Dynamigue de création de valeur
par les Systemes d'Information

Une responsabilité partagée au sein
des Directions des grandes entreprises
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CIGREF et McKinsey & Company ont initie en 2002 une  collaboration pour
étudier les relations entre DSI, les Direction Géné rales (DG) et les Directions
Métiers (DM), en vue de promouvoir des relations pl  us efficaces et créatrices
de valeur

2002
2004

* Etude de la dynamique de relation
dans les grands entreprises francaises
sur les Systemes d’Information

— Entre Direction Générale et DSI
(2002)

[ — Plus largement dans les équipes de
Direction (2004)

* Interviews approfondies des équipes
de direction d’'une trentaine
d’entreprises et questionnaires remplis
par prés de 60 entreprises
supplémentaires

Source : Livres blancs CIGREF - McKinsey & Company, Novembre 2002 et Septembre 2004



Trois modeles de relations en fonction du contexte et des priorités
de I'entreprise

@ rocalisation des interactions

/3 /[
© ONO O

Optimiser les investisse- Transformer I'entreprise a

Résoudre le probleme

informatique ments informatiques I'aide des SI
* Réduire les colts * Améliorer I'efficacité * Faciliter et stimuler les
e Garantir la continuité commerciale et la innovations métier par la
de I'exploitation productivité technologie
(rentabilité, qualité, délais) (position concurrentielle)

Source : Livre blanc CIGREF - McKinsey & Company, Septembre 2004 3



Trois degres de "maturité" de la relation entre DSI

COMMUNICATION COMPREHENSION CONFIANCE

Focalisation
de la DSI

Focalisation
des DG / DM

Logique
d’interaction

du DSI
vis-a-vis de la
DG et des DM

e Assurer la
transparence

— Reporting détaillé
— Gouvernance simplifiée

* Réduire les dépenses Sl

e \érifier la continuité du
service et des
fonctionnalités

Transaction
* Garantir la performance Sl

* Mode client / serveur : SI
considérés comme du
domaine unique du DSI

entre DSI
et DG/ DM

* Expliquer les SI
— Avec un référentiel métier
(financier, opérationnel)
— Atravers une relation
personnalisée

* Raisonner davantage en
termes d’'investissement

* Comprendre la gestion
des Sl

Alignement

* Interpréter / traduire la
stratégie métier en termes
de plan stratégique Sl

Source : Livre blanc CIGREF - McKinsey & Company, Septembre 2004

et DG / DM

instaurée
entre DSI
et DG / DM

* Intégrer les Si
— Dans la gouvernance
des Métiers
— Avec un impact en
termes métier

* S’approprier le processus
de décision SI et la valeur
que les Sl apportent

Intégration

* Dialoguer au sein des
mémes instances



En 2008, CIGREF et McKinsey & Company ont lancé une  nouvelle initiative
pour mieux comprendre la dynamique de création de v aleur pour le métier
a travers les Sl dans ces situations de confiancei  nstaurée entre DSI et DG/DM

Comment se crée la valeur pour le métier a

travers les S| dans une relation de confiance ?

* Quelle valeur le métier attend-il des Sl ? Quels
en sont les résultats tangibles ? Comment les
mesure-t-on ?

* Quelles sont les conditions de création de cette
valeur ?

— Comment organiser le dialogue entre le DSI
et ses collegues de la Direction Générale ?
Dans quels forums ? Selon quels processus ?

— Comment le DSI doit-il fonctionner avec ses
pairs ? Doit-il jouer de nouveaux roles ?

—Quels sont les leviers que doit actionner le
DSI de concert avec le métier ?

Source : CIGREF - McKinsey & Company

Objectif

L’objectif de I'initiative conjointe
CIGREF - McKinsey & Company
était d’apporter aux DSI francais :

* Un éclairage sur les enjeux et les
meilleures pratiques dans ce
domaine

* Un cadre de référence pour que
chaque entreprise améliore
I'impact des Sl pour le métier



Dynamique de création de valeur par les Systemes d'  Information

Principaux messages

Priorité a la valeur d’'usage des Sl

De nouveaux leviers a actionner de concert
entre Directions Métiers et DSI

Des alliances renforcées et des réles élargis
pour les DSI

Une gouvernance d’entreprise
et une gouvernance Sl intégréees

Cap sur les nouveaux horizons
de la creation de valeur par les Si

Source : CIGREF - McKinsey & Company



L’étude a été construite a partir d’entretiens de D Sl leaders, et avec un apport
de McKinsey & Company sur les pratiques et le cadre d’analyse

* |dentification de DSI leaders * Entretiens individuels approfondis
pour leurs pratiques dans le conduits entre mai et novembre
domaine des SI 2007
— Entreprises connaissant — Contexte spécifique et prinCianX

d’'importantes transformations jalons de I'entreprise, priorités
métiers

— DSI expérimentés dans leur

secteur et/ou ayant connu de — Focalisation et objectifs de la DSI

— Expérience, approche, outils

multiples
secteurs — Succes, défis

— Grands groupes dans des * Prise d'illustrations sur des
secteurs variés exemples de bonnes pratiques et

d’outils mis en place

* Contribution de
McKinsey & Company
— Cas, exemples de pratiques
— Cadre d’analyse

Source : CIGREF - McKinsey & Company 7



La valeur pour le métier est une "valeur d’'usage"” q ui dépend du contexte
et des priorités des Métiers

Performance

métier & travers les S Valeur d'usage :

* La valeur métier des Sl est de nature
économique et / ou stratégique et
présente différentes facettes suivant
les priorités du métier

Excellence
opérationnelle

Transformation

¢ |Les indicateurs de mesure sont des
lors différenciés selon le contexte de
I'entreprise

Performance
Si

Innovation Politique

de moyens

* Les Métiers sont les propriétaires
ultimes des projets Sl et de la
O o valeur créée

Sécurité /
Résilience

Planification
opérationnelle

Valeur patrimoniale

Investissements

Source : CIGREF - McKinsey & Company



Chez les DSI focalisés sur 'amélioration opérationn  elle,
la valeur des Sl se mesure essentiellement avec des indicateurs
de performance des processus : productivité, délai, qualité operationele

ILLUSTRATIF

——

Taux de courrier client traité en moins de 5 jours

Exemples d’'indicateurs %, 2006, Unité de production A
B ° Codt d’ouverture d’'un
Productivite compte
e Colt de traitementd’'un | |-~~~} - - - - -4 Objectif
sinistre
* Taux d’appels clients
servis

* Nombre de sinistres
ouverts par effectif inscrit

* Délai moyen d’ouverture
d’'un compte

* Taux de courrier client
traité en moins de 5 jours

* Nombre de jours de stock
de courriers entrants

Qualité * Taux de contrats émis
sans erreur Jan. Fév. Mar. Avr. Mai Juin Juil. Aot Sept. Oct. Nov. Déc.

Source : CIGREF - McKinsey & Company



En contexte d’optimisation des investissements, la valeur des Sl
vient d’'un pilotage dynamique de I'effet des invest iIssements Sl
sur le coefficient d’exploitation de chaque entité

Investissements

ILLUSTRATIF

Trajectoire des colts Sl et du coefficient d’exploi tation Trajectoire

Vertueuse

( § g )O\ . . . A i
Trajectoire entité survellier

"Efficient IT
executors "

"High IT
spenders "

Description des trajectoires

Apres fort investissement dans les
Sl, diminution des dépenses Sl
mais aussi du coefficient
d’exploitation

"Effective
business enablers "

Codts d’exploitation/ chiffre d’affaires

o0

e Diminution des dépenses Sl
n’entrainant pas une diminution
du coefficient d’exploitation

e Sous-investissement dans les SI
qui ne permet pas d’améliorer le
coefficient d’exploitation

"Heavy Q Investissement efficace et ciblé

transformers " dans les S| permettant de

conserver un tres bon coefficient

Codts Sl / chiffre d’affaires d’exploitation

Source : CIGREF - McKinsey & Company
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La valeur d’'usage et sa mesure dépendent fortement du contexte,
c’est pourquoi les tableaux de bord des DSl sonttr  es différenciés

Indicateurs
Performance * Indicateurs d’amélioration opérationnelle
Métier — Exemple : colt des Sl par police dans les Assurances

par les SlI

— Exemple : colt des Opérations par police dans les Assurances

* Combinaison d’indicateurs de
— Performance Sl (cf. ci-dessous) et sa traduction métier

— Métiers
* Infrastructure * Développement Applicatif et Maintenance
Performance . . . .
S| — Codts unitaires — Codts unitaires
— Productivité — Efficience

Source : CIGREF - McKinsey & Company ; Entretiens avec DSlIs
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Les leviers a l'interface Métiers-SI permettent de  développer

la valeur d’'usage
Quelle combinaison de leviers a

I'interface des Métiers et des Sl faut-il
actionner de concert avec les Métiers,
en fonction du contexte ?

Performance @
métier a travers les Sl

¢ Conduite de
programme

* Réingénierie de processus
(lean, 6-sigma)

* Architecture d'entreprise

et architecture des Sl L
* Redéploiement

* Conduite de la accompagnement RH

transformation

* Gestion du changement

Transformation Excellence
opérationnelle

* Veille
technologique

* Approvisionnement /

* Recherche / sourcing

conception Performance * Configuration (localisation /

d’outils urati
spécialisés Sl mutualisation)

Politique
de moyens

Innovation

* Méthode de
planification
opérationnelle

* Politique de sécurité /
résilience

* Gestion du - -
portefeuille Planification Securité /
de projets opérationnelle Résilience

Investissements » Méthode de pilotage dynamique

des investissements

Source : CIGREF - McKinsey & Company 12



L'utilisation d’'une méthodologie commune Métiers-Sl favorise la conduite
du changement

Conduite du changement chez Axa France Services

Accélération du déploiement des projets Cadre formalisé de gestion du changement
et augmentation du taux de réussite

L'approche de conduite du changement s'appuie sur des méthodes éprouvées

Stratégie d'influence

Evaluation des risques du changement / BEX Animation des réseaux de sponsors

Strat égie de conduite du changement Communication projet/d éploiement

Architecture des leviers d'accompagnement du change  ment Sensibilisation aux évolutions des valeurs et
comportements

Plan de déploiement Dispositif d’information utilisateurs

Création et animation des réseaux de
déploiement

Accompagnement social du changement

Gestion des risques et navigation
dans le changement

Bilan de déploiement

Pilotage du Développement
changement jdu Sponsorship

Conception et | Appropriation Ateliers de co-conception

réalisation des | des enjeux et Cahier des charges du pilote
des solutions

Diagnostic d’efficacité des organisations solutions

: o Retour d’expérience du pilote
Conception des organisations
Conception des situations de travail

Modes opératoires et documentation métiers

Kit de préparation du déploiement

Dispositif de coaching des acteurs

Conception du dispositif de support a la performance Dispositif de transfert de compétence en post Déplo iement

Conception du dispositif de management de la perfor mance Assistance a la dynamique de progrés continu

Assistance fonctionnelle Animation des communautés métier

Management des connaissances Indicateurs de succes et de pilotage de la perform  ance
(Type BSC)

Source : Entretien avec le DSI d'Axa France Services



L’'innovation et les Sl sont indissociables dans I'i

Processus de recherche de molécules

Bénéfices lllustration @ Mode prestation de services

e Acceélération de I'élaboration de
nouveaux produits, stimulation

des taux de réussite
— Facilitation des processus

— Plus grand champ d’action pour

chaque étape : augmentation
du nombre de produits évalués
et de tests réalisés, et de leur
niveau de précision

Méthode / outil

* Modele d’organisation / de
collaboration Métiers-SI formalisé
sur le processus d’'innovation

— Niveau d’imbrication /
d'interaction adapté
a chaque étape

— Automatisation des processus

Source : Entretien avec un DSI

metier

ndustrie pharmaceutique

. Forte imbrication Métiers-SlI

Screening Ciblage Tests cliniques
Processus () Modélisation (et (@) Utilisation () Protocole de test
programmation) d’outils
par le chercheur d’'imagerie
pour identifier médicale

Apport Sl

Mode
d’organi-
sation

les molécules

¢ Fonctionnalités o
de modélisation /
programmation

* Trés imbriqué : .
chercheur et
informaticien .
"font un"

* Support de la
DSl a travers
I'infrastructure

Accélération / ¢ Automatisation

facilitation : et accélération
mise a disposi- des processus /
tion d’outils des activités

sophistiqués

Prestation de * Prestation de
services services
Supportde la * Support de la
DSI a travers DSI par
I'ajustement I'optimisation
des outils du processus

14



En fonction des priorités de l'entreprise, le DSId  éveloppe des alliances
avec ses homologues des équipes de Direction

Performance
métier a travers les Sl

Exemple : DSI leader
de I'excellence opérationnelle

* Accompagnement métier dans
I'amélioration opérationnelle

Chefs de
projet

/

I

RH
II des processus Métiers
Méti .. A
II — Vision codts complets

Transformation Excellence opérations / couts Sl

opérationnelle . L
D \\ — Indicateurs opérationnels :
codts, qualité, délais
Finance .
; : * Alliance avec les RH
Per orgllance — Gestion du changement
Innovation Politique — Gestion des compétences

de moyens

Audit
Exemple : DSI focalisé sur

I'optimisation des investissements

* Mesure et pilotage dynamique du
retour sur investissements des
entités et des projets SI

¢ Alliance avec la Finance

Stratégie

Planification Sécurité /
opérationnelle Résilience

Investi t s . :
nvestissements — Sélection du portefeuille de projets

~—~—_ . — . ' . . ,
— Mise en place d'indicateurs chiffres

de codts, investissements

Source : CIGREF - McKinsey & Company 15



La gouvernance des Sl est totalement intégrée a la

gouvernance d’entreprise

Performance
métier a travers les Sl

Directions
||| Métiers

/

Directions
||| Métiers

Perforg;ance

La gouvernance Sl est intégrée
a la gouvernance d’ensemble

* Forums Métiers dans lesquels les Sl
sont présents

* Si nécessaire, étape de traduction
intermédiaire sous forme de plan
stratégique Sl, notamment en cas
de discontinuité dans I'entreprise

* |Les processus Sl peuvent "inspirer"
ou "héberger" les processus Métiers
(ex. pour la planification opérationnelle
des projets et ressources)

Interne

Finance

Source : CIGREF - McKinsey & Company

La gouvernance technique des Sl

est "encapsulée” dans la DSI

* Infrastructure
e Architecture
* Planification opérationnelle SI

16




Dans une situation de forte discontinuite, il peut étre nécessaire pour la DSI

de marquer un temps d’arrét pour redefinir son plan stratégique
[ ] Pas de discussion S|
- Cycle incluant les SI
Temps d’arrét nécessaire Mode intégré

Vision stratégique
globale de
I'entreprise

Long

Vision stratégique
(incluant SI)

Plan
stratégique Sl

Cadrage
budgétaire &
planification

Cadrage
budgétaire &
planification

Suivi opérationnel
des projets

Suivi opérationnel
des projets

Forte discontinuité dans I'entreprise Gouvernance Sl intégrée
(ex. : transformation, régulation du marché) dans la gouvernance Métiers

Source : CIGREF - McKinsey & Company



Un plan stratégique S| permet d'intégrer les priori  tés Métiers
dans I'agenda du DSI

I Chapitres Métiers
- Chapitres mixtes Métiers-Sl

Plan stratégique SI
(structure d’ensemble)

* Perspectives et enjeux Métiers

* Gestion des risques
— Principales évolutions Métiers
— Cadrage et arbitrages du portefeuille

de projets Metiers : * Nouvelle régulation
— Dispositif de controle de risques « Evolution de I'offre

(compétences, gestion de projet, de produits / services

Principales évolutions Métiers
(structure du chapitre)

Evolution de I'offre
de produits / services
(structure du chapitre)

mesure et suivi du risque) . . .
¢ Evolution des fonctions support * Développement de
— Ressources humaines nouveaux services vers
— Evolutions dans les forums et les — Achats des tiers
processus Metiers-Sl et Sl — Finance / comptabilité — Service A
— Coordination internationale S - o
* Chantiers clés et planification * Nouvelle organisation o ...
a court et moyen terme — Acquisitions — Service B
— Evolution de I'architecture - .
— Portefeuille de projets .«
— Budgets informatiques [ | Jl 7

* Décisions a prendre Présentation au ComEx d’'une synthése d’environ 40 p  ages
— Validation des axes et des enjeux * Perspectives et gestion des risques : environ 25 pages
prioritaires Métiers et Sl * Gouvernance Métiers-Sl et Sl : environ 10 pages
— Mobilisation du management * Chantiers : environ 5 pages
et activation des moyens ad hoc * Mention des décisions incluant validation sur axes Métiers

Source : Entretien avec un DSI, CIGREF - McKinsey & Company 18



Dynamique de creation de valeur par les Sl : lecad re de référence
des meilleures pratiques

@ ° Comprendre les enjeux et les
priorités du métier

* Caractériser et mesurer la valeur
d’'usage créée par les Sl dans
les termes du métier

* Etre force de proposition Valeur
o des S| © Etablir des alliances et
pour le métier develqpper de nouvelles
compétences
® Mettre en ceuvre Alliance O ® Intégrer la gouvernance

des leviers d’action de et nouveaux Sl dans la gouvernance
concert avec les Métiers roles des DSI de I'entreprise
: * Processus et outils
Leviers e Forums
d’actions O
a l'interface Gouvernance @ Maitriser la
Métiers-SI intégrée qualité, les codts,
les délais,
la disponibilité

Maitrise des fondamentaux @)

Source : CIGREF - McKinsey & Company 19



Bénéfices et enjeux de la création de valeur métier

Bénéfices pour I'entreprise Enjeux

'\/\

Valeur

A
\/\

Leviers
d’action

A
A'A

Alliances
et roles

7\
Y \/
Gouvernance

* Valeur d'usage de nature

économique et / ou stratégique
pour les Métiers

Appropriation par les
Directions Métiers

Palette plus large de leviers
Sl et non-SlI

Efficacité des leviers

Synergies de compétences
entre DSI et Directions Métiers
ciblées selon le contexte

Interaction plus directe

— Pas de phase de traduction

— Discussion métier plus
pertinente

Source : CIGREF - McKinsey & Company

Pour les DSI

Comprendre et formuler en
termes métier les attentes
vis-a-vis des Sl

Etre force de proposition

Etre irréprochable dans
I'exécution

Hiérarchiser les priorités et
séquencer les leviers a utiliser

Se positionner sur les projets
transverses

Développer des compétences
non Sl

Etre "collaboratif"

Renforcer la transversalité
de la fonction Sl

Créer la symbiose entre les
forums Métiers et les forums Sl

par les Sl

Pour les DG / DM

Formuler les objectifs
et priorités en termes
métier

Impliquer la DSI
dans les projets
transversaux

Faire sortir le DSI
d’'une focalisation
strictement
technique

Associer la DSl ala
planification stratégique
et opérationnelle des
Métiers

20



Dynamique de création de valeur par les Systemes d'  Information

La valeur d’'usage est celle La création de valeur par les Sl
qui influe véritablement sur est nécessairement une
la performance de I'entreprise co-création entre DSI, DG et DM

Valeur
d'usage

Alliances
et nouveaux
roles

Leviers Gouvernance
Métiers-SI intégrée

Maitrise des fondamentaux

Une responsabilité partagée au sein
des Directions des grandes entreprises

Source : CIGREF - McKinsey & Company
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