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Résumé

Les Sl constituent un axe de développement de nouvelles activités génératrices de rentabilite,
et donc d’avantages concurrentiels, par son role primordial de répartition des
processus/activités et propagation de I’information a tous les niveaux. Cependant, ils restent
rarement intégrés dans une logique de gouvernance, alors que cela constitue un élément clé de
la gouvernance d’entreprise. Le présent article tente de traiter les pratiques de la gouvernance
des systémes d’information a travers I’é¢tude de cas de trois organisations marocaines faisant
partie de trois secteurs d’activité différents, en s’appuyant sur une méthode qualitative de
collecte et d’analyse des données fondée sur une analyse du contenu thématique et analysée a
I’aide du logiciel Nvivo. Il permet d’apporter des éléments théoriques pratiquement
applicables dans un contexte économique développé a un contexte en voie de développement.
Les résultats montrent, les pratiques de la gouvernance des Sl a travers ses dimensions
(alignement stratégique, création de la valeur, gestion des risques, mesure de la performance,

et la gestion des ressources informationnelles).

Mots clés: Systeme d’information, gouvernance des systemes d’information, alignement

stratégique, création de la valeur, gestion des risques.

Abstract

Information Systems (IS) form a mainstay for the development of new activities that generate
profitability and therefore competitive advantages, through their primary role in the division
of processes / activities and the dissemination of information at all levels. Although they are
considered as a key element of corporate governance, they remain rarely integrated into a
governance approach. This article attempts to address governance practices related to
information systems, through a case study of three Moroccan organizations in three different
sectors, using a qualitative method of data collection and analysis, based on scrutinizing
thematic contents and using the Nvivo software. It aims to bring to a context in the course of
development theoretical elements practically applicable in a developed economic context. The
results show the practices of IS governance across its dimensions (strategic alignment, value
creation, risk management, performance measurement, and the management of information
resources).

Keywords: Information systems, Governance, Information systems governance, strategic

alignment, value creation, risk management.
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Introduction :

Dans un environnement de concurrence mondiale et de révolution technologique, les
Systémes d’Information’ sont devenus une véritable pierre angulaire qui soutient I'ensemble
des activités d'une organisation. Néanmoins, ils restent rarement intégrés dans une logique de
gouvernance, alors que cela constitue un élément clé de la gouvernance d’entreprise.

En effet, il fut un temps, ou les Sl étaient percus comme de nouvelles frontiéres des

économies développées. Evoquer le vocable Technologie de I’Information renvoyait

exclusivementz, a sa dimension purement technique (Elbekkali et Al, 2008). Aujourd’hui,
cette considération technique des SI est loin d’étre suffisante pour assurer le bon
fonctionnement des organisations. A cet égard, la gouvernance des Sl est devenue un enjeu
important dans le cadre de la gouvernance d’entreprise. Les organisations marocaines
n’échappent pas a la régle et vivent depuis une dizaine d’années au rythme de profonds
changements dans leur fonctionnement, et en particulier dans leur utilisation des SI. En outre,
les SI sont vus par les managers comme un outil technique qui facilite la communication entre
les différentes parties prenantes de 1’organisation. Néanmoins, ils sont toujours considérés par
une grande partie comme un centre de co(t et non un centre de production. Cette
considération doit normalement étre changée dans un moment ou la notion de la gouvernance
devient une préoccupation centrale dans des décideurs. Devant ces constats, quelles sont les
pratiques de la gouvernance des S| adoptées par les organisations marocaines ?

Apres avoir présenté le cadre théorique du concept de la gouvernance des Sl et ses différentes
dimensions, nous présenterons 1’étude empirique réalisés a travers huit entretiens semi
directes.

Ces résultats nous conduiront, dans la discussion, a développer les pratiques adoptées par les
organisations en matiére de la gouvernance des Sl. En conclusion, nous préciserons les
constats, les recommandations, les apports théoriques et pratiques, ainsi que la limite de la

recherche.

1. Lagouvernance des Sl : Revue de la littérature
A Tlinstar des recherches visant & construire des paradigmes théoriques a partir de
I’observation de la pratique, notre article vise a verifier la conformité des faits observés dans

un contexte donné a un référentiel théorique déja établi. De ce fait, la synthése de la littérature

1 S R

Dans la suite de cet article, le Systéme d’Information sera indiqué par I’abréviation SI.
2 . . . .

Renvoie encore aujourd'hui, dans une certaine mesure.
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relative au phénoméne objet d’étude, constitue un exercice préliminaire crucial duquel
résulteront les travaux de cet article.
1.1.Définition du concept

Si le theme de la gouvernance des SI s’est principalement développé au sein de la littérature
financiére, une recherche bibliographique montrera qu’il profite aujourd’hui d’une forte
attention non seulement de la part des juristes (conformité aux lois) et des économistes
(création de la valeur, retour sur investissement,...), mais également des spécialistes de
sciences de gestion (management des actifs informationnels, management des SI,
management de la sécurité de I’information,...).

Cette pluridisciplinarité rend la définition de la gouvernance des Sl un exercice tres difficile
(Allen et Al., 2005). Cependant, la gouvernance des SI est définie en tant qu’ « un ensemble
de structures, de relations, et de processus visant a développer, contrdler et diriger les SI »
Pour (Korac-Kakabadse et Kakabadse, 2001). Le terme «gouvernance des Sl» a été utilise,
par plusieurs auteurs notamment, (Loh et Venkatraman, 1992), et (Henderson et
Venkatraman, 1993) pour décrire «l'ensemble des meécanismes permettant d'assurer la
réalisation des capacités informatiques nécessaires ». La question de la gouvernance des Sl a
été abordée indirectement, lors d’un sondage touchant des entreprises ayant au moins quatre
années d'utilisation de 1’informatique (Garritu, 1963). Bien que l'objectif principal de cette
recherche été le développement d'antécédents d'investissements réussis dans la technologie, ce
sondage a comporté de nombreuses questions qui ressemblent a la notion actuelle de la
gouvernance des SI. (Weill et Woodham, 2002) définissent la gouvernance des Sl en tant
qu’un cadre des droits, de décision, et des responsabilités qui encouragent le comportement
souhaitable dans l'utilisation des Sl. Par la suite, les travaux de I’institut de gouvernance de la
technologie de linformation’ ont apporté une grande valeur a cette notion. Cet institut a
proposé une approche plus large, il définit la gouvernance des SI comme une approche liée a
la responsabilité du conseil d’administration et de la direction générale. Elle fait partie du
domaine de la gouvernance de 1’entreprise, et est composée de structures organisationnelles et
de processus qui permettent a I’organisation informatique de supporter et de développer la
stratégie de I’organisation (ITGI, 2003). Selon cet institut : « La gouvernance des Sl est de la
responsabilité du conseil d'administration et de l'exécutif management. Elle fait partie
intégrante de la gouvernance d'entreprise. Elle vise a diriger et mettre en ceuvre des structures

organisationnelles et des processus qui supportent et prolongent les stratégies et les objectifs

3
IT Governance Institute-ITGI
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d'une organisation ». La gouvernance des Sl est la capacité organisationnelle exercée par le
conseil d'administration, la direction générale pour contrdler I'¢laboration et la mise en ceuvre
de la stratégie liée aux Sl (Van Grembergen, 2002). Elle est l'attribution de droits de
décisions, ainsi que la création dun cadre de responsabilisation qui encourage le
comportement souhaitable dans I'utilisation des SI (Broadbent, 2003).

Elle est définie aussi comme étant « la répartition des droits et des responsabilités de la prise
des décisions relatives aux Tl entre les différents acteurs de I’entreprise a travers la définition
des procedures, des mécanismes de decision, et le suivi des décisions stratégiques
informatique» (Peterson, 2004).

1.2. Dimensions de la gouvernance des Sl

Dans ce qui suit, nous allons retenir la définition de I’'IT Governance Institut dans la mesure
ou elle est parfaitement conforme a 1’esprit de la gouvernance en dimensions. En outre, le
modele de I’ITGI a pris un caractere officiel dans la recherche sur la gouvernance des Sl
(ITGI, 2003). En effet, cing domaines de la gouvernance des Sl sont identifiés, et sont

présentés dans la figure suivante :

Figure 1 : Domaines de la gouvernance des T1

, GOUVERNANCE
\ DES St

Source : Le cadre de référence de COBIT (ISACA, 2008)

Ces cing dimensions ont été soutenues mondialement comme domaines de la gouvernance des
SI par plusieurs chercheurs dont notamment (Delavaux, 2007 ; Hardy, 2003 ; Wilkin et
Chenhal, 2010; Florescu et Dumitru, 2008).
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1.2.1. Alignement stratégique des Sl

L’alignement stratégique est 1’un des piliers de la gouvernance des Sl dans I’entreprise. Ce
courant de la pensée stratégique est fortement évoqué dans les milieux académiques et
professionnels, s’intéressant au management des SI. A cet égard, les dirigeants d’entreprises,
ainsi que les professionnels des SI sont confrontés, en permanence, a la problématique de
I’alignement stratégique. La résolution de cette problématique demeure un facteur essentiel et
incontournable pour organiser les synergies SI/Métiers conformément aux orientations
stratégiques et intelligences intégrées dans la gouvernance globale de 1’entreprise. Des cadres
de travail ont été utilisés par les organisations pour améliorer le processus de planification
stratégique des SI. Ces perspectives refletent une approche beaucoup plus statique pour
comprendre I'alignement des Sl. Par contraste, des recherches ont porté sur les activités de
gestion pour atteindre les objectifs métiers et informatiques a travers I'organisation qui integre
une approche plus dynamique et orientée processus pour comprendre l'alignement TI/SI
(Luftman, 2000 ; Benbya & McKelvey, 2006).

Aussi, la gestion stratégique consiste a intégrer la planification stratégique aux objectifs
stratégiques de ’entreprise, et a explorer les opportunités offertes par les Tl pour gagner un
avantage concurrentiel. Elle a pour but de contrdler et d’évaluer 1’utilisation des SI et de
communication, d’élaborer des politiques et des normes d’utilisation, d’acquisition et de
répartition des ressources informationnelles et de gérer 1’architecture technique (Saint Amant,
1995)

1.2.2. Lacréation de la valeur

La notion de création de la valeur provient d’un concept d’origine boursiére, la Shareholder
Value (valeur actionnariale) qui a notamment pour objectif de calculer le prix des entreprises
(Fustec et Ghenassia, 2004). C’est un théme qui suscite aujourd’hui un intérét croissant dans
différents domaines des sciences de gestion: gouvernance d’entreprise, management
stratégique, finance d’entreprise et marketing.

Des son introduction dans les entreprises, les SI ont été considérées comme un centre de co(t.
L'accroissement des dépenses informatiques dd a I'implémentation des systéemes d'information
a conforté cette idée qui est a la base de la logique d'impartition.

Aussi, la recherche sur la création de la valeur par les Sl n’a traité que la problématique de
I’alignement stratégique des SI. Un rapport d’OCDE constate que, si la valeur des Sl est
théoriquement liée a I’utilisation des TIC, celle-ci n’est pas une solution miracle et «

beaucoup d’entreprises investissent dans les TIC, soit parce qu’elles veulent compenser un
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manque de qualifications ou répondre a des pressions concurrentielles, soit parce qu’elles
n’ont pas de stratégie claire de marché » (Bounfour, 2006).
Aussi, la création de la valeur consiste a mettre en ceuvre la proposition de valeur ajoutée tout
au long du cycle de fourniture du service, a s’assurer que 1’informatique apporte bien les
bénéfices attendus sur le plan stratégique, a s’attacher a optimiser les codts et a prouver la
valeur intrinséque des SI (ISACA, 2008).
La valeur des Sl a donc pour objet de déterminer le caractére économique et mesurable de la
contribution des ressources technologiques et des actifs informationnels a l'atteinte des
objectifs stratégiques de l'organisation. L'IT Governance Institut a défini la valeur des Tl a
partir de trois processus définis de la facon suivante (Géorgel et Al., 2008):
e La gouvernance de la valeur comme processus qui concerne la définition et la mise en
aecuvre
o des processus de gestion,
o des roles et responsabilités,
o des exigences d'information et de reporting,
o des catégories d'investissement et de composition des portefeuilles,
o ainsi que des critéres d'évaluation.
e La gestion de portefeuille comme processus qui concerne la gestion :
o des ressources (identification, besoin, planification),
o des investissements (évaluation, priorisation, arbitrage),
o du portefeuille TI (planification, optimisation, performance).
e La gestion des investissements comme un processus qui traite :
o de lamise en place et de la gestion des programmes d'investissement,
o de lI'analyse de la rentabilité des programmes,
o de l'arrimage du programme sur le cycle de vie TI,

o de lasurveillance et de lI'information relative aux programmes.

La littérature sur ce sujet peut étre résumée en trois grands axes. Le premier est axé sur
I’explication de la valeur des Sl et les techniques associées. Le second est centré sur la
recherche normative pour orienter les organisations sur la fagon de créeer la valeur par les
investissements informatiques. Et en dernier lieu, un axe concentré sur le lien entre la

gouvernance des Sl et la création de la valeur.
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1.2.3. Lagestion des risques des Sl

Le risque fait partie intégrante de l'activité des entreprises. Paradoxalement, on constate que
ces derniéres éprouvent de réelles difficultés dans I'appréhension globale des risques des SI.
Le risque technologique se définit comme I’ensemble des activités coordonnées visant a
diriger et piloter un organisme vis-a-vis du risque (ISO/IEC Guide 73:2002, 2002). On dégage
en genéral trois finalités a la gestion des risques pour les Sl :

e Améliorer la sécurisation des systémes d’information ;

e Justifier le budget allou¢ a la sécurisation du systéme d’information ;

e Prouver la crédibilité du systéeme d’information a 1’aide des analyses effectuées.
Comme les autres axes de la gouvernance des Sl, la recherche sur la gestion des risques
informatiques s'est concentrée sur une variété de questions.

Pour I'ITGI et 'ISACA, la gestion des risques exige une conscience des risques de la part des
cadres supérieurs, une vision claire de 1’appétence de 1’entreprise pour le risque, une bonne
connaissance des exigences de conformité, de la transparence a propos des risques
significatifs encourus par 1’entreprise et I’attribution des responsabilités dans la gestion des
risques au sein de 1’entreprise.

1.2.4. Lamesure de la performance

L’amélioration de la performance organisationnelle doit étre le but ultime de la stratégie
d’entreprise et des systémes d’information (Delone, 1992). Elle est devenue la base des
changements les plus profonds qu'aient connus les entreprises. C’est un domaine bien connu
du monde de I’informatique. La mesure de la performance consiste en un suivi et une
surveillance de la mise en ceuvre de la stratégie, de I’aboutissement des projets, de 1’utilisation
des ressources, de la performance des processus et de la fourniture des services, en utilisant
par exemple des tableaux de bord équilibrés qui traduisent la stratégie en actions orientées
vers D’atteinte d’objectifs mesurables autrement que par la comptabilité conventionnelle
(ISACA, 2008)

Dans la méme logique, I’AFAI identifie plusieurs axes de pilotage de la performance des SI
(Bounfour, 2006):

e La mesure de la performance opérationnelle ;

e Le contrble des colts dans le sens de la réduction et de la maitrise de ces derniers ;

e La progression du chiffre d’affaire de I’entreprise et donc la contribution des S| au

business ;
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e L’augmentation de la satisfaction utilisateur a partir des contrats de services (SLA) ou
a partir des enquétes de performance ;

e Lagestion du risque a travers sa maitrise et la diminution de son niveau.

1.2.5. Lagestion des ressources
Les ressources impliquées dans le domaine des Sl sont de trois ordres : ressources
technologiques, ressources informationnelles, ressources humaines (Bharadwaj, 2000). Le
concept de ressource Sl évoque dans le référentiel COBIT inclut quatre ressources, a savoir :
e Application : les systémes automatisés et les procédures pour traiter 1’information ;
e Infrastructure : les technologies et les installations qui permettent le traitement des
applications ;
e Information : les données, comme entrées ou sorties des systémes d’information,
quelle que soit leur forme ;
e Personnes : les ressources humaines nécessaires pour organiser, planifier, acquérir,

délivrer, supporter, surveiller et évaluer les systémes d’information et les services.

La gestion des ressources consiste a optimiser l’investissement dans les ressources
informatiques vitales et a bien les gérer : applications, informations, infrastructures et
personnes. Les questions clés concernent 1’optimisation des connaissances et de
I’infrastructure.

Les premieres recherches dans ce domaine ont étudié I’impact des structures de la fonction
informatique (centralisée, décentralisée, hybride) sur les processus d'organisations
(Sambamurthy et Zmud, 1999). Quelle que soit I’organisation de la fonction informatique, la
bonne coordination des ressources informatiques reste le facteur le plus important pour la

bonne gouvernance des Sl (Peterson et Al., 2000).

2. Etude empirique :
L’objet de notre article étant précis, la question étant poseée, il reste a présenter le protocole de
résolution du probléme soulevé. Avant cela, nous devons rappeler que notre recherche est une

recherche de terrain qui s’appuie sur 1’étude de solutions concretes.

4
Le service level agreement (SLA) est un document qui définit la qualité de service requise entre un prestataire
et un client.
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2.1 Méthodologie de recherche :
Nous avons déja expliqué que notre recherche s’intéresse aux pratiques de la gouvernance des
Sl dans le contexte marocain. Dans ce sens, notre approche est basée sur une stratégie de
recherche qui correspond aux critéres d’une démarche par étude de cas (Wacheux , 1996). Il
s’agit d’une stratégie appropriée pour les phénomenes qui se trouvent aux premieres étapes de
leur développement théorique (Yin, 2003). L’étude de cas est déja largement reconnue par la
communauté scientifique pour sa contribution aux recherches de type exploratoire et a la
compréhension de facteurs difficilement mesurables, de méme que pour son action synergique
avec d’autres stratégies de recherche (Roy, 2009).
La méthode d'analyse des données retenue est une analyse de discours, fondée sur une analyse
de contenu thématique, en se basant sur des entretiens semi-directes ou un enquéteur a pour
objectif de favoriser chez un enquété la production d'un discours sur un theme défini dans le
cadre d'une recherche (Freyssinet, 1997). L’objectif principal de notre étude empirique, est
d’étudier les pratiques des trois organisations en matiére de la gouvernance des Sl. En effet, le
nombre d’études de cas varie de 2 a 6, car le statut du cas unique fait 1’objet de controverses
(Wacheux, 1996).
Le tableau suivant présente 1’architecture de notre recherche.

Tableau 1 : L’architecture de la recherche

Méthode Entretiens semi-directifs réalisés en face a face

Objet d’analyse Les pratiques de la gouvernance des Sl

Nombre de cas retenus 3 organisations

Public cible Top management, directeurs des Sl, chefs de service Sl.
Nombre d’entretien 8 entretiens pour les trois organisations
Délai 6 mois
Durée moyenne par 1 heure
entretien

Matériaux empiriques Données descriptives collectées au moment des entretiens
Enregistrement total des entretiens.
Traitement des entretiens | Codage a I’aide du logiciel Nvivo V.10

Source : Elaboré par nous méme

Plusieurs recherches en sciences de gestion ont essayé d’examiner I’influence de mécanismes

differents sur le choix des modes de gouvernances SI (Ahituv et Al., 1989 ; Tavakolian, 1989;
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Sambamurthy et Zmud, 1999). Ces mécanismes ont un seul objectif, mettre en place une
structure solide de gouvernance des Sl au sein de 1’entreprise. Nous avons opté pour un choix
raisonné fondé sur des criteres mis en avant dans la littérature. Il existe une variété des
facteurs comme la structure organisationnelle, la structure de prise de décision, le secteur
d’activité, et la taille de I'entreprise influencent positivement la gouvernance des SI (Brown et
Grant, 2005).

De son cote, (Weill, 2004) a identifié cing facteurs qui influencent la gouvernance des SI. Il
s’agit de la stratégie et les objectifs de performance, la structure de |’organisation,
I’expérience en matiére de la gouvernance, la taille, et le métier de 1’organisation. De sa part,
(Culpan, 1995) montre que les attitudes a 1’égard des technologies changent en fonction du
secteur d'activité. L'étude de (Kalika et Al., 2002) a clairement montré que le role stratégique
des TIC est variable selon les secteurs.

Aussi, le role de la fonction SI dans ’entreprise peut étre per¢u de maniére tout a fait
différente par la Direction Générale (DG), qui va positionner le SI, et I’information comme
des éléments plus ou moins stratégiques dans la chaine de valeur de I’entreprise (CIGREF,
2006). Le positionnement de 1’entité qui gére les systémes d’information dans I’organisation
et son rattachement a la haute direction fournit une indication de la puissance de la fonction
informatique au sein de l'organisation. En effet, I'efficacité de la fonction informatique sur la
gouvernance des Sl est basée sur la stratégie d’influence du responsable SI sur 1’organisation
(Robb et Parent, 2008). Selon ces deux auteurs, le degré de 1’efficacité dépend de la distance
hiérarchique entre le responsable du Sl et la direction générale.

Concernant le réle des S, il est maintenant de plus en plus intégré dans les organisations. Il
existe deux grandes catégories qui décrivent le r6le du responsable SI (Stephens, et Al.,
1992). Tout d'abord, un rdle stratégique ou le Directeur des SI (DSI) est leadership, impliqué
dans la planification stratégique, participe au comité stratégique des Sl, stimule de nouvelles
opportunités commerciales, et influence la décision de I'entreprise (GottSchalk , 1999). Une
telle stratégie aide les DSI a aligner ses objectifs avec la stratégie de I'entreprise et mener des
projets stratégiques des SI. Dans la plupart des cas ce réle stratégique du DSI se traduit par
I’importance des SI dans I’organisation. Selon une étude diligentée par le CIGREF, 1’un des
facteurs clés de succeés de la gouvernance passerait par la qualité de la relation entre le DSI et
le DG.

Finalement, et en combinant les différentes recherches, ce sont trois mécanismes

organisationnels qui ont été retenus, a savoir :
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e Les parametres du contexte (le secteur d’activité, la taille) ;

e Le positionnement de I’entité SI ;

e L’importance du SI dans 1’organisation.

Tableau 2 : Contexte des études de cas retenues

Les cas Criteres de choix
Secteur d’activité Taille Positionnement Importance du s’
de I’entité SI
La  direction | «Le SI fournit wune
Cas A Finance 520 personnes | des Sl  est | flexibilité  stratégique
attachée a la | pour l’organisation ».
direction
générale
Attachement «Le Sl contribue au
CasB Energie 586 personnes | directe a la | développement de
Direction [activité de
Générale ['organisation ».
Attachement « Le Sl est un levier de
CasC Gestion de fonds | 475 personnes | directe a la|la stratégie de
Direction structure ».
Générale

Source : Elaboré par nous méme
Pour faciliter ce travail itératif d’analyse des données, les huit entretiens ont été enregistrés et
transcrits, et ont ensuite fait 1’objet d’une analyse en utilisant 1’outil NVivo V.10. Ce logiciel
permet de réaliser une segmentation des données qualitative collectées, et réaliser un
encodage thématique par segment. Une caractéristique du logiciel est de se rapprocher le plus
possible de I’analyse qualitative papier-crayon (Deschenaux, 2007). A partir de ses segments,
et conformément aux travaux de (Tesch, 1990), nous avons réalis¢ une deémarche de
décontextualisassions et recontextualisation des données. Il s'agit alors dans un premier temps
de détacher certains éléments de leur contexte, de les isoler des autres éléments du corpus,
puis, par des regroupements en catégories ou themes, proposer des codes ou des catégories
préalablement décontextualisés pour en faire un sens nouveau.
Le guide des entretiens est structuré autour de quatre thémes principaux savoir : 1/les
pratiques d’alignement stratégique du SI a la stratégie de I’entreprise, 2/ les pratiques de la

création de la valeur par les Sl, 3/les pratiques de la gestion des risques Sl, 4/les pratiques de

5
Extraits des entretiens.
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la mesure de la performance des SI, et 5/les pratiques de gestion des ressources
informationnelles au sein des organisations intervieweées.
Nous présentons dans ce qui suit les résultats de notre analyse.

2.2 Résultats et interprétations :
En se basant sur une étude de cas variés qui visent a choisir une variété de contexte décrivant
un phénomene précis (Hlady-Rispal, 2002). Les pratiques de gouvernance des Sl collectées
lors des entretiens ont fait I’objet d’une analyse thématique a 1’aide du logiciel Nvivo. Pour la
facilité d’interprétation, le processus de codage adopté s’est basé sur le repérage thématique
des noyaux de sens qui composent le corpus, pour regrouper par la suite toutes les parties
traitant des théemes identiques.
A lissue de cette étape, nous avons relevé tous les verbatim correspondants a chaque
dimension.

2.2.1 L’alignement stratégique des SI

Cette dimension passe a travers la démarche qui permet de « faire coincider la stratégie Sl sur
les stratégies métiers de 1’entreprise dans le but d’établir une harmonie entre les objectifs
stratégiques et I’information fournie par son SI en vue de faire de celui-ci un actif principal et
un patrimoine informationnel commun que 1’entreprise peut valoriser sous la méme contrainte
de rentabilité que ses autres actifs » (CIGREF, 2009).
Lors des entretiens, nous avons constaté que les responsables Sl sont conscients de la
nécessité d’aligner la stratégie SI aux orientations stratégiques. Ils affirment que c’est une
pratique courante qui fait partie de « I’'univers » de la gestion de la fonction Sl. En effet, pour
le secrétaire générale de I’organisme A « L’alignement stratégique du SI est un facteur
essentiel et incontournable pour organiser les synergies Sl/Métiers conformément aux
orientations stratégiques de notre organisation», et pour son responsable Sl « Ce projet nous
a permis de créer une forte relation avec les directions métiers, et de bien positionner notre SI
a un niveau stratégique ». Et Pour atteindre 1’alignement stratégique des SI, I’ensemble des
responsables ont confirmé que le schéma directeur reste 1’outil incontournable.
Tous les répondants ont également mis en avant I’importance d’une élaboration d’un tel plan
stratégique avec la participation et 1’implication de tous les métiers, et avec ’appui et
I’implication de la direction générale.
Aussi, les interviewes déclarent que certaines décisions stratégiques SI ne sont pas prises par
le comité stratégique Sl, et que la responsabilité de la mise en place de la gouvernance du Sl

est liée au responsable SI.
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Concernant la responsabilité de la mise en place de la gouvernance Sl, les responsables

affirment que I’entité qui gére les Sl participe rarement en tant que membre clé du comité des

directeurs. Ce sont des organisations pour qui l'informatique doit assurer la stabilité, la

disponibilité et la performance des plateformes et réseaux a moindre colt (I’informatique ne

tient pas une place stratégique dans ces organisations mais plutdt une place opérationnelle).

Par rapport a la gestion du portefeuille projet Sl, le probléme est rencontré par les trois

organisations.

Les résultats obtenus sont synthétisés dans le tableau 3 et illustrés par des verbatim.

Tableau 3 : Pratiques relatifs a I’alignement stratégique des SI

Dimension

Pratiques de

gouvernance des Sl

Verbatim

Alignement
stratégique des Sl

Le schéma directeur
des SI

« L’alignement stratégique du SI par rapport a la
stratégie de notre organisme est assuré a travers la
mise en place d’un schéma directeur du SI».
(AS.SD.casA). « La stratégie de [’organisation est
bien définie, et nous avons élaboré un schéma
directeur du SI permettant [’ alignement de notre SI a
la stratégie globale » (AS.SD.casB).

Implication du top
management et les
métiers

«Un schéma directeur du S| a été élaboré avec

Iimplication de [’ensemble des directions métier »
(AS.IM.casC).

Prises de décisions
Sl

« Les décisions majeures relatives au Sl sont prises
par Dentité qui gere le SI ». (AS.PR.casA).

« Nous avons une instance de pilotage de projet Sl,
mais il est rarement réunis autour de projet ».
(AS.PR.casB). « Le comité stratégie Sl existe mais il
ne lance pas [’ensemble des projets stratégiquesy.
(AS.PR.casC).

Responsabilité  de
gouvernance Sl.

« L’entité SI qui est responsable de la gouvernance
du Sl » (AS.RG.casA). « La responsabilité de la mise
en place de la bonne gouvernance du Sl est donnée a
l’entité SI». (AS.RG.casB). «Le concept de la
gouvernance du SI n’est pas abordé dans notre
organisme » (AS.RG.casC).

Gestion de projets Sl

«Nous avons un grand probléme de suivi des
différents projets qui émanent du schéma directeur
du Sl ». (AS.GP.casA). « Les projets sont réalisés
avec une difficulté de suivi ». (AS.GP.casB). «le gand
obstacle, est la gestion de projets, et nous sommes en
train d’étudier la faisabilité de la mise en place
d’une entité dédiée a la gestion de projet(PMO)6».
(AS.GP.casC).

6
Project Management Office.

Source : Elaboré par nous méme
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2.2.2 Lacreation de la valeur
Nous pouvons remarquer que la majorité des organisations n’adoptent pas des pratiques de
création de valeur par les Sl, et que le lancement des projets SI ne s'appuie sur un calcul de
ROI (Return On Investment). Pour les deux organismes A et C: « La création de la valeur est
un concept nouveau dans notre organisation ». « Nous n’avons pas pensé a mettre en place
des méthodes pour démontrer la création de la valeur de notre Sl ».
Un autre constat commun entre les différentes organisations, et que les entités métiers Sl ne
percoivent pas la valeur apportée par le SI.
Par contre, les interviewés affirment que les investissements informatiques font objet d'une
surveillance par le management de la planification des investissements et du budget
informatique.

Le tableau suivant synthétise les résultats et illustrés par des verbatim.

Tableau 4 : Pratiques relatifs a la création de la valeur par les Sl

Dimension Pratiques de Verbatim

gouvernance des Sl

Méthodes de | « Les lancements des projets SI ne s’appuient
création de la valeur | pas sur une méthode de création de la valeur ».
(CR.M.casB). « La fonction Sl est toujours vue
comme un centre de colt et pas un centre de
production de la valeur ». (CR.M.casC).

«La création de la valeur est un concept
valeur nouveau dans notre organisation. En effet, nous
avons réfléchi a mettre en place le controle de
gestion dédié aux activités Sl et d’utiliser une
méthode internationale, mais nous trouvons
beaucoup de difficulté». (CR.M.casA)

Création de la

Surveillance des | « Les grands investissements informatiques font
l’objet  d’une  surveillance  par  nos
responsables ». (CR.S.casA). « Les
investissements informatiques sont contrdlés par
un comité de pilotage préside par le top
management ». (CR.S.casC).

investissements Sl

Source : Elaboré par nous méme

Hosting by COPERNICUS & IMIST Revue CCA Page 761




Revue du Contrdle de la Comptabilité et de 1’Audit

RCCA
ISSN: 2550-469X '{!,;\ x
Numéro 6 : Septembre 2018 ~ -

2.2.3 Lagestion des risques Sl
Les trois cas ont un niveau de prise de conscience en matiére de gestion des risques des Sl.
Par contre, la question de la sécurité du Sl a été déja traitée. En effet, la protection des
données est un enjeu majeur pour les trois organismes. Pour 1’organisme A, et C « La sécurité
informatique est notre préoccupation centrale ». «Le top management insiste sur la
sécurisation de nos données ».
Plusieurs actions ont été faites dans ce sens, et qui sont résumées dans 1’élaboration d’une
politique de sécurité des SI. Aussi, I’évolution du contexte juridique touchant des lois
relatives a la sécurité des Sl a poussé les organismes a se conformer aux exigences légales a
travers des actions techniques, et organisationnelles.
Les interviewés ont expliqué ce niveau de maturité par la volonté des gestionnaires de définir
une stratégie claire basée sur les orientations du top management pour securiser les actifs
informationnels, et mettre en place un dispositif de continuité des activités de 1’organisation
afin de définir et mettre en place les moyens et les procédures nécessaires pour assurer les
activités essentielles au fonctionnement des organisations : c'est-a-dire servir ses clients.

Nous présentons dans le tableau suivant les résultats et illustrés par des verbatim.

Tableau 5 : Pratiques relatifs a la gestion des risques Sl

Dimension Pratiques de Verbatim

gouvernance des Sl

Processus de gestion | « Nous n’avons pas une cartographie formalisée
des risques des risques du Sl, on essaye de les gérer cas par
cas». (GR.PGR.casA). «Aucun processus de
Gestion des gestion des risques Sl ». (GR.PGR.casB).

« Ce concept est nouveau par rapport la fonction

risques SI SI». (GR.PGR.casC)

Politique de sécurité | « Nous avons une politique de sécurité du Sl,
S| mais elle n’est pas validée par notre hiérarchie »
et « Conformément a notre politique sécurité, un
audit de la sécurité de notre Sl est déja
réalisé ».(GR.PS.casA). «Notre stratégie de
sécurité est formalisée dans un document
stratégique qui oriente notre politique de
sécurité. Ce document incluent les exigences
Iégales touchant notre Sl ». (GR.PS.cas B).

Source : Elaboré par nous méme
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2.2.4 Lamesure de la performance

Le tableau 6 présente les résultats illustré par des verbaim. En effet, les trois organisations ont

confirmé le manque des indicateurs permettant de mesurer la performance rendue par le SI.

Par contre, la majorité est au moins a un niveau de prise de conscience. Cela s’explique par le

fait que cette fonction est toujours considérée par les gestionnaires comme une discipline

traitant d’autres activités a part I’informatique.

Tableau 6 : Pratiques relatifs & la mesure de la performance

Dimension Pratiques de

gouvernance des Sl

Verbatim

Mesure de la Indicateurs SlI

performance

« Nous avons des indicateurs pour mesurer la
performance du SI, mais cété technique ».
(PM.l.casA). «pour [’instant, nous avons des
outils permettant de mesurer des indicateurs de
disponibilités SlI, mais le probléme est que ces
indicateurs ne sont pas exploités pour le pilotage
de notre activit¢ SI» (PM.l.casB). «nous
sommes conscient de de 'important de la mesure
de la performance, mais, pour l’instant, nous
n’avons pas des indicateurs chiffrés permettant
de mesurer la performance de notre SI».
(PM.lI.casC)

2.2.5 Lagestion des ressources

Source : Elaboré par nous méme

Le résultat des entretiens nous montrent aisément que les pratiques de gestion des ressources

informationnelles sont globalement a une prise de conscience. En effet, les trois organisations

n’ont pas une stratégie d’optimisation des ressources, et savent trés bien que ce sont des

pratiques importantes. Par rapport a I’aspect du management des SI, les résultats montrent que

la connaissance des bonnes pratiques internationales influence la mise en place d’un bon

management des ressources informationnelles.
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Tableau 7 : Pratiques relatifs au management des ressources informationnelles

Dimension

Pratiques de

gouvernance des Sl

Verbatim

Management des

ressources

Optimisation des
ressources

« Notre premier souci est de garantir la
disponibiliteé des données, c’est pour cette raison
que [’optimisation des ressources n’est pas
traitéee dans notre organisme ». (MR.OR.casA).
« La gestion des ressources est un concept traité
d’'une maniere non formalisée dans notre
direction ». (MR.OR.casC). « Concept en début
de mise en ceuvre, nous pensons a mettre en
place des procédures afin de formaliser nos
regles de gestion des actifs informationnels ».

Bonnes pratiques
internationales

« L’adoption et la mise en place des bonnes
pratiques internationales, je cite COBIT comme
exemple, va nous permettre d’avoir une bonne
gouvernance des ressources informationnelles »
(MR.BP.casB). « Notre stratégie future est de se
conformer aux bonnes pratiques internationales,
pour se lancer dans une démarche du
management de notre Sl » (MR.BP.casC).

Conclusion :

Source : Elaboré par nous méme

Cette recherche révéle les pratiques de gouvernance des Sl au sein des organisations étudiées.

Dans ce cadre, nous avons gardé dans, la vision a travers laquelle nous pouvons contribuer sur

la question de la gouvernance des SI dans un moment ou la bonne gouvernance des

organisations est devenue un enjeu central dans tous les débats actuels. Plus particuliérement,

notre premier but dans le cadre de ce travail était d’explorer et d’expliquer des pratiques de

gouvernance Sl dans un pays en voie de développement.

Nous présentons dans ce qui suit un ensemble des recommandations managériales que nous

jugeons’ importantes pour la mise en ceuvre de la gouvernance des Sl :

e Impliquer I’entité SI dans la prise de décisions stratégiques de I’organisation ;

e Bien positionner I’entité SI dans 1’organisation ;

e Considérer les SI comme un centre de création de la valeur et ne pas un centre de

production ;

e Introduire la question des Sl dans le conseil d’administration/conseil de surveillance ;

e Intégrer I’audit des Sl dans le plan d’audit interne ;

7
En se basant sur les résultats de ce travail de recherche.
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e Adopter les reférentiels et les normes de bonnes pratiques ;

e Mettre en place des dispositifs de gestion des risques relatifs aux Sl ;

e Utiliser les pratiques de contréle de gestion pour la gestion des projets Sl ;

e Mettre en place des dispositifs pour la mesure de la création de la valeur du SI ;

e Mettre en place des indicateurs pour la mesure de la performance relative aux Sl.

Nous estimons que notre contribution se situe au niveau théorique, et pratique.

Apports théoriques :

Nous avons transporté des eléments théoriques pratiquement applicables dans un contexte
économique développé (Pays développés) a un contexte en voie de développement, le Maroc,
comme exemple. En effet, ’étude de la gouvernance des Sl était jusqu’a nos jours réservée,
plutét dominée par les entreprises des pays avancés économiquement, et qui ont des lois
imposant la mise en ceuvres des mécanismes de la gouvernance d’entreprise, ainsi qu’une
forte maitrise de leur systéeme de management des SI.

Apports pratiques :

Par rapport au volet pratique, nous avons développé a travers le questionnaire une grille
d’analyse pour la gouvernance des Sl. De ce fait, les managers doivent utiliser les mesures
déployées dans le cadre de notre travail de recherche pour réussir la mise en ceuvre de de la
gouvernance des Sl a travers ses dimensions (alignement stratégique, création de la valeur,
gestion des risques, mesure de la performance, et la gestion des ressources informationnelles).
Limites de la recherche :

En dépit des efforts déployés et la grande vigilance affichée depuis la conception de cette
recherche en vue d’éviter les éventuels dérapages et contrecarrer d’éventuelles difficultés
pouvant surgir lors de la réalisation de la recherche, le présent travail est loin d’€tre parfait.
Comme n’importe quel travail de recherche, le ndtre souffre de certaines limites.

La gouvernance des Sl est une discipline placée a un grand niveau dans I’organisation. Il
s’agit donc d’un concept stratégique. Devant ce constat, les responsables se trouvent de plus
en plus réticents a répondre correctement a notre étude.

En guise de conclusion, on peut dire que I’affaire de la gouvernance des SI est une
problématique qui doit étre traitée au plus haut niveau d’une organisation. Il ne s’agit pas
d’une simple opération qu’ils peuvent déléguer aux responsables du SlI, mais bel et bien un

dispositif = managérial qui  nécessite  I'implication de la  haute  direction.
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