nous récapitulons, dans ce paragraphe, les astieitéquestion et examinons
leur contenu. Leur organisation sera abordée aagpaphe suivant. Nous les
présentons dans l'ordre des préoccupations lesépidentes quand on s’intéresse a
SOA:

< larchitecture technique,

e larchitecture logique,

* ['urbanisation,

* la modélisation « métier » (ou « amont »),

« la méthode et la qualité,

« loutillage,

* l'administration des référentiels.

Il'y a d’autres activités transverses, que nousaiterons pas ici (infrastructure,
sécurité, exploitation).

L’architecture techniqueen tant qu’activité, joue un réle essentiel darsucces
de la SOA. Elle établit les conditions de faisadilde I'architecture de services.
Nous parlons d’architecture, donc d’'une préoccopadiu niveau du systeme. Méme
si plusieurs solutions doivent cohabiter dans Iletésye informatique, il va de soi
que les efforts sont tendus vers la convergendénetropérabilité technique. Il
convient de regrouper les différentes compétenesal type, dans une seule
structure. Dans un premier temps, quand I'organiestesaste, cette structure peut
se limiter a la coordination active entre des resses réparties dans des entités
autonomes : domaines fonctionnels séparés, DSI cdespagnies d’'un méme
groupe... Progressivement, on cherche a passerat®idination a I'unification, au
moins pour réaliser des économies d’échelle, masigpour augmenter I'efficience
de l'organisation.

Dans les profils mobilisés par la fonction « aretiitire technique », on distingue
I'architecte technique et I'expert technique. Lerrer a une vision en étendue ; il
est capable de proposer et d'évaluer différentsiag@#s concurrents. L'expert
technique a une vue en profondeur, au détriment'éendue. Il se spécialise
nécessairement sur un petit nombre de sujets, cheiiche a maitriser parfaitement.
Cette distinction est essentielle au jeu de la conication, a l'intérieur comme a
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I'extérieur de la fonction.

L’architecture logiqueest une discipline qui souffre d’'un défaut de tiégté,
surtout si on la compare a I'architecture technigDe dans I'approche SOA, elle
intervient massivement. Si elle est prise en défantse condamne a balbutier ou a
se limiter a du SOA de surface et on ne saurdiserdes promesses d’amélioration.
On trouve, assez souvent, des ressources affeatéaschitecture fonctionnelle.
Elles peuvent étre converties a la nouvelle apmoeh reformatées dans deux
directions : la modélisation « métier » (sémantigu@ragmatique), la modélisation
logique. Pour compenser le déficit de légitimita, direction doit soutenir cette
activité. Elle veille a ce que la fonction d’ar@uture logique produise rapidement
le graphe d'architecture logique. Ce graphe, imsént de visibilité et de
gouvernance, doit étre communiqué, expliqué etaalés avec I'appui explicite de
la direction. Au besoin, celle-ci s'implique powire comprendre aux projets les
enjeux que ce graphe traduit. La référence corestanine méthode établie facilite
cette acculturation.

L'urbanisation de Slon I'a vu, fait peau neuve en entrant en intévacavec
I'architecture logique. Le rdle distinctif de I'uahiste est celui du « passeur » entre
le « métier » et I'informatique. Cette fonction déire parfaitement visible, pas
seulement a l'intérieur de la DSI, mais aussi etosti de I'extérieur. On peut méme
se demander si cette fonction ne serait pas miesikipnnée auprés de la direction
générale plutdt que sous le DSI. Cela lui évitemittout cas, le procés en ignorance
technique et renforcerait son autorité en tantgpréeur des enjeux de I'entreprise.
Actuellement, quand une cellule d’urbanisation &Exi€lle est surtout composée
d’informaticiens, avec des profils variables. Lanwmeuvre la plus rapide pour mettre
en place l'organisation SOA consiste a spécialissr membres des fonctions
existantes d’urbanisation ou d’architecture fonutielle, selon leur profil et leurs
aspirations. Une minorité se verra octroyer leetiffurbaniste, mais dans un sens
plus spécialisé : ce sont les « passeurs » quingehant avec les stratéges et la
direction générale, qui parleront sur un pied diégavec les organisateurs et qui
recueilleront les orientations exprimées par lesdtions « métier ». Au besoin, ils
les aideront dans leur réflexion. Les ressources jinclines a la modélisation
pourront prendre en charge les référentiels «amoftoir ci-dessous). Les
ressources plus proches du systeme informatiquempues a l'analyse de la
structure sont de bons candidats pour les actiwdtaschitecture logique et de
conception logique. Seuls les architectes restdat,droit, dans les fonctions
transverses mais on peut trouver intérét a leunirdije un pdle de concepteurs
logiques, force de frappe qui se mettra au senkiseprojets. A tous, il faudra laver
le cerveau et, en tout cas, les guérir de touteirfason exagérée a I'égard de la
technique.

En suivant Praxeme, SOA se construit a partir deslées « amont », qui



décrivent la réalité de I'entreprise et de son mmriement direct. Ce travail, assez
courant quand il s'agit de I'activité (processuas d'utilisation), semble une tache
épique quand on parle du modéle sémantique (ploshprde la conquéte de la
Toison d'or que des travaux d'Hercule). Il est vigie les compétences de
modélisation sémantique sont, aujourd’hui, raress @rchitectes ou concepteurs
fonctionnels, plus proches du métier que de I'infatique, peuvent étre formés pour
cette tadche. Le mieux, pour avoir une chance d#bau un vrai Référentiel

« métier »,est de créer une structure idoine. Cette struanékera les profils de
modélisateurs, maitres de la forme, et les reptésendu métier, garants du fond.
Cette distinction est essentielle pour la dynamided’équipe et sa communication
avec I'extérieur.

Les activités liées a lméthode et a la qualitéouvent un regain d’'intérét dans
cette nouvelle approche. Seules, elles sont teedase replier sur elles-mémes et a
s’atrophier en un esprit procédurier et formalistsupportable aux opérationnels.
Dans l'aventure de la SOA, les responsables, centcides enjeux et des
difficultés, ne peuvent pas faire autrement queedbercher des réponses stables et
éprouvées, au-dela de I'agitation médiatique. e fwint de vue, la méthode est
nécessaire pas seulement pour des raisons op@eltem (bien travailler sur les
projets), mais aussi pour des motifs culturels (bgéméiser les pratiques). Dans une
approche classique, les projets pouvaient ou pasge le méme processus de
développement et mener des conceptions dans des différents. Dans I'approche
SOA, le style de conception doit étre le méme pous, faute de quoi ce qui sortira
d’'un projet ne sera d'aucune utilité pour un autr@.méthode de référence fixe,
pour tous, les procédés de conception et en gafapmiplication homogéne. Quant
au processus des projets, la plus grande libert@ateeuvre peut étre préservée a
condition de respecter les regles communes. Pewrigde phasage, mais le
processus doit ménager les points d'interactiorc de® activités transverses. Sous
cette condition, les projets entrent dans la dygamiglobale de reconstruction du
systeme. Cette exigence vaut particulierement @uBOA de refonte ; elle est
moins forte pour la SOA de surface.

Le personnel de la fonction « méthode et qualitioit étre choisi avec soin et
constamment évalué et motivé. La tendance natumediee a la tour d’ivoire, a la
déresponsabilisation par rapport aux objectifs petscet aux difficultés du terrain.
Cette tendance, d’ailleurs, s'observe dans towesattivités transverses mais elle
s’exprime, peut-étre, avec plus de force dans hod& parce que celle-ci touche a
la forme alors que les autres activités s'occupent du contee recrutement et la
formation s'attachent tout particulierement aux peétences de modélisation. La
cellule méthode ne peut pas se contenter d’'un y&JML. Elle doit mobiliser des
modélisateurs capables d'intervenir concretementlesi modeles des projets, en
apportant de la valeur. Par cette action direct@retiuctive, elle s’acquerra la
reconnaissance nécessaire et son influence s’&ecroi
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L'organisation détaillée de la fonction « méthode qualité » dépend de
I'organisation générale des activités transverde$extréme, I'organigramme ne
peut afficher que cette seule fonction transvei3ens ce cas, les ressources
assumeront, au titre de la méthode, des respoitéalsilir le contenu. Cela revient a
absorber toutes les activités transverses danssemle fonction. Il faudra alors
spécialiser les individus : les aspects de la tmgiel fournissent le critére de cette
spécialisation. Il faut leur ajouter le conseil fairconduite des projets (estimation,
construction, administration...) et les techniquedadqualité. A I'inverse, dans les
grandes organisations, chaque activité transvesmearne » dans une fonction,
une entité. Dans ce cas, la cellule méthode préd doin de ne pas s'occuper de
contenu et de ne pas empiéter sur les attributt®ss autres fonctions. Elle ne
s'intéresse qu’au « comment », c'est-a-dire auxcgadés. La frontiere est ténue.
Cette organisation demande plus de doigté. Désl@juespect des attributions de
chacun se reléache, les conflits apparaissent. dfifes réduire, la direction essaie de
tenir compte des aspirations de chacun pour leepdendroit ou son apport est le
plus naturel. Une organisation souple, voire fluta favorise les ajustements :
plutdt qu'une affectation fixe a une fonction, lesponsable dirige un ballet de
compétences, ajusté aux situations.

L'outillage revét une importance considérable dans le suceds 8OA, en tout
cas dans l'interprétation qu’en donne Praxeme.i®lts modeles entrent en jeu, liés
par des transformations automatisées ou des chden&scabilité, puis consolidés
au sein des référentiels de description. La qudlké’architecture de services en
dépend. Or, appuyé sur le standard MDA, nous recmdons de généraliser la
notation du standard UML, pour toutes les activiiésessitant la modélisation. Le
premier avantage est économique. Le second estatapérel : la possibilité
d'articuler les modéles des différents aspecBe ce fait, au lieu que chaque
fonction dispose de son propre outil et mobilise dempétences sur cet outil, il est
préférable de mettre en commun les activités dlag# : administration des
licences, installation, personnalisation, formati@ssistance. Dans les premiers
temps, cette fonction d'outillage a fort a faire ipteragit directement avec la
méthode et I'architecture technique. La mise ereplde la chaine de production
peut étre conduite comme un projet dont le respdesde la fonction outillage
assure la maitrise d'ceuvre tandis que la maitfme/thge se partage entre la cellule
méthode et les autres fonctions, selon la partie @bdaine considérée. Une priorité
absolue est la génération de la documentationgpeifes générations standard par
les outils UML sont notoirement insuffisantes.

L'administration des référentielest une composante de plusieurs fonctions
transverses : toutes celles qui interviennent suaspect du systéme entreprise. Le

1voir le chapitre sur l'outillage.



référentiel sémantique, I'organisation et les pssos, I'architecture logique en tant
que somme des modéles logiques respectant le gchathitecture, le référentiel
des services, le référentiel des données, le référeles composants : tout ce que
I'entreprise veut thésauriser et faire fructifietre dans un référentiel. Le mieux est
d’inclure I'administration du référentiel a la farmn qui le concoit et le consolide.
Les cas particuliers sont :

1. le référentiel des services (que I'on peut conferavec le modéle logique

global),
2. l'administration des données,
3. le référentiel des composants.

On peut se demander si téférentiel logiquese place dans les mains des
urbanistes ou dans celles des architectes logifjue’y. a pas a hésiter. L'urbaniste
produit une carte générale, mais c'est I'architegtela détaille, I'évalue, la rectifie
et surveille, au fil des consolidations, que lastabce des services habille bien la
structure fixée par le graphe d'architecture logigl'administration du référentiel
logique revient, donc, a la fonction d’architectlogique.

L’administration des donnégactivité classique, se trouve un peu chahutés dan
la nouvelle approche. Les données ou informatigmsaeissent sur tous les aspects
de la topologie. Le Référentiel « métier », biem, stiodélise les informations
véhiculées par les objets « métier ». L'organisatdue concepteur des processus
définissent des informations de nature organisaébia : droits, pouvoirs, objets
administratifs... Le modéle logique contient un medéés données qui sera dérivé
en modele physique des données. Bref, on trouvel@@sées partout, dans tous les
aspects. Que faut-il entendre, alors, par admaiistt des données ? Notre
recommandation est de I'écarteler entre les fonsten charge des référentiels. Dés
lors, cela devient une question d'outillage et déthmde, I'un et l'autre devant
assurer la fluidité de la chaine d’activité.

Le fonctionnement de ces cellules transverses igslage. Elles adoptent le
mode atelier. Dans ce mode de production, les nwemt mobilisés de fagon
stable, en vue d’'un objectif constant. Par oppmsjtle mode projet mobilise une
équipe, provisoirement, jusqu'a l'atteinte d'unukést prescrit. Cette stabilité des
affectations aux fonctions transverses est unessééepour inscrire les objectifs a
long terme dans le fonctionnement de [I'entreprifdle présente aussi des
inconvénients, le principal étant ce que John K#nr@&albraith dénoncait sous
I'expression de « syndrome de Belmont » : un iseleniautain qui déconnecte des
réalités du terrath

2 Belmont est une ville de la banlieue de Boston, ésident la plupart des professeurs a
Harvard. « Le syndrome de Belmont consiste & vivre aux etscldu contribuable en
pontifiant et en publiant des articles incompréhibles dans des revues prestigieuses mais
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Le point critique est d'assurer la liaison permdaeet productive entre les
activités transverses et les projets, entre lestifoms et les opérations. C’est un
probléme d’organisation qui remonte au moment lemmsations humaines ont
regroupé plus de cent personnes.

12.2.2.La propriété sur les modeéles et le systeme

Une question critique dans 'organisation est cééida responsabilité. Pour aller
vers le systtme SOA, nous ne pouvons pas nous ntentde distribuer les
responsabilités sur les opérations, c'est-a-diee dmjets ou les activités. Nous
devons les assigner, aussi, sur ce qui dure léeseéts du produit, le systeme. La
forme de la responsabilité particuliére a cetteetision du produit est faropriété
Nous devons nommer, précisément, les propriétaless différentes portions du
systeme.

Dans cette nouvelle culture, le systeme n'est pasdsultat de I'empilement
contingent des applications produites par les Bpj@u gré des demandes et des
investissements. Il est, d'abord, concu comme wh tices architectures — en tant
que modeéles préalables a la réalisation — manifeste tout du systéeme. La
structure vers laquelle le systéeme informatique tiidre est celle représentée par
I'architecture logique. La substance qui habilléteestructure est déterminée par
I'architecture technique. En tout cas, la structexéstea priori et il s’agit de la
bétir, progressivement, sans rien perdre de lawisiitiale et en maintenant le cap
sur plusieurs années.

On I'a compris : le préalable est de disposer dekitectures. La condition
suivante est de confier la responsabilité des graoastituants a des personnes et
entités identifiées. Les constituants sont, dasisdemes de Praxeme, les « fabriques
logiques », les « ateliers logiques » et les « mma@shlogiques ». L'organigramme de
la DSI doit, au moins, faire apparaitre les prdpités des « fabriques » (le niveau
du domaine). Ces propriétaires auront pour objeatifeur de construire leur bloc,
c’est-a-dire d’en produire un modeéle logique despgn plus précis et étendu et aussi
d’en assurer la traduction en logiciel.

La propriété sur un constituant logique est ungarsabilité qui couvre, au
minimum, la modélisation logique et la réalisatigplys toutes les activités qui
gravitent autour de celles-la : la conception exdcution des tests, 'homologation
des services, la gestion de configuratiorLa. propriété peut englober, aussi, les
modeéles « amont » dont dérive le constituant logigqu

Etre responsable d’'un constituant du systéme, est pas la méme chose que

vaines.» in Universalia 2007, p. 430, éd. Encyclopaediiversalis.
3 Plusieurs solutions sont possibles. Elles sontisagées, plus loin, a propos de
I'organisation et de la maitrise d’ouvrage.



d’'étre responsable d’'un projet. La responsabilitépdopriétaire incite & mettre en

avant les préoccupations a long terme. Sa fornauatt les incitationsirfcentive$

qui l'accompagnent doivent, en tout cas, étre ékd® dans ce sens. Cette

disposition fait entrer, dans les actes, les imestsur la qualité du systeme et la
réutilisation. L’entité propriétaire recevra, depart d'autres entités, des demandes
de « services ». Elle examinera ces demandes & @garta connaissance précise
guelle a du constituant dans lequel se serviceraie\s'inscrire. Elle pourra
répondre de plusieurs facons :

1. Le service existe déja, peut-étre sous un autre. ndemtité propriétaire le
détecte facilement car elle connait bien son ptotwgst a noter que, en dehors
d'une telle organisation, la réutilisation a pardies seuls projets se heurte
rapidement a une limite : I'’équipe projet ne peas ponnaitre précisément les
milliers de services qui composent le systemee; relite donc des possibilités de
réutilisation. Le propriétaire est la pour répondox projets et les éclairer sur la
réalité du constituant logique.

2. Le service n'existe pas mais peut étre obtenu dautee facon, peut-étre en
utilisant un service existant, avec un paramétgzgéiculier, ou en combinant
plusieurs services. Le rble du propriétaire pernsefr, ce point, de limiter
l'inflation des services. En effet, les demandes pi®jets partent toujours d’un
point de vue local. Ce point de vue, trés collé aerfaces homme-machine,
les améne a formuler des services trés spécififasexemple, ce ne sera pas
la recherche d’'une personne mais l'identificatiGumctlient en contentieux. Ce
ne sera pas la communication avec un acteur miaipréssion d’un courrier...
Le propriétaire est mieux placé que le projet gager de la bonne réponse a
donner a une telle demande.

3. Le service nexiste pas et la demande révéle uh menque. C'est I'entité
propriétaire qui prend en charge sa réalisatiomprsiopérationnellement, du
moins en tant que maitre d’ouvrdge

Pour bien mener la réalisation du nouveau servicgeut étre nécessaire de
compléter les modéles « amont », sémantique oun@@gue selon la nature du
service demandé. Ce besoin pose a nouveau la @uekila propriété du modéle
«amont ». Si elle est distincte de celle de Itérpiropriétaire du constituant logique,
les délais de coordination peuvent ralentir la mhafle production. Si elle est
confondue, le modéle « amont » risque de se dégcaddraité par le bas, du point
de vue informatique.

La désignation des propriétaires est un mode dasonssbilisation connu, qui
s'appliqgue déja et depuis longtemps, mais dans ddrec d’'une architecture

4la question « Qui réalise opérationnellement leveau constituant ? » est abordée un peu
plus loin.
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fonctionnelle En effet, dans leur majorité, les directions imfatiques se découpent
en domaines fonctionnels. A chaque domaine fonatibnson responsable et ses
ressources. Cette organisation de la DSI refletle d& I'entreprise en grandes
fonctions. Elle se confond avec I'architecture fionnelle, en silos ou en grandes
applications : ces grands monolithes rigides gajgpifoche SOA fait voler en éclats.
Les titres de propriétés que nous évoquons icalslissent, bien sir, sur la base du
nouveau cadastre : celui de I'architecture logiguease de services, obéissant aux
régles que nous avons exposées dans les chapitdestspologie et sur la méthode.

Des lors, dans ce nouveau jeu de réles, les adivitansverses se voient
accorder une place de choix. Les cellules transgens sont plus la pour le simple
accompagnement ou, pire, a titre ornemental. Apved établi les démarcations —
les architectures —, elles se chargent de temmu@alg¢ cadastre — les référentiels — et
elles assument le r6le du juge de paix, régularfiotedes demandes de nouveaux
services et arbitrant les différends.

12.3. L'organigramme de la DSI
12.3.1.Un organigramme possible

Les considérations précédentes font bien sentid’gpproche SOA entraine un
impact sur I'organisation de la direction inforngate. C'est normal : les objectifs
changent, du moins leur hiérarchie, il faut donangjer les responsabilités et ajuster
I'organigramme.

La figure ci-dessous montre un organigramme schiqu&tcaractéristique des
organisations actuelles de DSI. On y reconnaitd@saines fonctionnels : plus
exactement, des entités taillées sur le modelegaales fonctions de I'entreprise.
S'accrochent, & cette structure, les entités temsss. Leur influence réelle se
mesure par deux critéres :

» la proportion entre leurs ressources et les resesuotales de la DSI ;

« la fréquence des contacts directs avec le DSI strésponsables des

domaines.

Il faut bien admettre que les cellules transvessgrouvent parfois dans une
position ornementale ou, méme, se réduisent a dgEmes croupions, sans poids
réel et sans capacité d’action sur le terrain. @strpas le cas de l'architecture
technique qui jouit, au contraire, d’un prestigentamé et d’'une Iégitimité a la fois
stratégique et opérationnelle, c’est-a-dire respeatent : reconnue par la direction
et par le terrain.



Cellule Architecture
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Domaine Domaine Domaine
Commerce Production Administration

Figure 12.1.Schéma d’un organigramme classique pour une DSI

Pour tirer les conséquences de la nouvelle appyéonganigramme évolue. Les
deux modifications les plus visibles sont :

e L'apparition d’entités en charge des domaines @fshj- plus exactement :
des constituants logiques correspondant aux domaifiebjets que la
modélisation sémantique a dégagés.

e La fusion des cellules transverses pour garantinification des discours
apportés sur le terrain.

Nous voulons re-structurer le systeme pour en rédeaivolume (la redondance)
et augmenter la réutilisation. La méthode nous ignseque les services les plus
réutilisables sont ceux qui dérivent des fondameathu métier. Praxeme nous aide
a les décrire par la modélisation sémantique. hacttre de la strate « Métier »,
dans Il'architecture logique, reproduit la décompmsi du modele sémantique en
domaines d'objets. La réalisation des servicesvdgrdu modele sémantique et la
préservation de leur structure sont des factelssngigls pour la qualité du systéeme
et le niveau de réutilisation espéré. Il est domtadplus haute importance d’inscrire,
dans l'organisation, cet objectif et de rendreblesia propriété de ces constituants.

Cette disposition est d’autant plus cruciale quélfalloir aller & I'encontre des
habitudes de travail. Les développements ont tosjéte menés dans la logique
fonctionnaliste. La nouvelle culture bouleverse desbitudes: les nouvelles
pratiques, difficiles a comprendre et a adopted@part, ne rencontreront que des
obstacles si on les introduit de force dans legeasaarcans.
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Figure 12.1.Schéma d’'un organigramme de la DSI pour la cul&@A

La réunion des activités transverses au sein diméene entité favorise la
coordination des discours. Il est hors de quedjios les équipes de terrain voient
défiler, au fil du temps, des conseillers qui vamient sur la compréhension
d'ensemble et sur la démarche. L'architecte logiqliarchitecte technique,
I'ingénieur méthode, I'urbaniste, I'ingénieur quéli 'administrateur des données,
I'expert en modélisation... possedent tous leur eiqeeparticuliere mais ils doivent
partager le méme cadre commun et parler d'une méne quand il s’agit des
objectifs de la DSI et de la démarche globale. @iatp’est pas gagné d’avance. Au
contraire, les tendances naturelles vont a I'emeodé cette harmonie nécessaire.
Elle ne saurait, en tout cas, s’obtenir spontanénienpremiére mesure que nous
conseillons au DSI est de rassembler les activitéssverses dans une cellule
unique, qui lui est directement rattachée.

Les activités impliquées sont toutes les activitétachées des projets ou ayant
une justification de portée systéme : consolidaties référentiels, méthode,
gouvernance, contrle de gestion, urbanisationhiteatures, qualité, etc. Cette
cellule doit amener les experts de chaque actirdigsverse a ajuster leur discours,
de facon a intervenir sur les projets en apporiaatvision unigue.

Une telle cellule doit servir de bras armé au daecinformatique. Elle a pour
vocation de faire passer, sur le terrain, les tires de I'entreprise. Elle agit sur les
projets en double sens : d’'une part, en apportanision globale et les éléments
déja capitalisés ; d'autre part, en collectantdiEsnents capitalisables produits par
les projets. Elle sert de courroie de transmissjmérationnelle.

Cette cellule fait vivre les référentiels, commeilsuet les fait fructifier comme
dépbts de la connaissance. Elle doit disposer d'antorité suffisante pour
démontrer la nouvelle dynamique, dynamique qui sldine les projets a la vision
globale de l'urbanisation et de la gouvernance.uldeté d'une telle cellule se
fonde, d'une part, sur la compétence reconnuectierehée par les opérationnels ;
d’'autre part, sur léeadershipaffiché par la DSI et seul apte a faire prévdloitérét
général.



La forme de I'organigramme ne suffit pas a garaetichangement. D’ailleurs,
beaucoup d'organisations actuelles disposent déjaallules pour les activités
transverses, sans que les objectifs globaux et tenge prédominent. L'autre
facteur clef est le dimensionnement des entitéssdie les activités transverses sont
insuffisamment dotées, elles n'ont pas les moy€emgedvenir efficacement ou
réellement sur les projets. Le risque, alors, e&tligs se cantonnent dans un role
d’accompagnement lointain, quand elles ne succomhbmas au syndrome
obsidional. Une implication trop forte dans lesjpt® entraine un risque inverse : si
les ressources ne sont pas suffisantes, elleseswlbuties dans le service aux
projets, happées par l'urgence opérationnellesetaetiques a courte vue et finissent
par renoncer aux objectifs globaux et de long ter@a peut rencontrer, par
exemple, dans des grands groupes, des équipegalaedi d'urbanistes, sans que
personne ne puisse produire la cible d’'urbanisatt®s urbanistes ne chément pas :
ils apportent une expertise fonctionnelle d'un pt@ I'autre, mais ils ne pratiquent
pas la discipline d’urbanisation. Leur action imnaé¢el les empéche d’actualiser la
vision du systéme futur.

Le dimensionnement des différentes entités dansidavelle organisation
constitue, donc, une clef essentielle pour la itusslong terme. Ceci est vrai pour
les deux nouveautés organisationnelles : la cellniée et les domaines d’objets.
L'ensemble des activités transverses pése de Eaildr2% des activités de la DSI.
Ce chiffre doit passer a 10 ou 15%. Ce volume Vaétrecouvre la conception
générale, les interactions avec les projets etrliatstration des référentiels. Une
part non négligeable doit étre réservée pour lbardges avec les responsables de la
DSI et, selon la nature des activités, avec I'éatér Les urbanistes rencontrent les
directions métier et les stratéges pour appréeg€lolutions probables du métier.
Les architectes techniques passent beaucoup de temyeille technologique et en
veille concurrentielle, etc.

Toujours pour dimensionner l'organisation, il camn de trouver la juste
proportion entre :

» les équipes propriétaires des domaines fonctionstelfes constituants qui

s’y rapportent ;

« les équipes propriétaires des domaines d’'objets.

L'essentiel de la substance du systéme se concdatre la strate « Métier ».
C'est la que se logent les services internes, ligs gutilisables, qui dérivent du
modeéle sémantique. La strate « Organisation » dtrles services externes issus
du modele pragmatique et structurés par les domdimectionnels. Le travail a
mener sur ces domaines fonctionnels consiste anassedes services internes pour
produire les services externes, dans une logicuetidité propre a I'organisation. Si
nous nous plagons dans le cas général ou la D&lilteapour une entreprise unique,
avec une seule organisation, nous pouvons avaeceatio de 2 a 3 entre les
ressources placées sur les domaines d'objetsles ais domaines fonctionnels. Il
s’agit d'un bouleversement bien plus grand quedastitution d’'un pdle unique
d’activités transverses. Il oblige a déplacer @=ssaources et a les conditionner dans
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une logique nouvelle.

Les modes de fonctionnement des entités « domaitodgets » et des entités
« domaines fonctionnels ». Ces dernieres peuvamerger un fonctionnement en
mode projet : leur activité est déclenchée par diErsandes directes émanant des
acteurs de I'entreprise. Ces projets de développep@sseront beaucoup moins de
temps a réaliser des composants spécifiques. lectedneront des services
existants et émettront des demandes a destinat®emtités « domaines d’objets ».
Le temps gagné pourra s'investir dans I'écoute uldsateurs et la conception
ergonomique.

Les entités « domaines d’'objet » adoptent un madfodctionnement différent,
plus proche du mode atelier. Les premiers grandigfsr SOA permettent de mettre
en place le noyau du systéeme, du moins un embipres ce premier stade, ces
entités traitent un flot de demandes pour des rewweservices ou tirent les
conséquence des évolutions qui touchent le modétastique.

Le processus de la DSI doit considérer dans ldldétmode d’interaction entre
les entités. L'interaction se produit a I'occasidmne demande pour un nouveau
« service ». Une entité « domaine fonctionnel sesibtdes services internes dont les
propriétaires sont les entités «domaines d'objetsles entités « domaines
d'objets » sont dépendantes d'autres entités de emBature, uniquement si le
graphe d’architecture prévoit ces dépendances.

Dans cette interaction et a supposer qu'il faideelopper un nouveau service, la
question se pose de qui assure la réalisation. Begénarios se présentent :

1. L'entité propriétaire du domaine fournisseur réalislle-méme le nouveau
service. C’est le fonctionnement en mode ateliéavantage réside dans la
bonne connaissance qu’a I'entité du domaine eseani de maintenir la qualité
de son produit. L'inconvénient est que le temps laleréponse n'est pas
forcément compatible avec les contraintes de prande I'entité demandeuse.

2. Dans l'autre scénario, c’est I'équipe demandeuseéglise le service, mais en
restant sous le contréle de I'entité propriétaitelle-ci assume un role de
maitre d'ouvrage pour le constituant a développ2ans ce scénario, on
bénéficie du mode projet avec, en complément,dfirgntion du point de vue
du propriétaire. La planification est plus facileinconvénient est que le
réalisateur doit acquérir un minimum de connaissahc domaine dans lequel
s’insere le nouveau service ou constituant a dépelo
Au moment d’élaborer sa nouvelle organisation, ileatleur choisit entre ces

deux options. Sa stratégie peut étre dynamiquepa tbtmps : d’abord opter pour le

deuxiéme scénario, plus conforme aux habitudes m@ait, puis passer
progressivement au premier scénario, mieux adagterla culture SOA.

Corrélativement, il fixe la proportion des ressasr@ntre les entités « domaines

d’'objets », les entités « domaines fonctionnelslesprojets.



Il reste un point & considérer pour élaborer etedisionner la nouvelle
organisation : qui est responsable des modélesndigue et pragmatique ? Il va de
soi que les entités de la DSI propriétaires desaileas ont la capacité de lire et
comprendre la partie des modéles « amont » quideserne. Pour autant, ont-elles
la charge et la compétence d’élaborer et de maintes modéles ? Cette question
est abordée plus loin, a propos des relations daemaitrise d'ouvrage. Le
dimensionnement de ces entités dépend aussi dpdase apportée.

12.3.2.La définition des lots de fabrication

Le paragraphe précédent s’intéressait au fonctimene ordinaire d’'une DSI
organisée en mode SOALe régime de croisiére n'intervient, cependantaprés
gu’un investissement minimal a constitué la visicensemble, c’est-a-dire :

» la stratégie et la politique du Sl (motivationsjedlifs, vision, dispositions

sur I'organisation et les ressources, processoesttode) ;

* les architectures pour tous les aspects (domairelsiets de I'aspect
sémantique, domaines fonctionnels de 'aspect patigme, géographie de
I'entreprise, logistique, cible et trajectoire danisation, graphe
d’'architecture logique, architectures techniquetémelle et physique) ;

« le frameworktechnique, au moins les grandes orientations tqubs, et
I'outillage de la chaine de production (cf. chapB) ;

e une base de services déja constitués.

En effet, pour que I'activité se coule dans ce mauvschéma, il est nécessaire
gue le chemin ait été tracé et que l'orniere conueen se dessiner. Les projets
« ordinaires » ne joueront le jeu qu'a la conditiby trouver un avantage immédiat.
Plutét que de recourir a I'argument d'autorité wjtars colteux et difficile a
manipuler dans les grandes organisations ou regneulte du consensus —, la
meilleure solution est de monter aux projets unoapipnmédiat et exploitable. Les
grandes cartes et I'ambitieux dessein ne convairtqyee peu d’acteurs ; de méme
les modéles «amont » seulement esquissés ne seobilt pas les troupes. En
revanche, une base de services réutilisables dégtitués et préts a I'emploi, voila
qui suscitera sinon l'adhésion, du moins l'intér€ée n'est qu'a ce stade que le
nouveau dispositif — organisationnel, culturel gém@tionnel — pourra se généraliser.

Pour franchir ce palier, un premier projet SOA duibir été mené, parfois plus
(disons deux ou trois). Ces projets sont trés @ditirs : ce sont des projets
innovants, avec ce que cela comporte de risquedge d’engagements.

Comment construire ces projets ? Comment délimgepérimétre de leurs
livraisons ? C’est ce que nous examinons ici.

5 Nous dirions bien « une DSI orientée services cette expression n'était si ambigué.
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La condition sine qua nonpour ce travail est de disposer d'un graphe
d’architecture logique déja stabilisé. Nous suppsesaussi, I'architecture technique
définie dans ses grands choix et en bonne voie slmsétails. Pour définir les lots
de fabrication, deux options se présentent :

* lincrément fonctionnel ;

* lincrément architectural.

La figure ci-dessous illustre ces deux notions.
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Figure 12.3.La définition des lots de fabrication

Le lot fonctionnelrépond a lintention habituelle en mode projeivrdr une
fonctionnalité utilisable par [I'entreprise. La tedue de modélisation
majoritairement retenue aujourd’hui recourt, powrlac a la notion de cas
d'utilisation. Le cas d'utilisation représente usituation de travail pour un type
d’acteurs. Il est donc visible du point de vue dmétier ». A partir de la définition
du cas d'utilisation, I'analyse est menée pour mhéitger les constituants logiques
nécessaires pour le servir. L'architecte logiquadeit, vérifie ou cautionne cette
analyse. Dés lors, la mission du projet se précigequi lui est demandé, ce n'est
pas seulement de réaliser informatiquement ce ‘cdifishtion, c’est de réaliser les

constituants tels qu'ils sont prévus par le graglechitecture et décrits dans le
modeéle logique.



L’incrément architecturgl au contraire, se définit de l'intérieur de laiors
logique. On n’attend pas qu’un besoin métier sgjtriené. On concoit et on réalise
immédiatement une brique compléte ou a peu préspléven pour la placer
rapidement dans le systéme, méme sans produirésithdité ou de valeur percue
par I'entreprise.

Le tableau ci-dessous indique les avantages etviétients des deux formules.

Avantage Inconvénient
. Cette stratégie offre Cette stratégie nécessite une
Incrément , L . . .
'avantage de la visibilité, | analyse architecturale précise et
fonctionnel chaque lot apportant un repose sur I'hypothése
résultat démontrable et gu’aucune « fuite » n'a été
pouvant étre immédiatement oubliée dans I'édifice. Elle est
déployé. Un autre avantage plus risquée et difficile.
est la réduction du volume
de bouchons a développer
pour tester I'incrément (d’ou
économie).
. La construction des Les livrables — en tout cas,
Incrément L . . «
incréments a la cohérence de les premiers — ne peuvent étre¢
architectural I'architecture. Le testés qu’en développant de
lotissement est ainsi plus nombreux bouchons. Pas de
facile a maitriser et on évite résultats visibles.
les effets de bord.

La progression la plus simple et la plus slre $edgartir des incréments
architecturaux permettant de jeter les bases d&Q&A. Les utilitaires et les
dispositifs transverses, de toutes facons, doiéré en place pour le premier
développement. Ensuite, un premier grand projefinidecomme incrément
fonctionnel, permettra de donner une visibilité gacessus et un large écho aux
transformations en cours. Le plan d'urbanisatiooidi des étapes suivantes, en
combinant les deux types d’'incréments en foncties griorités et disponibilités.

Quelle que soit la stratégie retenue, a chaqueskodssigné un responsable. Dans
le cas de l'incrément architectural, la respongébila de soi : c’est le propriétaire
du constituant qui est responsable de I'incrémetraat dans ce constituant. Dans le
cas de l'incrément fonctionnel, I'affaire est pampliquée : la responsabilité sur le
lot est celle du projet ; elle compose avec lawaspbilité sur les constituants inclus
dans l'incrément.
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12.3.3.Les relations avec la MOA

SOA, a strictement parler, n'intéresse pas lesuastde I'entreprise. En tout cas,
pas directement. En effet, SOA vise a bien strectler systéme informatique : c’est,
donc, une affaire d’informaticiens. Pourtant, eacpht I'architecture des services
sur le plan logique, Praxeme signifie que le « eméti et I'informatique pourront
échanger dans les termes — métaphoriques — dekesemt des constituants
logiques.

Rappelons, tout d’'abord, les fonctions de la ns#étri’'ouvrage. Praxeme en
identifie cing : la représentation, le fonctionnermeéa surveillance, I'anticipation, la
propriété. Selon les organisations, le dosage vaeetaines fonctions pouvant
échapper a la maitrise d’ouvrage et étre assunrda partie informatique.

La premiere des fonctions, reconnue partout, estgaésentationLa maitrise
d’'ouvrage représente les actuels ou futurs usadjensgiciel ou du systéeme. Elle
exprime leurs préoccupations, formule leurs beseindéfend leur point de vue.
Cette fonction de représentation, évidente en &ppar se trouve facilement
dévoyée, en pratique. C'est ce qui arrive quarmblet de vue des usagers n’est plus
porté par quelqu'un du métier, mais par un «reprEst des utilisateurs »,
spécialiste de la relation a linformatique. Sonntemt quasi-permanent avec
l'informatique I'acclimate a cet univers et I'éloig des préoccupations des acteurs.
Le cas s'aggrave quand cette fonction est confi@reapersonne dont I'expérience
essentielle vient de I'informatique. Par rappocette fonction de représentation des
utilisateurs, SOA n’introduit aucun changemeniaspect logique n’intervient pas
dans cette perspective. On doit méme s'’interdirbrdeiller la communication avec
des considérations internes et un jargon technique.

Deuxieme fonction: une maitrise d'ouvrage complptend en charge le
fonctionnemende la solution et I'accompagnement des usagers k&g moments
exceptionnels comme au quotidien. Le bon sens e disposition apparait quand
on considere l'importance du systeme d’informatdams I'activité. Il est normal
que l'ouvrier maitrise son outil. Pourtant, ce sdatplus souvent, des ressources
informatiques qui assurent cette fonction : rédacties manuels et aides, formation,
accompagnemenrtelp desklici encore, SOA ne change rien.

La surveillancedu systeme est une fonction qui devrait revegiaJ@ment, a une
maitrise d’ouvrage extensive. Il s'agit d’examiteifonctionnement de la solution,
'usage qui en est fait et le niveau de satisfactlaa vue logique du systéeme peut
contribuer a cette fonction de surveillance si sincapable de montrer quels sont les
services les plus sollicités et de rapprocher lgsfamctionnements et les
constituants logiques.



La quatrieme fonction de la maitrise d’ouvrage ei@diée avec I'urbanisation
du Sl : c’est’anticipation. L'urbaniste attend de la maitrise d’ouvrage He'se
prononce sur les évolutions prévisibles du mélér orientations de I'organisation,
les changements de pratiques. Cette fonction pestmeressentir les demandes qui
apparaitront a I'avenir. Elle se tourne essentiedlist vers le métier, I'organisation et
la stratégie. Elle peut s’appuyer, toutefois, supérception du systéme, dans son
aspect logique. Du moins, une certaine exploitatioe I'urbaniste peut faire du
graphe d'architecture logique permet de guider ticgmation. Par exemple, le
principe de stratification qui consiste a sépat@mghnisationnel, d'un cété, et les
fondamentaux du métier, de l'autre, encadre I'asmlges évolutions : comment
qualifier les regles « métier » ? quelle est lair@tle I'évolution pressentie ? faut-il
prévoir de partager telle ressource informatiomnehtre plusieurs entités ? etc.
D’autres exemples sont le dispositif de codificatide langage pivot et, plus
généralement, tout ce qui permet au systeme deuxer la signification des
données qu’il manipule. La réflexion sur ces élésesans étre du ressort de la
maitrise d’'ouvrage, peut la concerner indirectemdft tout cas, l'urbaniste
interroge la maitrise d’'ouvrage pour mesurer l'ictpdes évolutions du métier sur
ces thémes. Il le fait & partir de sa connaissded&rchitecture logique.

Derniére fonction et non la moindre :gdeopriété Quand nous parlons, a propos
de systeme dinformation, de « maitrise d'ouvragecest, la encore, une
métaphore. Nous empruntons cette expression auiderdas batiments et travaux
public®. Dans ce secteur d’activité, le maitre d’ouvragfe @abord et avant tout, le
possesseur de I'ouvrage. Il ne lui est pas indifféede connaitre le nombre de piles
de pont, la qualité du tablier, la fréquence detin des rampes, etc. Cette
connaissance directe de I'ouvrage, méme si ellst pas compléte techniquement,
lui permet d’assumer ses responsabilités et dipetides engagements. Dans le cas
d’'un systéeme d’information ou d’'une solution infatigue, il en va de méme. Une
maitrise d’ouvrage responsable doit étre en meslassumer son réle de
propriétaire. C'est a cette condition qu'elle peurdécider réellement des
investissements a consentir et de la valeur espgéoée sa propre activité. Un
probléeme surgit: l'immatérialitt du logiciel. Laemeption d'un systeme
d’'information est moins directe et intuitive quelleed’'un ouvrage matériel. La
corporation des informaticiens ne facilite pas ¢ou$ la compréhension de ce
gu'elle produit et la communication ne passe pagotos parfaitement entre le
« métier » et I'informatique, surtout pour ce qoncerne la structure et le contenu
du systeme.

Ce probleme de communication obére le fonctionnénien la DSI et de

6 Dol vient cet usage constant de la métaphore demnglisciplines de l'informatique ?
Simplement de la jeunesse de cet art — une cinginend’année — et de la création constante
de nouveaux artifices que le langage n’a pas Ipsetre nommer, exception faite de quelques
néologismes et barbarismes.
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I'entreprise et, a n’en pas douter, fait manquer atecasions d’amélioration. Pour le
résoudre, la méthodologie insére I'aspect logigumaroe un langage intermédiaire
entre le monde de I'entreprise et le monde dedimiatique. En complément, elle
donne lecture de cet univers intermédiaire, en wend a la métaphore :
I'urbanisation, d'abord ; le « service », ensuifénsi, SOA interprété au niveau
logique contribue a restaurer la maitrise d’ouvrdges son réle de propriétaire.

Pour autant, il ne faudrait pas tomber dans I'exogsrse. Le propriétaire du
pont en comprend la structure et la compositionisiiha’a qu’'une idée générale des
principes de sa construction. De méme, notre reaittiouvrage doit comprendre la
structure du systéme informatique, dans ses grdigiess, mais ce n’est pas a elle
de se prononcer sur la pertinence des dispositiesdgétail des « services logiques ».
Son niveau de connaissance se limite & ce qustunécessaire pour comprendre la
logique d'évolution du Sl et participer, en consce, aux arbitrages sur les
investissements. Elle doit étre en mesure de peedds décisions sur son outil de
travail. Pour I'éclairer, I'urbaniste I'accompagmdutdt que I'architecte logique.

Les outils de I'urbanisation permettent de donnkx iaitrise d’ouvrage (c’est-
a-dire aux directions « métier ») et a la directigmérale, une réelle lisibilité sur le
contenu du SI, lisibilité suffisante pour peser Bévolution du systéme. Dans cet
exercice, le discours traditionnel se révele insafft car, s'il permet de décoder
I'informatique, il le fait en termes fonctionnela applicatifs. Ce faisant, il reconduit
et entérine les erreurs de structuration qui cayoplnt les systémes et en bloquent
I'évolution. Les responsables de I'entreprise doiveomprendre et soutenir les
efforts de la DSI pour augmenter 'agilité du syt I'agilité de I'outil contribuant
a l'agilité de I'entreprise elle-méme. Il est damécessaire qu’eux aussi complétent
la perception du systéeme comme ensemble de fometivés et qu’ils adhérent a la
vision SOA. L'arbitrage ne peut plus se faire umeiouent en termes
de fonctionnalités. Il doit tenir compte de la sture interne, organisée sur d’autres
bases, de facon a se rapprocher de la cible d'igditon. Entrent, aussi, dans le
calcul, le souci de la réutilisation, le développamde composants partageables et
la volonté d’ouvrir le systéme sur des systéemetepaires. Ces motivations, d’ordre
économique et stratégique, se traduisent danshitaoture logique. Il est donc
normal que la maitrise d'ouvrage et les directioles I'entreprise en aient une
compréhension minimale. De ce point de vue, le lgagiarchitecture logique est
l'instrument de la communication entre le « métieat I'informatique.

Les relations avec la MOA soulévent la questionlaleesponsabilité sur la
modeélisation « amont ». Cette question prolongeengiscussion quant a la fonction
de propriétaire. Actuellement, dés qu'il s’agit medélisation de I'entreprise et de
ses systémes, nous sommes contraints d'aller areleh compétences dans le seul
endroit ol elles survivent plus ou moins : la dim@t informatique. De ce fait, la



modélisation « sémantique » et la modélisationagmratique % sont confiées a des
informaticiens. Ceux-ci doivent faire un effort pme pas fausser ces approches de
modélisation et plomber les modéles avec des cératidns venant d'autres
aspects.

La question des compétences disponibles ne doiépasconfondue avec celle
de la responsabilité. Puisque le modéle sémanteymime, formellement, les
fondamentaux du métier, qui mieux que la direckométier » peut le prendre en
charge ? D’autant que I'exercice de la modélisasé&mantique stimule I'innovation
sur le caeur de métier. Bien sir, une objectionisulgs gens du métier n'ont pas la
compétence de modélisation. Quand bien méme onfgieeiten sorte qu'ils lisent et
interprétent le modéle sémantique, ils ne peuvestle produire, ne possédant pas
la technique pour cela. D'ou la délégation a la .O3Ilégation n’est pas blanc-
seing. Il est important que la direction « métieow la direction générale — la
maitrise d’'ouvrage — se sentent investies de lporembilité sur ce modele qui
décrit le capital de connaissance de I'entrepdséerme, nous pouvons souhaiter
que les directions se dotent de compétences delisatd®. Cette situation évitera
la pollution du modele sémantique par les constéra techniques.

Le modele pragmatique souléve le méme probleme mais une forme
atténuée. En effet, il s'exprime en termes de @mseg de situations de travail (cas
d'utilisation), d'activités... des termes plus commuplus accessibles. Ceci dit, si
on la veut innovante, la modélisation pragmatigxiges elle aussi, des compétences
spécialisées, comme évoqué au chapitre 5. Nous mrt@ivons dans la méme
situation que pour la modélisation sémantique. Quame direction de
I'organisation existe dans I'entreprise, c’est & gue revient la vision globale sur
I'aspect pragmatiqfe

12.4. Les gains de I'organisation de la DSI

12.4.1.Les opportunités

L'approche SOA des systemes d'information conduiméttre en place une
nouvelle dynamique et a équilibrer differemment #&tivités transverses et les
projets. Construire une architecture de servicest €aire prévaloir I'intérét général
sur les préoccupations particuliéres, donc réactiree logique collective. Cette

7 Les chapitres 5 et 6 donnent la définition exateteces termes, dans I'usage quen fait la
méthodologie Praxeme. Le chapitre 5 pose le cauerigue ; le chapitre 6 présente les
procédés qui s’y rapportent.

8 Praxeme désigne cette vision globale de I'aspegjrpatique « Vue de 'organisation » (cf.
« Guide de I'aspect pragmatique »).
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logique collective, qu'il ne faut pas confondre ale consensus, est toujours mise a
mal par les calculs & courte vue ; elle est poust@ale pour I'entrepris®: c’est une
des conditions de la créativité.

L'approche SOA entraine des exigences qui, elles@sé deviennent des
opportunités :

SOA oblige a penser le systtme. Méme avec le SOAulface, cette
réflexion, alliée au souci de maitriser la chaitetivité, pose, a nouveaux
frais, les questions de méthodes et invite a revida cartographie des
compétences. C'est une opportunité a la fois pétablir une méthode de
référence et pour reprendre en main un personadhip en déshérence. La
mise en ceuvre de SOA fournit 'occasion d’'analyssrcompétences et de
proposer des spécialisations mieux ajustées auratisps de chacun.

Cette nouvelle approche touchant a la fois le |¢les projets) et le global
(le systeme), elle nous demande de repenser laeldiactivité et les
responsabilités associées. C'est le moment de ndéfirir les interactions
entre les types d’acteurs, notamment entre levitgditransverses et les
projets, entre les « métiers » et I'informatiquere I'amont et I'aval.

Nous avons proposé de concentrer les activitésvesges dans une cellule
unique, coordonnée, sorte de bras armé au sendcéa dDSI. Un tel
dispositif permet d'établir une ligne directe enfies dirigeants et les
investissements informatiques, pas seulement oecdpémanagement des
projets, mais aussi préoccupée de la constructisysteme.

La méthodologie Praxeme insiste sur la nécessitédeer I'architecture de
services a partir des modéles sémantique et pragmatl'effort de
modélisation est consenti dans le but de prépdmevestissement sur
l'informatique, mais il enrichit I'entreprise enéservant sa connaissance du
métier sous la forme de modéles rigoureux. Indépemdent de
I'informatisation, ces modéles peuvent avoir d’astretombéesknowledge
management apprentissage, réforme des processus, innovation
organisationnelle...

La conjonction de l'architecture logique et de uwelle dynamique crée
une situation inédite qui permettra de restauremddtrise d’ouvrage dans
son rdle de propriétaire du systéme.

Les DSI sont, aujourd’hui et a juste titre, engagdans des efforts pour
améliorer la gouvernance du Sl. Ces efforts selifm#, en général, sur les
processus de la DSI (portefeuille de projets, tabte de bord, etc.).
L’interprétation que nous faisons de SOA ajoutks gouvernance du Sl, un
intérét pour le contenu du systéme. Le nouveauorappstauré avec la
maitrise d’ouvrage va dans ce sens.

9 L'actualité récente montre assez d’exemples ddpmises mises en péril parce que cette
logique collective et inventive avait reflué.



12.4.2 Les risques

SOA a un impact important sur la DSI, son orgaivsaet ses pratiques, du
moins si on va, jusqu'au bout du raisonnement, attear les fruits promis (la
tOASon d'or). Les réflexions et discussions actsBous-estiment cet impact. Il est
vrai que les organisations répugnent aux changemiet pas prendre la mesure de
la «nouvelle dynamique », c'est s’exposer a ne @@sindre les objectifs de
réutilisation et d’agilité.

Il est tres difficile de dimensionner une organ@atencore plus quand elle méle
plusieurs modes de production. L'organisation goesrrecommandons recourt aux
deux modes antagonistes : projet et atelier. Celéss activités transverses, les
fonctions, existent dans les organisations actsielltais, dans les DSI, ces fonctions
restent souvent ornementales, en tout cas insuffisent dotées pour assurer une
production réelle au service des projets ou mémmplsiment I'administration des
référentiels. Des fonctions transverses atroph@msennent des freins pour les
projets ou bien elles n’ont pas d'influence suteleain.

Une autre difficulté dans le passage des orgaaisatiactuelles vers
'organisation SAO réside dans I'équilibrage enkes domaines d'objets et les
domaines fonctionnels. Néanmoins, sans aller jastpi'solution radicale proposée
ici, 'expérience montre qu’un projet pilote bieoncluit et conscient des enjeux peut
respecter l'intérét général et s'imposer les astiogcessaires pour construire la
cible au-dela de I'application a livrer. Ces bonmgentions sont, toutefois, fragiles
et ne se maintiennent que si la pression de I'enmiement n’est pas trop forte.
Cette situation requiert des conditions économiquagticulieéres et un engagement
de la hiérarchie.

Ces changements de culture se vivent, toujourdfagts. pour une minorité,
douloureux pour la majorité. En s’appuyant surecetiinorité, fer de lance de la
révolution, les responsables se donnent le maxindemchance de réussir les
premiers projets. En faisant fonds sur les premiegpériences, ils pourront
convaincre plus facilement leurs interlocuteursaetvertir le reste des ressources. |l
y faudra beaucoup de patience et un investissementommunication et en
formation. Hors du projet expérimental, la moindésitation sur le procédé, le
moindre doute dans I'action, seront fatals. Il fdahc soigner particulierement ce
premier projet, éventuellement renouveler I'expgzes avant de passer a la
généralisation.

Le passage a SOA s’accompagne de beaucoup de cacatimm Trop de
communication ou certains contenus peuvent segedék risques. On voit, parfois,
une communication de la DSI centrée sur le changeng@r, si personne ne se
prononce contre, la majorité déteste le changeetesiaffole dans cette ambiance.
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C’est un risque personnel pour le porteur de cesagEs qui ne survivra pas a la
premiere déconvenue. On l'attend au tournant, tmptent de le clouer au pilori.
Donc, s'il est nécessaire de communiquer, cette nmamication doit doser
savamment I'innovation stimulante et la conservatiassurante. C'est de la haute
politique, compliquée encore par la diversité desytations au sein de I'entreprise.
La référence a des standards (MDA, UM),..a la méthode publique et a des
expériences similaires permet de lester cette camwation. Le recours a la
méthode Praxeme, déja éprouvée, permettra d’acdéetablée a un bon niveau de
maitrise et de balayer bien des surprises.

Les fonctions, aussitot instituées, dérivent vistbnomie et I'autojustification
selon un tropisme inéluctable. Cette tendance paner le dispositif, a moyen
terme, et entrainer des surcodts. Elle coincide ame sécession dans les discours
portés par les différentes fonctions. C’est pourqumus insistons beaucoup sur la
coordination des fonctions et conseillons de lefiarnsous la conduite directe du
DSl ou du porteur du changement.

Entre la DSI et les autres directions, la diffiéutbncernant SOA est encore liée
a la communication et s’aggrave de la différencpeteeption. Faut-il ou non parler
de SOA a I'extérieur de la DSI ? Nous pensons que-cc’est tout le sens de ce
livre. En revanche, le niveau de discours doitustgr aux préoccupations des
directions. L'aspect technique peut étre gommés sautefois disparaitre puisque,
apres tout, la mythologie de linformatique et ddmet touche toutes les
populations. Nous pouvons jouer sur les métaphdueservice et de 'urbanisation.
Mais, dans le domaine de la communication, on figagaais a quoi s'attendre.

12.5. Le cas réel d’application

Expérience : ce qui a été fait, ce qui aurait dé &it, les enseignements ; deux
ans apres...

Faire la synthése de ce chapitre et ouvrir surhlpitre suivant consacré a la
valeur économique.






