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Introduction

D’aprés Geyer, le marché de 1’externalisation des systémes d’informations connait une forte croissance
depuis une vingtaine d’années. Sa nouvelle tendance offshore EOSI (externalisation hors du pays
d’origine de la société des systémes d’information) présente de nouveaux bénéfices mais également de
nouveaux risques. Selon une étude de Forrester, les entreprises européennes envisagent de consacrer plus
de 128 milliards d’euros. Les précurseurs de I'EOSI font souvent partie des secteurs financiers, des
assurances ou de la haute technologie.

La gouvernance du systéme d’information de I’entreprise peut étre déclinée selon deux dimensions :
outsource/insource et onshore/offshore. Ces deux dimensions sont intimement liées a la notion de
frontiere : frontiére de la firme et frontiere du pays. L’AFNOR définit 1’externalisation comme « un
service défini comme le résultat de 1’intégration d’un ensemble de services ¢lémentaires, visant a confier
a un prestataire spécialisé tout ou partie d’une fonction de I’entreprise “ client ” dans le cadre d’un contrat
pluriannuel, a base forfaitaire, avec un niveau de service et une durée définis ” (Afnor, 1995).
Les raisons du recours a I'EOSI sont de trois ordres : pression de I'environnement, globalisation,
mimétisme.



Selon Fimbel, dans une opération d’externalisation, il est pertinent de prendre en considération la
perception des parties prenantes telles que la direction générale, la direction des systémes d’information et
les prestataires externes de services.

Le SI se compose de 3 éléments : infratsructures et compétences techniques, solutions logicielles
"applicatives" et base de données, appropriations et usages. Il doit répondre a une triple exigence : étude
des besoins, implémentation et maintenance.

L’extension du périmétre du Sl (fonctionnelles ou géographiques) se trouve confronté a I’impact des
mouvements économiques et technologiques. D’une part, la partie "études et développement™ est remise
en cause en raison d'une offre mature de progiciels applicatifs auparavant développés en interne D’autre
part, les équipes d'exploitation technique sont également remise en question en raison de 1’existence de
logiciels de télépilotage de serveurs distants.

La principale problématique a laquelle doivent répondre les parties prenantes est la suivante : infogérance
totale ou partielle ? En cas d’infogérance particlle, quels segments sont concernes : selon une frontiere
métiers  “interne/externe  ou selon une frontiere temporelle  "conception/exploitation” ?

Eric Fimbel a mis en wvaleur un certain nombre de facteurs décisionnels de la
« cession contractualisée et monétarisée d'activités »' qu’est ’externalisation des systémes d’information.
Ces facteurs sont multiples et hétérogenes : économiques, humains, organisationnels, comptables, fiscaux,
juridiques, techniques....

En ce qui concerne I’infogérance totale les attentes stratégiques ne sont pas spécifiques au champ Sl
tandis que pour l’infogéraénce partielle, il s’agit de reconfigurer le dispositif interne du SI

Eric Fimbel propose ensuite les facteurs clés de succés de I’externalisation des systémes d’information.
Certains facteurs de succes sont essentiels en infogérance totale et secondaires en infogérance partielle,
d'autres sont essentiels ou importants en infogérance partielle et secondaires en infogérance totale. Ces
facteurs de succes sont sensibles a un autre élément : 1’éventuelle antériorité d’une autre externalisation
réussie dans I’entreprise dans le cadre de 1’apprentissage organisationnel.

Selon Robert Reix, I’externalisation des systémes d’information est un choix majeur. En effet, les

systémes d’information de fortes ressources extérieures. La premicre externalisation a été mise en ceuvre
par IBM au profit d’Eastman Kodak en 1987.

La définition de référence de 1’externalisation des systemes d’information est la suivante :
«I'externalisation des Sl (outsourcing, infogérance facilities management ...) consiste a transférer a un
tiers, qui s'engage sur des objectifs et refacture a I'entreprise, la gestion des ressources matérielles et des
logiciels d'application ainsi que le personnel informatique.” (Akoka et al., L'externalisation des systemes
d'information - Proposition d'un cadre contextuel, Actes du 6é colloque de I'AIM, Nantes, 2001)

Les arguments du recours a I’externalisation des systémes d’information sont nombreux: baisse des codts
informatiques (économies d'échelle et spécialisation), maitrise de la qualité, mise a disposition de
compétences techniques "pointues”, flexibilité d'évolution et avantages sérieux pour gestion capacité TI.
Il s’agit toutefois d’une décision importante car elle engage une stratégie et des moyens tres élevés.

Les motivations d’une démarche d’externalisation des systémes d’information sont de deux ordres : gains
d'efficience et d'efficacité selon 3 théories

! Aubert, 1997 ; Saint-Amand et Lequin, 1997



e Théories des codts de transaction (WILLIAMSON O.): codts de gestion interne VS co(ts de
gestion externe (économies d'échelle, spécialisation, expérience)

e Theories des ressources (WERNERFELT B.): efficacité de gestion stratégique des ressources
(choix a opérer)

e Théorie de la flexibilité : évitement de capacité et comportements irrationnels des acteurs

PARTIE | :
SYNTHESE DE LITTERAURE



Chapitre 1: Le secteur public francais :
Caracteres organisationnels et théories

Ce premier chapitre a pour vocation d’expliquer le contexte particulier du secteur public francais.

La premiere partie consistera a développer les différents domaines de services publics, un rapide
historique de leur mise en ceuvre en France ainsi que les principes qui les régissent.

La seconde partie a pour objectif de présenter la pensée théorique économique sur I’intervention de 1’Etat
dans la sphere économique et sociale et la justification des services publics.

La troisieme partie propose un regard actuel sur les services publics, de leur crise aux propositions de

reformes tant au niveau européen pour définir un modéle commun qu’au niveau d’une meilleure efficacité
en France au travers notamment de la LOLF.
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1. LE SECTEUR PUBLIC FRANCAIS : CARACTERES ORGANISATIONNELS ET THEORIES

11 LES SERVICES PUBLICS FRANGAIS, LEUR HISTOIRE ET LEURS PRINCIPES DE BASE

1.1.1. Les différents domaines des services publics

Ils concernent a la fois la sphere marchande et non-marchande. Ils sont principalement concentrés dans le
secteur secondaire et essentiellement dans le secteur tertiaire. Il existe 4 grandes catégories de services
publics :

e | esservices publics régaliens : justice, police, défense et représentation nationale a I’étranger

e Les services publics de I’Etat-Providence : éducation, santé, protection sociale couvrant de nombreux
risques et des minima sociaux pour certaines catégories, logement, environnement ...

e |Les services nationaux de réseaux : énergie (EDF-GDF), communications (La Poste, France
Télécom), transports (SNCF, infrastructures routieres)

e | es services publics locaux ou collectivités locales autour de 4 missions particuliéres : I’hygiéne et la
protection de I’environnement, les services d’action économique, les transports publics et les réseaux
de communication

1.1.2. Les principes généraux s’appliquant spécifiquement aux services publics
Ils sont au hombre de cing mais de nouveaux sont en cours de reconnaissance actuelle.

1.1.2.1. Le principe de continuité

Le principe de continuité du service public vise a poursuivre 1’activité du service public de fagon
continuelle dans le temps, quel que soit ’heure et le jour. Ce principe peut entrer en contradiction avec le
droit de greve reconnu dans la Constitution.

1.1.2.2. Le principe d’égalité

Le principe d’égalité des citoyens devant le service public exige un traitement identique pour tout
citoyen frangais pour 1’acces aux emplois publics ou le tarif uniforme des prestations sur I’ensemble du
territoire. Dans un sens plus large, il peut contribuer a réduire les inégalités sociales.

1.1.2.3. Le principe de neutralité
Le principe de neutralité stipule que le service public ne doit pas étre assuré selon des intéréts

particuliers mais en vue de 1’intérét général. L impartialité des agents du service public est primordiale.
La laicite des services publics découle de ce principe.

1.1.2.4. Le principe d’adaptation
Le principe d’adaptation du service public est une garantie pour son évolution face aux besoins et

a l’intérét général des citoyens. Le choix de la gestion publique ou privée du service public découle de
son mode de délivrance.

1.1.2.5. Le principe de gratuité

Le principe de gratuité du service public s’applique dans certains cas comme 1’école mais sa
généralité est moins grande que celle des principes précédents.
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1.1.2.6. Les nouveaux principes

D’autres principes sont apparus derniérement et semblent en passe d’étre reconnus. Il s’agit des principes
de transparence de 1’action publique, de simplicité et d’accessibilité mais aussi un principe de précaution.

1.1.3. Historique et prémisses de la théorie des services publics

1.1.3.1. Historique

La notion de service public est trés ancienne et s’inscrit dans des théories aussi différentes que le
droit naturel et 1’utilité publique. Cette notion s’est développée avec la notion d’intérét général dans des
sociétés régulées par un Etat. L’émergence de la bourgeoisie en Europe du Xle au Xlle siecle, dans le
cadre du mouvement d’émancipation des communes, a consolidé les notions de service public et d’intérét
public. Le colbertisme du XVe siécle a favorisé le développement d’infrastructures publiques. Pour la
premiére fois, dans un acte de 1638, le terme de « service public » est utilisé pour les transports.

La Déclaration des Droits de ’'Homme de 1789 développe des principes applicables au service
public. 11 s’agit de D’article premier («égaux en droits »), de I’article 2 («droits naturels et
imprescriptibles »), de ’article 6 (emplois publics), de I’article 13 (contribution commune pour les
dépenses publiques) et de ’article 15 (« demander compte a tout agent public de son administration »). A
partir de 1880, suite aux travaux d’Haussmann, 1’Etat intervient dans certaines activités de production.
Face aux déséquilibres de 1’industrialisation, les salariés obtiennent de I’Etat son intervention et sa
protection (Etat-Providence).

Les deux guerres mondiales ont accéléré I'intervention de 1I’Etat dans la sphére économique et
sociale. Le périmétre maximal du secteur public frangais atteint son apogée vers 1984-1985. La nouvelle
réglementation européenne qui s’applique démantele a grand pans le secteur public pour faire place a une
concurrence libre.

1.1.3.2. Les mercantilistes

Pour les mercantilistes comme Jean Bodin (1530-1596), Antoine de Montchrestien (1576-1621)
ou William Petty (1623-1687), I’Etat doit intervenir directement dans 1’économie et doit jouer un role
d’entrepreneur. Le libéralisme classique du XVIlIe si¢cle se combine d’une action indirecte de 1’Etat qui
se justifie par les théories du service public. Smith et Condorcet vont développer par la suite des théories
plus riches sur le role de I’Etat et sur le service public. [BODIN J., Réponse aux paradoxes de M. de
Malestroit touchant [’enrichissement de toutes choses et le moyen d’y remédier, 1578] [DE

MONCHRETIEN A., Traité d’économie politique, 1615]

1.1.3.3. Adam Smith

Adam Smith (1723-1790) n’est pas absolument opposé a I’intervention de 1I’Etat et considére qu’il y a
trois domaines d’action légitime de 1’Etat a savoir la défense, la justice et 1’érection et entretien de
certains ouvrages publics. L’Etat doit ¢également intervenir pour des dépenses non rentables ayant des
retombées positives sur la société (dépenses d’éducation, travaux publics) pour éviter de trop peser sur le
revenu public. L utilitarisme de Smith est le suivant : la performance des institutions doit étre jugée sur
leurs résultats et leurs conséquences, mais également sur leur contribution au bonheur de la société dans
son ensemble. [SMITH A., Recherche sur la nature et les causes de la richesse des nations, 1776]

1.1.3.4. Condorcet

Pour Condorcet (1743-1794), I’Etat et ses institutions doivent concourir au « maintien de la jouissance
des droits naturels », a savoir la sireté, la liberté et la propriété. La priorité de I’Etat, c’est le droit a
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I’éducation. Le service public est un élément contribuant au consensus national. [DE CARITAT N. J. A.
N., Vie de Monsieur Turgot, 1786]

1.1.3.5. John Stuart Mill

John Stuart Mill (1806-1873) élargit 1’approche utilitariste de Smith a de nombreux domaines. Il est
partisan de la non-intervention de 1’Etat. Mais pour lui, certaines questions sont du ressort de 1I’Etat telles
que I’éducation, la protection de certains groupes, la délégation de service public, les conditions de travail
et les biens publics. [MILL J. S., Principes d’économie politique, 1848 ; MILL J. S., L utilitarisme, Essai
sur Bentham, 1863]

1.2 LES APPROCHES THEORIQUES CONTEMPORAINES DES SERVICES PUBLICS

1.2.1. L’approche néo-classique des services publics

La rupture économique néo-classique a lieu a la fin du 19e¢ siécle et propose sa propre théorie des services
publics avec Walras et Pigou.

1.2.1.1. Léon Walras

Léon Walras (1834-1910) a développé trois économies : 1’économie politique pure, I’économie appliquée
et ’économie sociale. L’Etat y a un role a jouer pour la défense de la propriété. Les terres devraient lui
appartenir afin d’utiliser leurs revenus pour des dépenses de secteur public et des investissements
d’intérét général. L’Etat doit également participer a la production des biens d’intéréts publics et aux
monopoles naturels. Pour les premiers, nulle initiative individuelle ne peut les produite et lui seul peut
ressentir leurs besoins. Pour les seconds, il s’agit des monopoles économiques ou une multiplicité
d’entrepreneurs ne peut se proposer en raison des codts fixes élevés. Ces situations concernent les réseaux
d’eau et de gaz mais également les voies de communication. Il faut alors adopter un systéme de prix
soutenant I’investissement. Walras met en avant les avantages de la gestion publique dans ces monopoles
naturels : prix faible et rapide achévement. Il envisage a terme un collectivisme d’Etat qui s’appuierait sur
une économie de marché. L’Etat doit également soutenir la recherche. L’Etat n’a pas simplement un réle
de gendarme de I’économie mais sa rationalité économique est parfois supérieure a celle des acteurs
privés. [WALRAS L., Etudes d’économie sociale, Théorie de la répartition de la richesse sociale, 1896 ;
WALRAS L., Etudes d’économie politique appliquée. Théorie de la production de la richesse sociale,
1898]

1.2.1.2. Arthur Cecil Pigou

Les travaux d’Arthur Cecil Pigou (1877-1959) consistent en une théorie du bien-étre fondée sur les
raisons de I’intervention étatique et sur les effets externes. Il explique la notion d’ « effet non compensé »
ou effet externe comme suivant : une partie de la production constitue un élément positif ou négatif pour
une tierce personne sans aucun paiement en ¢change. Il suggere d’établir une taxation sur les activités
exercant des effets externes négatifs. L’Etat intervient alors de maniére strictement administrative. Pour
certaines activités de monopole comme les réseaux, 1’Etat doit choisir la solution s’approchant au mieux
de la situation de concurrence parfaite. L’Etat doit devenir producteur au lieu de contréler les monopoles
privés, ce qui colte relativement cher. Toutefois, pour lui, il est difficile de comparer I’efficacité des
systemes publics et privés. En effet, pour chaque type de gestion, on trouve des avantages. [PIGOU A. C.,
The Economics of Welfare, 1946]

1.2.1.3. Le modeéle d’Arrow et de Debreu

Cette théorie néoclassique a été complétée dans les années cinquantaine a partir du modele d’équilibre
général de Kenneth Arrow (1921) et Gérard Debreu (1921-2004). Ce mode¢le s’appuie sur les 3
hypothéses de la concurrence parfaite a savoir un prix unique connu de tous pour chaque bien, individus
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« preneurs de prix » et formulation des offres et demandes aupres du commissaire-priseur par les
individus. Il suppose I’existence d’un systéme complet de marchés sans rendements d’échelle croissants
et sans prix fixes. Sous ces hypothéses, ces deux auteurs ont démontré qu’il existe un équilibre général
intemporel. [ARROW K., DEBREU G., Existence of an Equilibrium for a Competitive Economy, 1954]
La répartition des biens s’effectue sur I’optimum de Vilfredo Pareto (1848-1923) «lorsqu’il n’est pas
possible d’améliorer la situation d’aucun des individus de la société sans détériorer la situation d’au
moins un autre individu ». [PARETO V., Cours d’économie politique, 1896 ; PARETO V., Manuel
d’économie politique, 1909]Lorsque la réalité s’éloigne de cet optimum, I’intervention de 1’Etat par son
service public est justifiée. Les principales « défaillances » du marché sont principalement les effets
externes, les biens collectifs et les monopoles naturels.

e |Les effets externes

Dans ce contexte preécis, des éléments extérieurs au systéeme de prix conditionnent le bien-étre de certains
individus. Selon I’optimum de Pareto la situation n’est plus optimale. Une solution envisagée est la
réglementation mais qui risque de réduire ’utilité pour les consommateurs si elle est répercutée dans les
prix. L’autre solution serait la taxation, dans la logique de Pigou. L’inconnu réside alors dans la capacité
de I’Etat de redistribuer le montant des taxes pergues aux personnes concernées par ces effets externes.

e | es biens collectifs

Pour David Hume (1711-1776), la société a intérét a produire collectivement des biens qui dépassent
I’individu particulier. Cette définition du bien public sera complétée par Paul Anthony Samuelson (1915-
2009). La consommation d’un bien public est par nature collective. Les deux propriétés d’un bien public
sont sa «non-rivalité » et sa « non-excluabilité ». Un bien public respectant ces deux propriétés est
considéré comme pur. Le financement et la production de ce type de biens est du ressort de I’Etat pour
limiter le phénomeéne de « passager clandestin », d’ou un financement par les imp0ts qui écarte de
I’optimum de Pareto. [SAMUELSON P. A., “The pure theory of public expenditure”, Review of
Economics and Statistics, n°4, 1954] Pour Kenneth Arrow, la connaissance scientifique fait partie de ces
biens publics.

e | es monopoles naturels

Cette section s’intéresse aux monopoles simples, lorsqu’une entreprise est seule a proposer un bien. De
multiples individus constituent la demande mais ils ne peuvent pas agir sur le prix. Il s’agit d’un équilibre
partiel. L’objectif du monopole est d’augmenter I’offre de produit jusqu’a ce que la recette de la derniére
unité produite soit égale au colit marginal de production. Toutefois, cette situation n’est pas un optimum
de Pareto. Les réseaux sont des monopoles naturels puisque le colt marginal est décroissant et les
rendements d’échelle croissants. Pour que la concurrence soit parfaite, il faudrait que 1’entreprise détenant
le monopole vende a perte, sa recette marginale étant inférieure au colt marginal. Cela permettrait de
maximiser I’offre et de minimiser les prix. C’est sur ce point que 1’Etat a un role a jouer en réglementant
les prix, les profits ou les quantités produites. Trois moyens sont possibles : le subventionnement peu
utilisé car trop cher, la réglementation ou la nationalisation du monopole naturel.

1.2.2. La remise en cause du service public par le néolibéralisme

Le courant néolibéral vise a diminuer au maximum les activités de service public. Bastiat et Spencer ont
¢été les premiers au 19¢ siécle. Puis dans 1’aprés-guerre, leurs idées ont été reprises et complétées par
Friedman et Hayek. L’école du Public Choice, I’approche de Coase et la théorie des marchés contestables
de Baumol, Panzar et Willig ont remis en cause la théorie du monopole naturel.

1.2.2.1. Frédéric Bastiat

Fréderic Bastiat (1801-1850) est un fervent défenseur du service public qu’il considére comme un service
s’appuyant sur un besoin public universel. Il estime qu’ils sont définis trop largement dans la société
frangaise et qu’ils font disparaitre un secteur privé équivalent. Leur gratuité est un leurre en raison du
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financement par les impo6ts. Selon lui, I’économie fonctionne naturellement de manic¢re harmonieuse. Les
missions de I’Etat sont la garantie des droits individuels, I’entretien des biens publics et la perception des
impots. [BASTIAT F., Harmonies économiques, 1870]

1.2.2.2. Herbert Spencer

Herbert Spencer (1820-1903) est un défenseur de 1’Etat régalien. Au dela des missions de sécurité et de
justice, son action peut étre considérée a juste titre comme nocive et opposée a ses intentions initiales
comme C’est le cas pour 1’assistance publique. [SPENCER H., L individu contre I’Etat, 1895]

1.2.2.3. Milton Friedman

Pour Milton Friedman (1912-2006), le marché constitue 1’organisation centrale de la société. La plupart
des monopoles sont soutenus par I’Etat et peuvent disparaitre sans dommages. Ceux qui sont amenés a
perdurer sont ceux reposant sur ’efficacité technique d’une seule entreprise. Dans de rares cas les actions
de I’Etat sont bénéfiques : barrages, autoroutes, programme spatial par exemple. Milton Friedman refuse
I’intervention de 1’Etat et croit au pouvoir absolu de régulation du marché. [FRIEDMAN M., Capitalisme
et liberté, 1962]

1.2.2.4. Friedrich Hayek

Friedrich Hayek (1899- 1992) est également le défenseur de ces idées. La concurrence est d’apres lui la
forme supérieure de la coordination humaine. Lorsqu’un monopole technique s’impose, il doit rester dans
la sphére privée mais contr6lé par I’Etat. [HAYEK F., La route de la servitude, 1944]

1.2.2.5. L’école du Public Choice

L’école du Public Choice a été fondée par James Buchanan (1919) et Gordon Tullock (1922). D’apreés
eux, les comportements des individus sont fondamentalement égoistes. L’Etat est alors un construit des
individus afin de répondre a leurs besoins précis. L’intérét public se définit alors comme 1’expression des
choix des différents individus constituant la société. L’expression de la rationalité des individus prend
forme dans le marche. 1l faut alors batir une théorie des choix collectifs et une théorie politique. En raison
de cet égoisme, le vote est I’expression d’un gain immédiat pour 1’individu, le groupe ou le parti. Les
individus et notamment les gents publics sont prisonniers de leurs propres intéréts. Il convient alors de
limiter au maximum I’emprise de la sphére publique qui gagne son autonomie par rapport aux vrais
intéréts des citoyens. Cette argumentation basée sur la suprématie rationnelle du marché sur celle de
I’Etat a été prolongée par Garry Becker (1930). Toutefois, le marché a besoin d’institutions pour garantir
son bon fonctionnement, d’ou le réle de I’Etat. [BUCHANAN J., TULLOCK G., The Calculus of
Consent: Logical foundations for constitutional democract, 1962 ; TULLOCK G., Le marché politique :
Analyse économique des processus politiques, 1978]

1.2.2.6. Ronald Coase

Ronald Coase (1910) propose une nouvelle solution pour régler les probléemes liés aux externalités. Il
s’oppose a la vision de Pigou qui suggeére une intervention de 1’Etat. Selon lui, le marché peut résoudre
ces externalités par des négociations entre les différents acteurs concernés. Dans ce cadre 1a, 1’Etat doit
étre en charge de créer un systeme de droits de propriété sur les ressources concernées et de les
marchander. Cela créerait un compromis efficace. Cette solution pose tout de méme quelques problemes.
Premierement, elle met en exergue les limites du marché a créer un tel systéeme. Deuxiémement, ce
marché ne renter pas dans les critéres de la concurrence parfaite. Troisiemement, lorsqu’il s’agit de biens
collectifs, les phénomeénes de « passagers clandestins » sont relativement systematiques. [COASE R.,
« The Problem of Social Cost », Journal of Law and Economics, n°3, 1960]
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1.2.2.7. La théorie des marches contestables de Baumol, Panzar et Willig

La théorie des marches contestables a été développée par William Baumol (1922), John C. Panzar et R.
D. Willig. L’efficience de la concurrence est possible lorsque I’offre est peu nombreuse et que les
marchés sont dits « contestables ». L’Etat doit organiser la contestabilité de ces marchés. Dans ce cadre
1a, il n’y a aucun colt d’installation pour les nouveaux entrants du marché, ni méme de cofts de sortie.
Par conséquent, il n’y a pas d’équilibre du marché tant que la configuration d’industrie n’est pas
soutenable. Par configuration d’industrie, ces auteurs entendent 1’ensemble constitué¢ par ensemble des
différents producteurs d’un méme secteur et par le prix unique du bien de ce secteur. Cette configuration
est soutenable lorsqu’aucune entreprise extérieure ne peut faire de profit en se lancant dans la production
de ce bien. [BAUMOL W. et al., Contestable Markets and the Theory of Industrial Structures, 1982]

1.2.3. Approches keyneésiennes, marxistes et radicales du service public

Ces différentes approches, malgré leur différences s’accordent a dire que les services publics ne sont pas
des solutions pour résoudre les défaillances du marché mais qu’ils sont primordiaux pour le
fonctionnement et la régulation du systéme économique.

1.2.3.1. John Maynard Keynes et Richard Musgrave

John Maynard Keynes (1883-1946) reconnait les limites du fonctionnement du marché lorsqu’il n’atteint
pas le plein emploi et lorsque des périodes de stagnation de longue durée ne semblent pas s’estomper par
son action. 1l y a une répartition arbitraire de la fortune et du revenu. L’Etat doit donc agir sur ces deux
dysfonctionnements du marché. La taxation des revenus permet de réduire les inégalités. L’Etat, par sa
politique fiscale et son taux d’intérét, doit influer les acteurs du marché. Son investissement public par le
biais des services publics et ses dépenses de santé et d’éducation sont indispensables. Il est bienveillant
puisqu’il représente I’intérét général. Les services publics devraient étre confiés a des organismes semi-
autonomes pour ne pas limiter I’initiative personnelle. Ils sont les acteurs de I’investissement, de la
croissance et donc de ’emploi. [KEYNES J. M., Théorie Générale de [’emploi, de l’intérét et de la
monnaie, 1936 ; KEYNES J. M., Essais de persuasion, 1931]

Pour Richard Musgrave (1910-2007), les trois fonctions de 1’Etat sont sa fonction d’allocation des
ressources, sa fonction de redistribution et sa fonction de régulation de la conjoncture économique
[MUSGRAVE R., Théorie des finances publiques, 1959].

1.2.3.2. Gunnar Myrdal

Gunnar Myrdal (1898-1987) est connu pour son analyse de la progression des interventions étatiques dans
les pays développés au début des années soixante. Il met en évidence la transformation de 1’Etat régalien
en Etat de bien-étre, communément appelé « Welfare State » impliqué dans le développement
économique. Cette évolution s’explique principalement par le contexte de crise de I’entre-deux guerres et
de I’apres-guerre nécessitant un besoin croissant d’organisation et de planification. Les marchés du travail
ont été réformés pour une meilleure justice sociale. L’Etat a accompagné 1’économie a répondre a
I’insuffisance de la demande. Cette intervention s’appuie sur un large consensus des sociétés modernes.
L’Etat dispose donc d’une grande capacité a coordonner les actions des différents acteurs économiques et
sociaux. Toutefois, il envisage une réduction de 1’intervention de I’Etat dans de nombreux domaines et la
remplacer per des accords entre parties concernees. [MYRDAL G., Beyond the Welfare State, 1960]

1.2.3.3. John Kenneth Galbraith

John Kenneth Galbraith (1908-2006) a mené une réflexion approfondie sur les services publics. D’aprées
lui, des choix biaisés et non démocratiques sont imposés aux individus par les technostructures privées et
publiques. Ces choix sont principalement la consommation privée par le systéme publicitaire. Il n’y a
donc pas spontanément d’ « équilibre social » entre consommation privée et consommation publique.
Sans un minimum de services publics, cela entrainerait une situation de désordre social compromettant le
bon fonctionnement de I’économie. Pour lui, la dépense publique est un facteur de stabilité économique.
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Par anticipation de «1’économie du savoir », Galbraith insiste sur les dépenses d’éducation et de
recherche scientifique. L’Etat doit également intervenir en cas de problémes d’environnement pour
prévenir, reparer et réglementer. Les services publics constituent un élément prépondérant dans le projet
dit « d’impératif socialiste » face a I’insuffisance de certaines activités. En totale opposition avec la
logique néoclassique de « défaillances des marchés », Galbraith va plus loin en justifiant une meilleure
efficacité a priori des services publics que celle des marchés. Galbraith appelle donc a une réforme
démocratique de I’Etat pour qu’il échappe a I’influence du systeéme économique privé. [GALBRAITH J.
K., L ’Ere de 'opulence, 1958 ; GALBRAITH J. K., La science économique et [’intérét général, 1973]

1.2.3.4. Karl Marx

Karl Marx (1818-1883) critique virulemment 1’action de I’Etat. C’est une construction des bourgeois pour
garantir mutuellement leur propriété et leurs intéréts. Il s’agit d’un ensemble de structures détachées de la
société et qui exercent une domination sur elle. Il souhaite transformer I’Etat pour le subordonner a la
SoCiété. Sa bureaucratie est mauvaise puisqu’elle s’oppose aux intéréts de la société civile dans un souci
de carriérisme. Marx préne un Etat puissant pour intervenir sur la réglementation du travail, de la santé et
de I’éducation. Mais les mesures sont peu prises et presque pas appliquées. Marx vise a terme une auto-
organisation de la société. Pour un véritable service public, il serait nécessaire que I’Etat puisse détenir
une certaine autonomie par rapport aux bourgeois qui dénaturent la notion d’intérét général.

[MARX K., Etat et société civile ; MARX K., Le Capital, 1867]

1.2.3.5. L’Ecole de la Régulation

Robert Boyer (1943), Bruno Théret et Robert Delorme ont abordé la notion de service public dans le
cadre de I’école de la Régulation. Cette école a été influencée par le keynésianisme et le marxisme.
Depuis 1974, elle a proposé de nouvelles théories sur le role de 1’Etat dans 1’économie capitaliste. Ses
auteurs distinguent 3 niveaux d’analyse : le mode de production, le régime d’accumulation® et les formes
institutionnelles® comme la monnaie ou la concurrence.

Au sein de I’Etat sont arrangés des compromis institutionnalisés créant des régularités économiques. La
reproduction des rapports sociaux fondamentaux est permise par le mode de régulation®.

Une évolution dans I’analyse a lieu dans les années quatre-vingt-dix. L’Etat n’est plus alors pensé
uniquement sur le plan économique.

Bruno Théret évoque trois ordres différents ayant chacun leur logique de développement : I’Etat, le
capitalisme et la famille. L’économique est un espace social de domination entre les hommes. Le
politique est un espace de recherche de pouvoirs. L’ordre domestique est le lieu de la reproduction
humaine. Ces trois ordres ont des médiations financieres pour coexister et se reproduire.

Robert Delorme fait la distinction entre cinq formes institutionnelles de 1’Etat moderne : les régles de
fonctionnement du pouvoir législatif et exécutif, 1’élaboration du droit et son contrdle, les régles de
relation avec les autres Etats, la codification générale des régles du jeu et les regles de financement et de
prélevement. Ses actions se différencient selon trois logiques : la coordination, la légitimation (ce qui est
juste ou acceptable) et le pouvoir de contrainte.

L’Etat social répond depuis longtemps aux problématiques de 1’industrialisation par son intervention sur
I’économique en transformant les relations entre les trois ordres. L’Etat-nation, avec la notion de
citoyenneté, va faire émerger les droits et devoirs des citoyens envers I’Etat. Pour assurer ces droits, 1’Etat
va developper des services publics.

[BOYER R., La théorie de la régulation : une analyse critique, 1986 ; THERET F., « Etat, finances
publiques et régulation, Théorie de la Régulation, La Découverte, 2002 ; DELORME R., « L’Etat
relationnel intégré complexe », Théorie de la Régulation, La Découverte, 2002]

2 « Ensemble des régularités assurant une progression générale et relativement cohérente de I’accumulation du capital »
3 « Toute codification d’un ou plusieurs rapports sociaux fondamentaux »
* Ensemble des procédures et comportements

17



1.3 LESSERVICES PUBLICS FRANCAIS A L’HEURE ACTUELLE

1.3.1. Crise et restructurations des services publics

Depuis la fin des années soixante-dix, les services publics connaissent une période de crise et de
contestation de leurs services, d’ou des mouvements importants de restructuration. Cette analyse a été
développée par Pierre Rosenvallon (1948) [ROSENVALLON P., La crise de I’Etat-Providence, 1981 ;
ROSENVALLON P., La nouvelle question sociale Repenser [’Etat-Providence, 1995]

1.3.1.1. Les raisons d’une telle crise

Cette crise des services connait plusieurs raisons.

En premier titre, elle s’explique par les difficultés économiques (ralentissement de la croissance) et donc
au besoin plus fort d’une intervention de 1’Etat. On connait depuis le premier choc pétrolier de fortes
poussées du chomage. L’Etat a de plus en plus de mal a trouver des financements pour couvrir des
dépenses plus importantes.

En deuxiéme titre, de vives critiques en interne se sont élevées contre les services publics. Les griefs sont
de divers ordre.

I1 leur est reproché un traitement trop égalitaire des citoyens dans leurs démarches. Cela s’oppose a la
logique consumériste ou le citoyen serait comme un client qui pourrait orienter les services offerts par ses
choix individuels.

Une deuxieme critique porte sur la dimension pléthorique du nombre d’agents des administrations, sur
leur dimension bureaucratique et sur leur rythme de travail peu élevé.

Une troisieme critique est adressée contre les dérives étatistes des services publics. Par abus de pouvoir,
I’Etat et ses administrations prennent parfois des décisions arbitraires sans consultations et sans rendre de
comptes.

Une derniére critique concerne 1’incapacité de certains services publics a remplir les taches qui leur ont
éteé confiées.

En troisieme et dernier titre, la nouvelle réglementation européenne remet en cause leurs conditions
d’exercice en France et en Europe.

1.3.1.2. Les aspects économiques de cette crise et les restructurations associées
e Evolution des dépenses publiques

Le taux de prélevement obligatoire est stabilisé autour de 44% depuis 20 ans, aprés une période
d’augmentation. Celui des dépenses publiques® s’est stabilisé depuis 1994 a 50%. On note un important
déficit des administrations publiques (APU) : la dette publique s’est envolée a 66% en 2006 ainsi que le
service de la dette (pres de 3% du PIB).

Ces dépenses peuvent éEtre ventilées selon le type d’administrations. Par le mouvement de
décentralisation, les dépenses de 1I’Etat central s’infléchissent (42,6%) au profit de celles de sécurité
sociale (39,8%) et celles des administrations publiques locales (17,6%). Les dépenses de 1’Etat central
correspondent aux services régaliens tandis que celles des administrations locales concernent les services
sociaux et économiques. Jusqu’en 1995, le nombre de fonctionnaires et assimilés n’a cessé€ de croitre. Il
est aujourd’hui en recul. Les interventions sociales et I’investissement de 1’Etat connaissent un recul.
L’action de I’Etat et de ses administrations est compliquée par deux problémes majeurs depuis 20 ans : le
poids du service de la dette et ’augmentation des dépenses pour 1I’emploi.

e Financement des dépenses publiques

5 Rapport des dépenses totales des administrations publiques au Produit Intérieur Brut (PIB)
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Certains imp0ts ont connu peu d’évolutions. Il s’agit de la TVA (Taxe sur la Valeur Ajoutée), la taxe
professionnelle avant sa suppression en 2010 et les cotisations sociales.

L’impo6t sur le revenu des personnes a singuliérement diminué tandis que la CRDS-CGS a fortement
augmenté. Par conséquent, la CRDS-CGS a tendance a se substituer a I'IRP. Les imp6ts locaux payés par
le ménage, taxe d’habitation et taxe fonciere, ont légérement progressé. Les cotisations sociales restent
importantes en France (38,5% du salaire brut en 2005) de mémes que leurs exonérations employeurs (23
milliards d’euros en 2006). On note également une substitution de la TVA a I’impdt sur le revenu.

o Evolutions des services de 1’Etat social

L’éducation reste toujours une dépense importante (7% du PIB) malgré la cure d’austérité imposée a
I’éducation nationale depuis 10 ans, notamment par une baisse du salaire des enseignants.

Malgré des difficultés croissantes, le systeme public de santé se maintient (10% du PIB). Des évolutions
sont préoccupantes comme le développement des cliniques privées, le manque de personnel et 1’évolution
des besoins liées au vieillissement de la population et au codt des nouvelles technologies médicales.

Les dépenses de protection sociale s’élévent a 30% du PIB en 2004 avec des évolutions différentes entre
d’une part la santé, la vieillesse et 1’exclusion sociale qui progressent et d’autre part la famille et I’emploi
qui régressent.

L’Etat fait également face a une crise de son systéme de retraite grace a laquelle des sociétés d’assurances
privées tirent profit par des produits complémentaires de retraites.

Le logement reste un poste de dépense important pour I’Etat (1,7% du PIB en 2004). Les aides fiscales
ont dynamisé la construction. Mais cela ne profite pas aux logements sociaux qui sont en pénurie.

1.3.1.3. L’approche européenne des services publics

La construction européenne s’est pendant longtemps peu intéressée aux services publics, laissant cette
prérogative aux Etats membres. L’Acte Unique Européen de 1986 a modifié la donne en imposant une
approche contraignante dans un processus ceuvrant a leur libéralisation. Il s’agit alors de mettre un terme
au monopole public et de soutenir la privatisation selon la tradition libérale anglo-saxonne.

L’Union Européenne utilise le terme de Service d’intérét général (SIG) pour parler du service public, a
distinguer du Service d’intérét économique général (SIEG). Les SIG s’appliquant aux activités non
économiques et ont connu peu d’évolutions. Les SIEG sont des services a vocation économique « SOUMIs
a des obligations de service public en vertu d’un critére d’intérét général ». lls sont donc soumis aux
régles générales de concurrence prévalant dans 1’article 86 du Traité d’Amsterdam, dans le respect
également du cadre général de 1’Union a savoir une « économie de marché ou la concurrence est libre ».
Selon la pyramide de Kelsen, les textes européens tendent a prévaloir sur les textes francais.

Un principe a été adopté pour que chaque pays se dote d’une autorité de régulation indépendante pour la
libéralisation et la mise en concurrence progressive des services de réseau. Il stipule une séparation des
activités entre le réseau physique et les prestataires qui I'utilisent.

L’approche européenne du service public reconnait les principes d’égalité de traitement des usagers et de
continuité du service public. Les exigences d’intérét général applicables dans I’Union Européenne d’un
service public sont appelées «service universel ». Certains membres influents de 1’opinion publique
européenne demandent un renforcement des services publics au sein de 1’Union Européenne.
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1.3.2. Efficacité des services publics et proposition de réformes

1.3.2.1. Propriété publique, délégation de service public et externalisation

L’action économique de I’Etat gestionnaire ou actionnaire est-elle nécessaire mauvaise ? Les dérives
d’inefficacité et de corruption de certaines entreprises publiques sont liées a la libéralisation financiére et
a ’internationalisation qui voient un recul de I’intervention de 1’Etat. Certaines entreprises publiques ont
méme dévié de leur mission premiere de service public.

e La propriété publique

L’objectif premier d’une entreprise, méme dans le cas d’une obligation de service public, consiste a
réaliser des profits. La délégation de service public auprés d’entreprises privées détenant de meilleures
compétences de gestion a un codt particuliérement élevé.

Une solution mixte entre propriété publique et délégation a été trouvée : il s’agit de partenariat public
privé. L’Etat contracte auprés du secteur privé 1’achat de services de longue durée. Le financement
nécessaire et la construction de I’infrastructure sont assurés par le secteur privé et qui fait supporter
durant 20 & 30 ans le codt des services. Cela permet au secteur privé de prendre part aux services publics
essentiels.

e | adélegation de service public

Les services de réseau nous permettent d’établir des comparaisons entre les régies publiques et les
entreprises privées.

Le prix de la distribution d’eau par les régies publiques est en moyenne de 1,12 € par métre cube et de
1,46 € par metre cube pour les entreprises priveées (soit 30% en plus), selon I’Institut Frangais de
I’Environnement?®.

D’aprés une étude sur les péages autoroutiers du Centre Ouest de la France’, la seule société privée
Cofiroute pratique des tarifs plus élevés de 9 centimes d’euros par Km parcouru contre 7 centimes pour
les sociétés publiques.

® [ ’externalisation

L’externalisation de certaines missions du service public (nettoyage, gardiennage, informatique) est une
autre tendance récente. Cette externalisation peut avoir pour objectif de réduire les colits pour 1’usager.
Cette externalisation presente également des inconvenients comme un moindre contrle sur les
prestations, sur leur qualité et sur leur prix. Il peut également y avoir des conséquences négatives
potentielles en termes de sécurité. La continuité du service public peut ne plus étre assurée.

Les avantages d’avoir son propre personnel sont multiples : gestion d’une multitude de taches connexes,
meilleure flexibilité interne, prix réduits.

1.3.2.2. Les réformes en cours des services publics

La France est actuellement en plein réforme de ses services publics au travers de la LOLF et d’une
démarche de renforcement de la qualité.

6 IFN, « De I’eau a tout prix », Les données de I’Environnement, n°90, 2004.
" Nouvelle République du Centre Ouest, 10 décembre 2005.
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e |lalLOLF

L’objectif de la loi organique relative aux lois de finance (LOLF) est d’intégrer plus de clarté et de
transparence dans la gestion publique. La gestion publique est désormais orientée vers les résultats. Il
s’agit d’avoir plus de faciliter a discuter du financement, des objectifs et de I’efficacité de chaque
politique publique. Des projets annuels de performance par programme définissent les actions, la
stratégie, les objectifs et les colts. Le rapport annuel de performance permet de comparaitre les résultats
réels avec les résultats espérés selon plusieurs points de vue : I’efficacité socio-économique pour les
citoyens, 1’efficience pour le contribuable et le service rendu pour I'usager. L’évaluation gagne une place
plus importante dans un souci de vision stratégique des finances publiques.

e Laqualité des services publics

Cette idée développée dans le rapport Cannac® compléte la démarche de la LOLF. Cette notion de qualité
peut se définir comme I’aptitude a répondre aux besoins des utilisateurs qu’elle a pour mission de
satisfaire. La définition de besoins est toute relative dans le cadre d’un service gratuit ou le choix du
service reste dans les mains du prestataire.

Cette definition de qualité nécessite des arbitrages complexes entre les objectifs socio-économiques
globaux et les besoins immédiats des utilisateurs. 4 critéeres complémentaires en plus de la satisfaction du
destinataire ont été définis par le référentiel européen : 1’appréciation de la qualité, le coit, la conformité
aux attentes des parties prenantes (agents et prestataires) et I’effet sur la cohésion sociale.

Le management de la qualité s’inscrit dans une amélioration continue du service rendu, dans la définition
et le contrdle d’objectifs. L’ensemble du personnel doit étre concerné par ce management.

Yves Cannac, dans son rapport, préconise une « révolution qualité » selon 3 concepts principaux :
1. Ancrage dans les faits et transparence
2. Ecoute, implication, participation
3. Mise en capacité et en responsabilité d’agir

La qualité est une culture qui se vit au quotidien dans les relations avec les usagers mais également avec
les directions générales. Les principales difficultés rencontrées dans la mise en place de cette démarche
sont des stratégies d’ « évitement », a savoir un choix d’objectifs faciles a réaliser et a controler par les
dirigeants ainsi que des dialogues avec des usagers choisis sur mesure.

® Indicateurs et méthodes d’évaluation des services publics

Il existe un certain nombre de difficultés empiriques dans 1’évaluation des services publics et de leur
qualité. Un meilleur délai de temps n’est pas forcément positif si le traitement du dossier est expéditif.
L’évaluation doit forcément étre multicriteres. Dans le domaine de la justice, une Commission
américaine’® a défini 5 objectifs importants (acces a la justice, rapidité, égalité, impartialité et intégrité,
indépendance et confiance du public) et 75 indicateurs pour les mesurer.

Dans le domaine de I’éducation, Barro et Lee™ ont défini 4 indicateurs de qualité : ratio des dépenses
publiques en faveur de 1’éducation par nombre d’éléves, nombre d’éléves par enseignant, salaire réel des
enseignants et durée de I’année scolaire.

D’un point de vue plus général, certaines institutions ont élaborées des méthodologies sur la qualité des
services publics. France Qualité Publique définit la qualité publique' comme « I’aptitude d’une société a

8 CANNAC Y., La qualité des services publics, Documentation francaise, 2005.

9 BACACHE-BEAUVALET M., Economie politique de I’emploi public, 2008.

W BARRO R., LEE J., « International measures of schooling years and schooling quality », American Economic Review, May
2004.
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répondre aux besoins implicites et explicites d’intérét général des citoyens au juste cott ». Le niveau de
besoins est alors défini par 1’autorité politique tandis que les citoyens participent a la définition de
I’intérét générale par 1’¢lection de leurs représentants. Il s’agit alors de considérer I’ensemble des
différents points de vue de I'usager, du citoyen et du contribuable et de réaliser des arbitrages.

D’autres solutions de qualité proposées font référence a des référentiels d’évaluation basés sur la qualité
du management et des processus comme la norme ISO 9000 et ses variantes.

1.3.2.3. Quel modeéle de service public ?

L’étatisme est le cceur du modele traditionnel francais du service public avec ses traits forts : bureaucratie,
manque de transparence, peu d’intéréts accordés aux usagers et peu de lieu de dialogues.

Un nouveau modeéle émerge actuellement avec un consensus a propos des objectifs et des structures et
proposé par I. Kaul™. 1l se base sur une action collective intégrant différents acteurs privés et publics mais
aussi les utilisateurs. L’Etat est responsable de la mise en ceuvre des structures de cette action. Il est
considéré comme le lien entre les différents intéréts dans la production et la distribution de biens
collectifs.

Les débats portent sur la pertinence de la délégation des services publics, sur une définition précise de
I’intérét général dans un contexte mouvant de régionalisation, de décentralisation et de création d’un
espace européen. D’autres débats trés spécifiques portent sur 1’organisation des services de réseaux
(Martinand®), sur les roles de régulateurs indépendants (Bauby'*) et sur I’appropriation sociale de 1’intérét
général (Salesse™).

1.3.2.4. Les enjeux économiques et sociaux liés aux services publics

On peut distinguer divers avantages principaux des services publics dans des domaines variés.

Les services sociaux permettent aux citoyens d’exercer leurs droits sociaux (éducation, santé, logement,
emploi).

IIs sont également nécessaires pour lutter contre I’exclusion par le biais de 8 minima sociaux pour assurer
un niveau minimum de ressources et éviter la pauvreté. Parmi eux, les plus importants sont les allocations
familiales, le RMA (Revenu Minimum d’Activité) et ’allocation chomage.

Par le biais des services publics, I’Etat soutien la recherche scientifique au travers de divers organismes
telles que les universités et le CNRS (Centre National de Recherche Scientifique). Son action pour la
protection pour I’environnement est également importante par sa législation, par sa fiscalité et par les
différentes instances qu’il a créée (Conservatoire du Littoral et foréts domaniales).

L’Etat est également en charge de la tutelle sur un ensemble de biens publics comme le patrimoine
culturel mais également sur des biens publics mondiaux comme la stabilité financiere ou la couche
d’ozone.

Dans le domaine économique, les services publics proposent des avantages sérieux : prix des services,
montant de I’investissement, productivité et emploi.

Les services publics sont également trés actifs dans le domaine social en termes d’aménagement du
territoire, de 1’égalité entre les citoyens et de 1’intérét général.

" France Qualité Publique, Evaluer la qualité et la performance publique, Documentation francaise, 2006.

12 KAUL 1., « Une analyse positive des biens publics », L’avancée des biens publics, sous la direction de TOUFFUT J. P.,
2006.

¥ MARTINAND C., La maitrise des services publics urbains organisés en réseau, Journal Officiel, 3 mai 2001

Y“BAUBY P., Reconstruire I’action publique. Services publics, au service de qui ?, Syros, 1998.

1> SALESSE Y., Réformes et révolution : proposition pour une gauche de gauche, Agone, 2001.
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Ces différents avantages sont bien pergus par 1’opinion publique. Selon le barométre sur les services
publics d’apres les usagers de I’institut d’opinion BV A, la satisfaction générale en juin 2006 est de 82%.

1.3.2.5. Les effectifs de la fonction publique en 2009

La fonction publique en France se subdivise en 3 principales branches :
e La fonction publique d’Etat

e La fonction publique territoriale

e | afonction publique hospitaliére

L’ensemble de la fonction publique regroupe prés de 5 millions de fonctionnaires (5,3 millions au 31
décembre 2007)

Prés de la moitié provient de la fonction publique de I’Etat central (47%), un tiers de la fonction publique
territoriale (33%) et un cinquieme de la fonction publique hospitaliére (20%).

Chapitre 2 : Les principales notions abordeées
dans ma synthese de littérature

Ce chapitre a pour mission d’expliciter les principaux contextes qui seront traités dans le troisieme
chapitre, a savoir la synthese de littérature basée sur ’analyse de 4 articles scientifiques.

La premiére partie de ce deuxiéme chapitre traite des concepts et théories de base, telles que la chaine de
valeur, la gestion des connaissances (ou Knowledge Management), les processus, les parties prenantes et
la théorie de I’acteur réseau.

La seconde partie de ce chapitre évogue le concept de pilotage du changement a travers ses différentes
composantes, a savoir la distinction des responsabilités entre direction génerale et fonctions metiers, la
démarche de pilotage du changement et la réingénierie des processus (ou reengenering).

La troisieme partie de ce chapitre se focalise sur la gestion des risques et la gouvernance des systemes

d’information. Les thématiques abordées sont la gestion des risques et la sécurité, la qualité du systeéme
d’information, la gouvernance du systeme d’information et le role stratégique du systéme d’information.
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2.  LESPRINCIPALES NOTIONS ABORDEES DANS MA SYNTHESE DE LITTERATURE

2.1. CONCEPTS ET THEORIES DE BASE

2.1.1. La chaine de valeur

Michael Porter'® (1947) définit la chaine de valeur comme suivant :
«La chaine de valeur permet de décomposer l'activité de I'entreprise en séquence d'opérations
élémentaires et d'identifier les sources d'avantages concurrentiels potentiels. »

Michael Porter définit 9 activités de I’organisation comme suivant :

Infrastructure de | ‘entreprise

Gestion des Ressources humaines

Dévelop pement technologigue, RED

Activitis de
S0 ui en

Approvis ionn ements

SEFVICEs

Logistique : Logistique | ommert lalsation
Inteme r’m’““‘“" entame (R uente

44— Activitées Principales — g

Figure 1 : La chaine de valeur selon Michael Porter
Source : REIX R., Systemes d’information et management des organisations, 2005.

A propos de sa chaine de valeur, Michael Porter préconise a I'entreprise de
1. Faire un diagnostic précis de ’avantage concurrentiel en identifiant la chaine de valeur permettant

sa compétitivité dans le secteur

2. ldentifier les atouts détenus par la firme sur chaque activité et déterminer celles qui permettent de
créer le plus de valeur pour le client. Affecter a chaque activité des codts spécifiques.

3. Tenir compte de la performance globale en tant que performance de chaque activité mais aussi en
tant que performance des liaisons entre les activités.

2.1.2. La gestion des connaissances, ou « Knowledge Management »

Michel Gundstein définit le Knowledge Management (KM) comme suivant :

Y PORTER M., L ‘avantage concurrentiel, 1986.
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« Le KM est le management des activités et des processus destinés a amplifier I’utilisation et

la création des connaissances, au sein d’une organisation, selon deux finalité complémentaires fortement
intriquées, une finalité patrimoniale et une finalité d’innovation durable, finalités sous entendues par leurs
dimensions économiques et stratégiques, organisationnelles, socioculturelles, technologiques. »

Nous allons expliciter ces deux finalités. La premiére, la finalité patrimoniale fait référence a la
préservation des connaissances, la réutilisation et I’actualisation de celles-ci. La seconde, la finalité
d’innovation durable, répond au besoin de création de fagon active, de connaissances individuelles puis a
I’intégration collective de celles-ci au sein de 1’entreprise.

D’aprés un article’ de Michel Grunstein, le Knowledge Management suggére deux approches différentes
et complémentaires :

- une approche technologique répondant précisément a une demande de solutions fondées sur les outils
des Technologies de I’Information et de la Communication (TIC).

- une approche manageériale considérant les connaissances comme des ressources nécessaires dans la mise
en ceuvre d’une stratégie d’entreprise.

La gestion des connaissances est une démarche qui permet trois grandes actions, qui sont les suivantes :
- Préserver le savoir et le savoir faire sur des supports accessibles par tous.

- Faciliter la transmission en temps réel dans 1’entreprise.

- Garder la trace des activités ou actions sur lesquelles on peut avoir de nouveaux a traiter.

2.1.3. Les différents types de processus

Rober Reix définit le concept de processus comme [1"ensemble d'activités ou opérations,
fonctionnellement liées par la production d'un résultat identifiable".

Les processus peuvent étre divisés en plusieurs catégories, a savoir :

e | es processus opérationnels (de réalisation) dits « processus métiers »;
e | es processus de support (de soutien ou ressources);

e | es processus de pilotage (de management ou décisionnels).

Les processus opérationnels déterminent l'activité ceeur de métier de 1'entreprise (« core business ») : de
I'élaboration a la prise de commande / livraison des produits et services pour les clients.

Les processus de support définissent l'activité de mise a disposition en interne des ressources nécessaires
a la réalisation des processus opérationnels : Achats, RH, Comptabilité, etc.

Les processus de pilotage organisent I'activité d'élaboration des informations internes comme les tableaux
de bords afin de piloter I'activité de I'entreprise. On a coutume de distinguer le pilotage opérationnel et le
pilotage stratégique.

Chaque processus est caractérise par 6 éléments particuliers : son pilote qui rend compte de son
fonctionnement, les ressources nécessaires, les €léments d’entrée, la valeur ajoutée, les éléments de sortie
et le systéme de contréle.

2.1.4. Les parties prenantes

Par le terme de parties prenantes sont entendus 1’ensemble des acteurs individuels ou collectifs concernés
par une décision ou un projet. Ils peuvent étre internes ou externes a 1’organisation.

7 GRUNSTEIN M., Management des connaissances et des compétences : vers un modéle de référence :
MGKME, 2006
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Nous pouvons citer par exemple :
e pour les acteurs internes : dirigeants, salariés, syndicats

e pour les acteurs externes :

- clients, fournisseurs, intermédiaires de financement ;
- ONG, associations, citoyen d'une collectivité ;

- collectivités territoriales et leur administration ;

- I’Etat central ;

- Chambre de commerce et d'industrie (CCI).

Selon une théorie spécifiqgue du management appelée « Stakeholder view », « Dans une corporation, les
parties prenantes sont des individus et des groupements qui contribuent, volontairement ou non, a la
capacité de créer de la valeur et de I’activité et qui en sont ses bénéficiaires potentiels et/ou en assument
les risques ».

Toutefois, cette définition évolue actuellement vers 1’ensemble des personnes portant un intérét au
développement d’un projet ou d’une organisation. Dans le cas des APU, il peut s’agir des contribuables,
des citoyens, des usagers (individus ou entreprises).

La question reste de savoir s’il faut intégrer ou non les concurrents dans cette définition.

La satisfaction des intéréts des parties prenantes n’est possible qu’au travers d’une analyse approfondie
des usages des informations dans les métiers de I'entreprise, lors des différents échanges avec les parties
prenantes. Il s’agit alors d'un processus de veille et d'intelligence économique.

2.1.5. Théorie de ’acteur-réseau

La théorie de I’acteur-réseau, communément appelée sociologie de la traduction, a été développeée a partir
des années 1980 par des chercheurs du Centre de sociologie de 1’innovation de Mines Paris Tech autour
de Bruno Latour, de Michel Callon et de Madeleine Akrich.

L’une des spécificités de cette approche sociologique est de prendre en compte non seulement les
humains mais également les objets et les discours. Les discours sont donc des « acteurs » a part entiére, a
savoir selon A. J. Greimas des entités sans distinction ontologique.

Les groupes sociaux sont dépassés et doivent étre remplacés par les réseaux. Le social devient I’ensemble
des « associations », des « collectifs », des relations et des médiations qui les soutiennent. Ces relations
s’appuient sur des les acteurs (individuels ou collectifs) qui traduisent la volonté des collectifs en la
transformant successivement. Le social est alors percu comme un effet causé par des interactions
d’actants hétérogenes, c’est-a-dire de ’acteur réseau.

Le réseau se définit comme « une méta-organisation rassemblant des humains et des non-humains qui
agissent soit comme des médiateurs soit comme des intermédiaires. ».

La traduction est une mise en relation impliquant une transformation en reliant des éléments et des enjeux
a priori incommensurables.

Les onze étapes pour traduire un réseau sont les suivantes :
Analyse du contexte

Problématisation du traducteur

Point de passage obligé et convergence

Les porte-paroles

Les investissements de forme

Les intermédiaires

Enr6lement et mobilisation

Noogk~wdhE
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8. Rallongement et irréversibilité
9. Vigilance

10. Transparence

11. Ponctualisation

2.2. LE PILOTAGE DU CHANGEMENT

2.2.1. Direction générale et fonctions métiers

Par direction générale, nous entendons les responsables généraux des APU qui sont élus parmi leurs pairs
ou nommes par des directives nationales.

Par fonction métiers, nous entendons les directions opérationnelles en charge du cceur d’activité de
’organisation.

2.2.2. Pilotage du changement

La premiére question a se poser et a ne pas éviter, c’est : « Faut-il changer ? ». Le changement aurait deux
principales explications. D’une part, participer aux évolutions de son environnement. D’autre part,
entretenir la capacité de réactivité du personnel et de la structure. Une question supplémentaire se pose
sur le degré d’implication des dirigeants et des promoteurs.

Les raisons pour lesquelles 80% des changements sont des échecs sont nombreuses. Les situations
particuliéres des organisations sont complexes et variées. Les problémes s’enchevétrent et seule la bonne
intuition permet de les déméler.

Le séquencement du changement est une mauvaise disposition de notre esprit cartésien et logique pour
faire face au changement. Les démarches processuelles avec des boucles de rétroaction semblent mieux
adapter pour apporter des corrections en cours de changement.

Un autre défaut consiste a vendre sa démarche du changement au lieu de prendre en compte les avis des
parties prenantes pour mieux les intégrer dans la réflexion du changement.

Les outils de gestion ne doivent pas étre une fin en soi mais doivent étre compris dans leur philosophie
spécifique et dans la représentation des roles et relations qu’ils définissent.

Deux effets spécifiques sont des freins pour la conduite du changement : 1’effet tunnel et 1’effet sablier.

Les bonnes étapes du pilotage d’un projet de changement sont la mise en ceuvre d’un pré projet pour
recueillir les connaissances nécessaires pour la définition du projet, I’analyse des limites irréversibles,
I’écoute et I’intégration des parties prenantes, la définition de la cible et de la fenétre, I’analyse des
risques, I’emploi de méthodes participatives et la rédaction d’une note de cadrage.

Les leviers du changement sont riches et variés : les machines disponibles, la culture organisationnelle,
les comportements et rdles des parties prenantes, les outils de gestion, les processus et les structures, les

discours et les compétences, le nombre d’agents et le pouvoir actuel.

Différents modéles génériques de changement selon la cible et I’outil de travail ont été développés a partir
des travaux d’Albert David :

e | e modele « politique »
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Figure 2 : Le modele « politique » de conduite de changement
Source : ROSENTHAL-SABROUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des Sl, 2009.

Dans le cadre du modéle « politique », apres avoir donné les grandes lignes de la conduite du
changement, le dirigeant accorde une grande autonomie a ses collaborateurs en exercant une grande
pression sur leurs épaules. Les managers doivent alors repenser leurs réles et les relations avec leurs
équipes.

e Le modéle « gestionnaire »
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Figure 3 : Le modele « gestionnaire » de conduite du changement
Source : ROSENTHAL-SABROUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des Sl, 2009.
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Dans le cadre du modele « gestionnaire », un support est défini au départ pour le pilotage du changement
en interne. Les agents ont pour objectif de redéfinir leurs propres réles dans le cadre du scénario préétabli
par le support. Ce modéle est adapté au déploiement d’un systéme d’information.

® Le modéle « technocratique »

Dans le cadre du modéle « technocratique », le dirigeant néglige les impacts d’une mise en ceuvre du
pilotage du changement sur les roles et relations de ses collaborateurs.

Le modele w technocratiqne
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Figure 4 : Le modele « technocratique » de conduite du changement
Source : ROSENTHAL-SABROUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des S, 2009.

e | e modele de la « conquéte »

Lemodele « ae conguate »

reignens

%\

derzll

DO ATINS 146

Figure 5 : Le modele « de la conquéte » en conduite du changement
Source : ROSENTHAL-SABROUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des Sl, 2009.
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Dans le cadre du modéle « de la conquéte, le dirigeant appuie le pilotage du changement sur un succes
spécifique. Il s’agit alors de prendre appui sur ce dernier comme vecteur de motivation pour les
collaborateurs de chaque équipe afin qu’ils prennent aux-méme des initiatives.

Toutefois, il est primordial de prendre en compte le contexte managérial ambiant entre un fonctionnement
charismatiqgue (Max Weber), un fondement tribal (autonomie et influence) et un fondement
technocratique (stratégies et performances).

2.2.3. Reengineering

Il s’agit d’une évolution indispensable afin de refondre radicalement les processus opérationnels. Pour se
faire, les actions consistent a identifier et supprimer les taches inutiles pour les remplacer par des
processus avec une meilleure efficacité. Réduire les codts pour améliorer la qualité et les délais. Cela
impose de reconfigurer I’ensemble de 1’organisation de manicre transversale. Pour dépasser 1’organisation
dite en silo, le « reengineering" ou réingénierie s’appuie sur des processus complets et non spécifiques a
chaque métier.

2.3. LA GESTION DES RISQUES ET LA GOUVERNANCE STRATEGIQUE DU SYSTEME D’INFORMATION

2.3.1. La gestion des risques et de la sécurité
® Le risque et ses composantes

Dans un contexte de modification constante de 1’environnement, aucune linéarité avec le passé ne peut
permettre de prévoir avec certitude 1’avenir. Cette incertitude, associée aux intéréts spécifiques de
I’organisation, constitue ce qu’on appelle le risque. Selon la norme AS/NZS 4360 sur le Risk
Management®, le risque se définit comme «la menace qu’un événement, une action ou une absence
d’action affecte la capacité d’une organisation a maximiser sa valeur et a atteindre ses objectifs ».

Nous entendons par risque informatique tout risque potentiel lié intrinsequement a I’informatique pour
une organisation aux différents stades du cycle de vie des systémes d’informations.

Le risque se décompose en 4 principales parties :

- la menace : il s’agit d’un état potentiel de diverses origines pouvant porter atteinte a une ou plusieurs
ressources du Sl (personnes, infrastructures, information et applications selon le COBIT™). La veille
technologique réguli¢re et actualisée autour des dangers potentiels de I’informatique pour les SI est la
premiére étape de la gestion des risques.

- le facteur de risque : c’est une cause de vulnérabilité en raison d’une faiblesse interne a I’organisation.

- [’événement : 1l s’agit de la concrétisation de la menace. Son occurrence est une variable indispensable a
connaitre pour mieux gerer les risques.

- I'impact : c’est la conséquence de cette concrétisation de la menace pour 1’organisation. L’impact peut
étre de plusieurs natures : opérationnel et fonctionnel, financier, légal et juridique ou d’image et de
réputation.

Les risques lies aux systémes d’information sont partic prenante des risques opérationnels.
Le CIGREF les a répertoriés en grands classes : risques informationnels, risques liees aux applications,
les risques liés aux développements, les risques liés a la maintenance, les risques liés aux infrastructures,
les risques liés aux projets et les risques liés aux fournisseurs.

e |agestion des risques et ses différentes étapes

'8 Norme australienne et néo-zélandaise sur le Risk Management, publiée en 1999 et révisée en 2004.
19 Control Objectives for Information and related Technology, référentiel international de gouvernance des Sl
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La norme AS/NZS 4360 propose sa définition de la gestion des risques : « la culture, les processus et les
structures dirigées vers la gestion efficace d’opportunités potentielles ou d’effets favorables ».

Plusieurs modéles de gestion des risques généraux ont été développés pendant la derniere décennie. Pour
synthétiser, ils proposent tous un processus d’amélioration continue de 4 activités principales :
I’appréciation du risque, le traitement du risque, la surveillance et la communication (ou reporting).

Des modeles spécifiques a la gestion des risques liés aux systémes d’information ont vu le jour depuis une
dizaine d’années. Il s’agit de la série ISO 27000 avec notamment la norme ISO 27005 (Technologies de
I’information — Techniques de sécurité — Gestion du risque en sécurité de 1’information, juin 2008). Le
COBIT a également publié un référentiel générique® complet sur la gestion des risques informatiques.

La gestion des risques nécessite tout d’abord de définir le périmétre d’intervention tout en respectant la
stratégie et la politique de gestion des risques de ’organisation.
Les 4 activités du processus de gestion des risques forment un cercle vertueux.

® | asécurité-shireté des systémes d’informations

I1 s’agit de I’ensemble des moyens mis en ceuvre pour prévenir et réduire les risques affectant le cycle de
vie des systemes d’information.
Les quatre critéres de cette activité sont les suivants : la disponibilité du systéme d’information, 1’ intégrité
du systéme d’information, la confidentialité de 1’information, la preuve et tracabilité des processus.

® [e plan de continuité d’activité

2.3.2. La qualité du systéme d’information

La famille des normes 1SO 900021 est la référence en termes de systémes de management de la qualité
(SQM) efficaces. C’est elle qui a introduit la notion de processus.

Le management est défini comme des activités coordonnées pour orienter et contréler un organisme. Le
systeme de management vise a établir une politique et des objectifs et a les réaliser.

Ces systemes créent de la valeur en favorisant les meilleures pratiques, en réduisant les colts des projets,
en vérifiant la qualité des produits livrés en rapport avec les besoins exprimés et en obtenant la confiance
des clients.

® Le management de la qualité

Les 8 principes du management de la qualité sont les suivants: I’orientation client, le leadership,
I’implication du personnel, I’approche par processus, le management par une approche systéme,
I’amélioration continue par le PDCA (Plan, Do, Check, Act)

e |adémarche ITIL

La démarche ITIL est un référentiel de la gestion des services informatiques. Elle s’intégre dans la
démarche de gouvernance du systéme d’information et dans la stratégie qualité. Cette démarche s’appuie
sur le concept de « cycle de vie » des services selon un enchainement de 4 étapes principales : définition
de la stratégie, élaboration des services, lancement ou transition et gestion des opérations.

® Le reférentiel COBIT
Le COBIT est un référentiel de gouvernance des systemes d’informations. Il a été créé en 1996 par
I’'ISACA (Information Systems Audit and Control Association).

20 Risk IT Framework de I'IT Governance Institute 2009, référentiel de gestion des risques informatiques, AFAI 2009.
2L L’ISO 9000 définit les principes essentiels des SQM et précise leur terminologie.
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Il s’agit d’un référentiel centré sur les métiers pour renforcer le lien entre les différentes parties prenantes.
7 critéres d’information ont été¢ retenus par le COBIT : Defficacité, I’efficience, la confidentialité¢ de
I’information, 1’intégrité, la disponibilité, la conformité et la fiabilité.

2.3.3. La gouvernance du systéme d’information

e FEthique et déontologie dans I’utilisation du systéme d’information

Comme le systéme d’information est le systéme nerveux de toute organisation, il permet 1’étendre au-dela
de ses frontiéres en offrant de nouvelles possibilités de travail comme le télétravail. Mais parfois, son
usage peut nuire a une organisation et a sa réputation. Il est alors nécessaire d’en fixer des régles
d’utilisation pour se protéger contre les risques potentiels.

Le systéme d’information doit répondre & deux impératifs : la flexibilité et le respect de 1’environnement
juridique. Tout ceci doit se faire dans les transformations actuelles de 1’organisation du travail.

Les enjeux déontologiques liés aux usages du systeme d’information portent sur I’axe de I’éthique et I’axe
de la conformité juridique.

D’un point de vue juridique, il s’agit de protéger les actifs stratégiques de 1’organisation face aux risques
multiples potentiels : techniques, juridiques, économiques, sociaux et environnementaux. Les dirigeants,
pour se faire, doivent connaitre et maitriser les risques juridiques non-conformes mais également définir
et gérer la dimension politique liée au systéme d’information.

D’un point de vue éthique, il convient de définir un cadre de référence pour 1’organisation quand a
I’utilisation du systéme d’information par ses membres. Ce la permet de responsabiliser les utilisateurs du
systtme d’information. De plus une charte d’utilisation du systéme d’information peut étre proposée a
I’ensemble des collaborateurs. Elle comporte plusieurs éléments tels que : le champ d’application, les
conditions de mise a disposition du systéme d’information, les critéres de confidentialité, les conditions
d’utilisation du systeme d’information, les regles de sécurité et de streté, les regles d’audit et de contrdle,
les sanctions applicables, les possibilités d’évolution des textes et la portée du texte.

® [e pilotage du systeme d’information

Ce dispositif est pertinent lorsqu’il se base sur une analyse précise des colits du systeme d’information.
Cette analyse doit permettre de déceler les levers d’action et les indicateurs adaptés. Le pilotage interne
de I’organisation influe également sur le choix du pilotage du systeme d’informations.

Un des outils dediés au pilotage du systéme d’information est le plan d’évolution du systeme
d’information. Cet outil facilite I’analyse du systéeme d’information selon plusieurs axes, a savoir : la
combinaison stratégique, les compétences requises, 1’identification de pistes d’optimisation, la gestion du
patrimoine applicatif, la combinaison stratégique, la maitrise des colits et I’amélioration de la qualité des
Services.

Un autre outil pour le pilotage du systeme d’information est le tableau de bord du systeme d’information.

Il recense des indicateurs liés a la maitrise des cofts, a la productivité des utilisateurs, a 1’optimisation du
patrimoine applicatif et & ’amélioration des compétences.
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Figure 6 : Systéeme informatique et Sl
Source : ROSENTHAL-SABROUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des Sl, 2009.
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Figure 8 : Modéle de succes d’un SI (De Lone et Mac Lean, 1992)
Source : REIX R., Systemes d’information et management des organisations, 2005

2.3.4. Le role stratégique du systéme d’information

La stratégie se définit comme I’art de définir, planifier et coordonner des actions pour atteindre un but.
Pour le systéme d’information, il s’agit de définir les orientations a long terme et d’opter pour des choix
structurants pour le futur. La stratégie des systémes d’informations se compose par 4 phases principales :
I’alignement stratégique, 1’orientation stratégique, la déclinaison stratégique et la stratégie de mise en
ceuvre.

Cette stratégie fait la synthese entre d’une part la stratégie globale de I’entreprise et des métiers et d’autre
part du plan d’actions opérationnel de I’informatique.

e [’alignement stratégique

L’alignement stratégique consiste a définir le cadre général de la stratégie des systemes d’informations
(priorités et objectifs) tout en prenant en compte les contraintes majeures liées aux systémes. Ces
principales contraintes sont : les évolutions du marché, des concurrents, de la réglementation/législation,
du contexte budgétaire, de 1’organisation, des opérationnels ...

e [ ’orientation stratégique

Les orientations stratégiques permettent de réaliser des choix structurants pour I’avenir, les orientations a
venir. Ces orientations portent sur des aspects aussi divers que la sécurité, la mobilité, le taux de service
ou la performance ...

e | adéclinaison stratégique

Il s’agit de décliner les orientations stratégiques fixés et validés par la direction générale dans les
différents domaines techniques : politique logicielle et applicative (processus, progiciels structurants,
logiciels en mode service SaaS, développements spécifiques), politique technique et de sécurité
(infrastructures, architecture, politique), politique de sous-traitance et d’externalisation (Tierce
maintenance applicative, off-shore, sourcing), politique des ressources humaines et de gestion des
compétences (apprentissage et évolution, polyvalence technique et fonctionnelle, dissociation du Build et
du Run, séparation MOA et MOE, RSSI, création de la fonction de Program Manager Officer)

e [a stratégie de mise en ceuvre
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Cette stratégie se base sur une politique de gouvernance et sur des procédures et normes. Les point-clés
qui y sont abordés sont la gestion des changements, la gestion du temps et des charges, les processus de
suivi et de contréle de la mise en ceuvre, le réalisme des plannings et des budgets, 1’association des
utilisateurs a la demarche et la visibilité des résultats tout les trois a six mois.

Les dix points clés de ’approche stratégique des systémes d’information sont les suivants :
- lavisionab5ans
- D’alignement sur I’approche de I’organisation et des métiers
- la cohérence et le réalisme
- Dorientation clients/usagers
- la prudence
- 1’économie
- lasouplesse
- la garantie de la performance des opérationnels
- la simplicité d’une norme
- le partage et la validation par les parties prenantes en interne
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Figure 9 : La stratégie SI comme lien entre la stratégie d’entreprise et le plan d’action et de
gouvernance du Sl
Source : ROSENTHAL-SABORUX C., CARVALHO A., Management et gouvernance des SI, 2009
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Chapitre 3: Synthese de littérature

Apres avoir défini les principaux concepts qui seront abordé dans le cadre de mon mémoire de fin
d’études, la troisiéme partie consiste en une synthése des travaux actuels portant sur la modernisation des
administrations publiques et la place des Systémes d’Information. Cette synthése de 1’art repose sur 4
articles scientifiques sur les deux thématiques de 1’évolution de la fonction Sl et sur la modernisation des
administrations publiques.

Le premier article porte sur 1I’évolution de la fonction systéme d’information au sein des entreprises
privées pendant les 20 dernieres années.

Le second article propose un cadre d’évolution de 1’administration électronique a partir de plusieurs
paradigmes selon 4 principales étapes.

Le troisiéme article propose une triple analyse sur les conséquences du déploiement de I’administration
électronique pour onze organismes.

Le quatrieme article évoque et critique le pilotage du changement et 1’appropriation des outils de
I’administration électronique par les usagers dans le cadre de trois principaux projets au Québec.
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3. SYNTHESE DE LITTERATURE

3.1. PREMIER ARTICLE : EVOLUTION DU POSITIONNEMENT DE LA FONCTION SYSTEME D’INFORMATION
EN FRANCE CONTINUITE OU RUPTURE ?

La fonction Systémes d’Information (SI), par son support quotidien a 1’activité de toute organisation,
cristallise leurs enjeux stratégiques des acteurs de 1’organisation. De par son évolution pendant les 20
derniéres années, il est pertinent de se demander si la fonction Systémes d’information est-elle vraiment
adaptée pour conduire les changements technologiques liés a I’environnement sans cesse innovant et donc
instable [N. RAVIDAT & J. AKOKA, 2006]. Cet environnement et ces évolutions technologiques ont
produit un véritable bouleversement organisationnel et stratégique pour les entreprises et les
administrations et 1’on est en droit de se demander quel role peut alors jouer la fonction Systemes
d’information. Les hypothéses de travail sont les suivantes :

- L'évolution de la fonction Sl est linéaire.

- Les changements technologiques contrecarrent I'évolution de la fonction Sl.

Cette fonction est actuellement remise en cause par plusieurs facteurs : le besoin primordial d’assurer
une bonne gouvernance des systemes d’information pour les organisations et le recul des TIC
(Technologies de I’Information et de la Communication) comme facteur de différenciation de stratégies
entre les organisations.

Les directions générales des entreprises s’organisent pour accorder la politique des directions des
systtmes d’information avec les stratégies opérationnelles de leurs activités en exercant une pression
croissante sur leurs budgets et en exigeant un retour sur investissement pertinent de leurs dépenses.

De plus, en raison de la banalisation généralisée des TIC, Nicholas G. Carr anticipe dans son article
publié dans la Harvard Business Review [N. CARR, 2003] une réduction des budgets informatiques pour
limiter les risques. Certaines statistiques utilisées par Nicholas Carr confirment que les TIC n’améliorent
pas I’efficacité des entreprises dans leurs activités [N. CARR, 2004]. Ces réflexions, bien que réfutées
[SMITH et al., 2003] font échos des préoccupations de certains chercheurs qui s’inquiétent du devenir des
TIC les mutations culturelles et technologiques qu’elles ont conduite dans les organisations.

Les professionnels des fonctions Systémes d’informations, notamment les DSI (Directeur des
systemes d’information) s’inquictent de 1’évolution de leurs rdles au sein des organisations et ils font face
a un important turn-over. Ces différents constats justifient la pertinence d’une étude sur I’évolution de la
fonction Sl et sur ses capacités & conduire les changements technologiques de demain.

Cette problématique s’inscrit dans le courant de réflexion développé par Cyrus F. Gibson et Richard
L. Nolan [Gibson et al., 1974] qui analysent 1’évolution des TIC dans les organisations selon 4 étapes
principales : I’initiation, I’expansion, la formalisation et la maturité. Chaque étape est étudiée selon 3
angles directeurs : 1’accroissement des applications et usages, la mise ne place des techniques de
management le recours a des compétences spécialisées (internes ou externes). L’introduction repose sur
des applications de type opérationnel et sur un management centralisé. La phase d’expansion se
caractérise par une prolifération d’applications et de systémes d’aide a la décision, par le souci du besoin
des utilisateurs et par un management influencé par les prestataires informatiques. La formalisation
s’accompagne d’un management orienté vers le controle. La phase de maturité est considérée comme
atteinte lorsque 1’on observe un alignement du SI sur la stratégie de 1’organisation.

Les principales notions abordées dans cet article sont relatifs a la fonction Systémes d’information,
I’approche positiviste et I’approche interprétativiste. La fonction systémes d’information est définie par
Robert Y. Zmud [ZMUD, 1984] par le fait de proposer a des « clients des services et des biens » en neuf
sous-fonctions, de I’administration a la maintenance des systémes. Cette définition met en lumicre deux
caractéristiques : sa transformation et son évolution d’un centre de cofit & un centre de profit. D’autres
chercheurs ont affiné cette définition en apportant d’autres caractéristiques. T. Stretch [Stretch, 1988] met
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en évidence 1’évolution de cette fonction en temps que « business within a business ». Il est donc
important, selon lui, de définir la propre stratégie de la fonction Sl et de penser son intégration pour
I’organisation. Pour Albert Segars [Segars, 1995], la vision de la fonction SI repose sur la création de
valeur et donc d’un avantage compétitif pour ’organisation. Apres s’étre focalisée sur la qualité, la
fonction Sl évolue vers une vision de « précision », et donc I’adaptation de I’offre de biens et services aux
clients.

L’approche positiviste selon Egard Morin [Morin, 1991] repose sur une proposition du philosophe
francgais Descartes de disjoindre 1’objet du sujet pour mieux 1’analyser. L’exercice de la raison est un
moyen pour atteindre la pleine connaissance de la réalité du monde selon Olivier Herrbach [Herrbach,
2000]. Cette approche s’appuie sur des méthodes quantitatives et sur 1’analyse de données empiriques.
Toutefois, de nombreux chercheurs mettent en exergue les limites d’une telle approche face aux
bouleversements constants du monde liés a la globalisation, a I’adoption généralisée des TIC dans le
monde de I’entreprise.

L’approche interprétativiste, défendue par Anshuman Prasad et Pushkala Prasad, apporte de nouvelles
méthodes de recherche pour produire de nouveaux types de connaissances au sujet du management et des
organisations [Prasad et Prasad, 2002]. Selon R. Stockdale et C. Standing, il est important de considérer
les TIC sous les angles techniques et sociaux [Stockdale et Standing, 2005]. D’une fagon plus générale,
I’approche interprétativiste fonde la réalité sur 1’expérience vécue par les acteurs du monde, 1’objet
n’étant plus séparé du sujet.

La méthode adoptée repose sur une démarche qualitative basée sur une analyse fine de douze années
de partage d’expériences entre les DSI des plus grandes entreprises frangaises publiées dans des rapports
du CIGREF (Club Informatique des GRandes Entreprises Frangaises) dans le but d’analyser 1’évolution
de la fonction Sl au cours des 20 dernieres années et de concevoir un modele de relation général pour
mieux interpréter ces évolutions.

Pour béatir ce modéle de relation, il est important de fixer les principaux critéres de réalité selon
I’approche interprétativiste. Ils sont au nombre de sept apres une synthése entre les travaux de H.K Klein
et M.D. Myers [Klein et Meyers, 1999], de J. Sandberg [Sandberg, 2005] et de C.S. Shirish et S.H.
Thompson [Shirish et Thompson, 2006]. Le premier établit un cercle herméneutique, supposant une
constante interaction entre le tout et les parties. Dans le cadre de la problématique de ’article, les rapports
analysés constituent le fruit d’un travail collectif issue des partages d’expériences des DSI et donc d’une
connaissance collective.

Le second et le troisieme critere peuvent aller de pair. Il s’agit de la contextualisation et de
I’interaction entre les chercheurs et le sujet de recherche. Existe-t’il une subjectivité en raison du lien
entre la connaissance produite, I’expérience vécue des chercheurs et la pertinence du récit analysé dans
les rapports ? Pour valider la production d’une connaissance, il faut présupposer une compréhension entre
les chercheurs, leur champ de recherche et les acteurs de ce champ.

Le quatriéme critére est relatif au principe d’abstraction et de généralisation pour inscrire les données
dans une démarche de recherche scientifique rigoureuse. Les théories et les modéles de compréhension
sont les deux principaux outils pour étudier les données. Le modéle de relation, avec un nombre
conséquent de variables et de forces d’action, devient donc un objet de discussion et d’argumentation. 1l a
été construit en deux étapes : une vision transversale et synthétique puis une qualification du processus
d’évolution.

Le cinquieme critére se réfere au raisonnement dialogique. Il s’agit de rendre les chercheurs sensibles
aux contradictions possibles entre les données analysées et les hypotheses de départ. Toutefois, ce critere
ne s’applique pas au modele de relation ici €laboré.

Le sixieme critere repose sur les interprétations multiples. Les différents acteurs doivent valider la
pertinence des interprétations des chercheurs. Il est également conseiller d’utiliser ces interprétations dans
un contexte totalement différent, ce qui est proposé dans les recherches futures indiquées.

Le septieme critére traite des possibles distorsions des discours recueillis. Dans le cadre de cette
recherche, la rédaction des rapports par des groupes de DSI et I’expérience vécue des chercheurs ont
permis de replacer I’environnement de travail des DSI.
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Le modele de relation reprend les différents acteurs et 1’environnement de travail des DSI. En premier
lieu, les cing acteurs concurrents de la fonction Sl : les directions opérationnelles, les utilisateurs, les
fournisseurs, les intégrateurs et la branche informatique. En deuxiéme lieu, I’environnement technique et
économique. En troisieme lieu, des points d’équilibres entre forces de pression des concurrents et forces
de réaction de la fonction Sl. Le « périmétre d’action » de la fonction Sl est délimité par ces points
d’équilibre. En dernier lieu, les éléments marquants des discours des DSI et des directions générales.

Discours DS Discours DG

Elements EFnvi t Eléments marquants
marquants nvironnemen
METIERS

Forces de pression

. Envirohnhement
Environnement

FOURNISSEURS INTEGRATEURS

CEUR DE /
METIER DE LA

FONCTION ST

Points d’équilibre

Forces de réaction

/ I

INFORMATIQUE BRANCHE UTILISATEURS
Environnement

Environhement

Figure 10 : « Modéle de relation des SI »
Source : RAVIDAT N. & AKOKA J., Evolution du positionnement de la fonction Systémes d'information
en France : Continuité ou rupture ?, Systémes d'Information et Management, N°3 - VVol.11, 2006.

Ce modele va permettre aux deux chercheurs de montrer que 1’évolution de la fonction SI est
entierement contrélée. La modification en degré et en nature des pressions exercées sur la fonction Sl ne
lui laissent que la possibilité d’agir par mouvements de réaction. En examinant la succession des mod¢les
de relation, on peut distinguer trois principaux mouvements : une trajectoire décroissante continue (1992-
1996), suivie d’une rupture (1997 — 1999) puis d’une trajectoire croissante continue (2000 — 2004).

La trajectoire décroissante s’explique par la perte progressive de la base technique de la fonction SI.
Celle-ci est remise en cause par la multiplication de I’offre technologique afin de répondre aux
changements technologiques majeurs et rapides que la fonction SI n’avait pas suffisamment anticipés. La
décentralisation des responsabilités informatiques en est une illustration concréte. 1l y a une nette rupture
entre les responsables de la fonction Sl et les directions générales de 1’organisation.

La rupture est liée a la perte du contréle technique. Le point de rupture de la fonction Sl se trouve
atteint par les forces de pression exercées sur la fonction Sl par ses cing concurrents. Le discours de ses
responsables est orienté sur le marketing des services et sur leurs activités de généralistes et de managers.
Toutefois, les directions générales ont tendance a faire des fonctions métiers les responsables des budgets
informatiques.

La trajectoire croissante se justifie par la recherche d’un positionnement davantage stratégique dans
les esprits. Ce repositionnement s’oriente vers la gestion des connaissances et la gouvernance, enjeux
moins techniques. Ce choix était limité par I’extension des responsabilités des responsables de la fonction
SI. Auparavant, les métiers dirigeaient la stratégie de 1’entreprise par leur role dans la rentabilité de
I’organisation. Les enjeux autour de la sécurité des données fragilise encore davantage la position de la
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fonction Sl au sein de 1’organisation. L’augmentation des investissements dans les budgets informatiques
diminue les gains réalisés par les fonctions métiers. Un positionnement nouveau est adopté depuis 2003
sur les thématiques de I’urbanisation et de sa certification, technologies a complexité croissante.

Pour la fonction SI, son coeeur de métier représente une réponse générale a court terme aux nombreuses
demandes qui lui parviennent. L’évolution des TIC encouragent le développement de nouvelles formes
d’organisations. Il est alors légitime de se poser la question du devenir de la fonction SI au sein de
I’organisation. Les pistes de recherches futures concernent I’influence de cette évolution sur le
positionnement de la fonction Sl et la perception des changements technologiques et de 1’évolution de la
fonction Sl par le management.

3.2. DEUXIEME ARTICLE : E-GOUVERNEMENT : CADRE D’EVOLUTION DE L’ADMINISTRATION
ELECTRONIQUE

L’administration électronique (en québécois dans le texte « e-gouvernement ») est un concept propre
a I’administration publique depuis la fin des années 1980. Plusieurs organismes et chercheurs ont tenté de
le définir : gestion efficace du gouvernement [ITA?, Electronic Government — A Link Connection, 1999],
amélioration de la qualit¢ d’offre de services aux citoyens [Hirst et Norton, 1998] ou nouvelle
gouvernance [Centre de Gestion Canadien, 2002]. Selon Grélund, deux idées émergent des définitions de
e-gouvernement : un nouveau modele de gouvernance et une adoption/utilisation des TIC [Grolund,
2002].

Les nouveautés introduites par I'utilisation de ces TIC notamment avec Internet marquent 1’évolution
de leurs potentiels, notamment dans la communication et I’interactivité entre les acteurs, mais également
une personnalisation de la diffusion d’informations. Les avantages d’une telle modernisation sont
multiples : réduction des colts, meilleure interactivité et diffusion plus rapide de I’information. On
distingue 3 principaux domaines de e-gouvernement selon Heeks [Heeks, 2001] et Oliver et Sanders
[Oliver et Sanders, 2003] : la e-administration, la e-démocratie et la e-société. Cet article se concentre sur
la e-administration. De par son évolution pendant les 40 derniéres années, il est pertinent de se demander
quelle importance peut-on accorder a cette administration électronique d’un point de vue économique [G.
SAINT-AMANT, 2005]

Les principales notions abordées dans cet article sont le « e-gouvernement », la e-administration, le e-
service, la e-logistique, la e-gestion, la e-démocratie et la e-société. La e-administration consiste a
améliorer les processus administratifs internes et externes grace aux a base d’Internet. Cette intégration
des processus de la chaine de valeur tant pour les citoyens que pour les fournisseurs repose sur 3
principaux systéemes : le e-service, la e-logistique et la e-gestion. Le e-service correspond aux prestations
de services électroniques a destination des citoyens. Il est visible par les citoyens. La e-logistique
concerne les processus électroniques de la chaine logistique entre les fournisseurs et les autres
organisations publiques avec lesquelles elle coopere. Elle regroupe les différentes activités de support a la
prestation de services aux citoyens. La e-gestion regroupe les processus horizontaux de gestion de
I’entreprise comme les ressources humaines et les ressources financiéres. La e-démocratie cherche a
développer et a faciliter les relations entre les administrations et le citoyen mais également les relations
entre institutions gouvernementales. La e-société vise a faciliter les relations avec 1’ensemble des acteurs
de la société civile.

La e-administration est un moyen développé par 1’administration pour remplir sa mission avec
efficience. L’objectif partagé par tous les acteurs est de fournir un modéle de service public basé sur la
performance.

Les différentes parties prenantes d’un projet d’administration électronique peuvent étre intra-
organisationnelles, entre les organisations et les citoyens®, entre les organisations et les entreprises* ou
interorganisationnels® avec des services intégrés.

22 Institute of Technology Assesment
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La e-administration offre tant aux citoyens qu’au gouvernement et aux fonctionnaires de
nombreux avantages.

Peu ou pas de déplacements

Pas d’attente dans une file

Pas de contrainte horaire

Guichet d’entrée unique

Disponibilité de 1’information

Prise en charge globale de la demande

Quialité et accessibilité des services

Gains de temps
Service personnalisé

Délais de traitement des demandes

VIVV|IVVYYVYYVYYYVY

Co0t des prestations Potentiel de reduction des colts

Tableau n°1 : Avantage pour les citoyens
Source : ST-AMANT G., E-Gouvernement : cadre d'évolution de l'administration électronique, Systemes
d'Information et Management, N°1 - VVol.10, 2005.

Rationalisation des codts

Accélération des procédures et
simplification des taches

Meilleur contrdle des activités

Productivité

Attractivité Amélioration de I’image extérieure

Décharge des taches administratives
contraignantes

Plus grande satisfaction personnelle
des fonctionnaires

Qualité de travail

Y  V|V|V VYV

Tableau n°2 : Avantage pour le gouvernement
Source : ST-AMANT G., E-Gouvernement : cadre d'évolution de I'administration électronique, Systémes
d'Information et Management, N°1 - VVol.10, 2005.

La méthode adoptée repose sur une démarche qualitative basée sur la construction d’un cadre
d’évolution général et conceptuel en 1’abordant sous la thématique de I’offre électronique de services a
destination des citoyens a partir de précédents travaux de recherche.

Tableau n°3 : Modéles d’évolution de I’administration électronique
Source : ST-AMANT G., E-Gouvernement : cadre d'évolution de I'administration électronique, Systemes
d'Information et Management, N°1 - VVol.10, 2005.
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Etapes d’évolution

Auteurs

Catalogage
Transaction
Intégration verticale
Intégration horizontale

Information
Communication
Transaction
Transformation

Publication, diffusion
transaction bidirectionnelles
Portail multiservices

Portail personnalisé
Services groupés

Pleine  intégration et
d’entreprise

d’informations,

transformation

Présence Web d’émergence

Présence Web améliorée

Présence Web interactive

Présence Web de transaction

Présence Web homogeéne totalement intégrée

Donner de I’information

Intégrer la chaine d’approvisionnement
Transformer les activités

Donner le pouvoir aux citoyens

Publication de I’information
Interaction

Echange

Intégration des fonctions

Publication d’information
Prestation de service
Paiement en ligne
Présence

Interaction

Transaction
Transformation

Site de base

Publication électronique

Site interactif

Site de transaction

Le gouvernement électronique holistique

Lane & Lee (2003)

Chen (2002)

Deloitte Research (2000)
Steven Bonisteel (2002)

UN-ASPA (2002)
Sayanarayana, Pradesh (2002)

Price Waterhouse (2003)

Projet e-governement de Nouvelle Zélande

(2002)

Banque Mondiale (2002)

Modele du NAO (National Audit Office
2002)

Le
cadre
conceptu
el ainsi
élaboré
pour
I’évoluti
on de
I’adminis
tration
électroni
que se
décompo
se en 4
grandes
étapes :
la phase
d’inform
ation, la
phase
d’interac
tion, la
phase de
transacti
on et la
phase
d’intégra
tion. Les
trois
premiére
s eétapes
correspo
ndent a
des
transfor
mations
organisat
ionnelles

technolo
gies
interactiv
es
multimé
dia,
gestion
de

documents électroniques, securité et confidentialité des renseignements personnels. La quatrieme étape
repose sur une transformation radicale des processus. Les services électroniques sont désormais complets,
étendus et fortement intégrés par un portail de service a entrée unique regroupant le front-office et le

back-office.
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I est alors possible de schématiser 1I’évolution de 1’administration é€lectronique selon 4 axes : les
processus ¢lectroniques de prestations de services, les impacts organisationnels, 1’évolution des systémes
d’information et de communication et 1’évolution de I’infrastructure des TIC. Du c6té des prestations
¢lectroniques de services, le portail d’information se transforme en portail fortement intégré et « orienté
citoyen » pour répondre aux attentes de personnalisation, de codt réduit et de qualité. En ce qui concerne
les impacts organisationnels, la structure évolue d’un modéle hiérarchique en silos a des structures basées
par des processus transversaux en réseaux. Les systémes d’information sont congus sur la base des usages
et des besoins clients et moins en termes d’applications. L’infrastructure des TIC se complexifie avec les
évolutions technologiques continues. Toutefois, cette progression linéaire n’est pas toujours suivie par les
pratiques des administrations. Cette faiblesse du cadre d’évolution général est de ne pas prendre en
compte le contexte particulier de chaque organisation. Toutefois, il apporte des éléments de réflexion sur
cette thématique de I’administration électronique en mettant en lumiére les enjeux, les défis, les capacités
organisationnelles mais également les risques des projets

Tableau n°4 : Les 4 étapes d’évolution de I’administration électronique
Source : ST-AMANT G., E-Gouvernement : cadre d'évolution de I'administration électronique, Systémes
d'Information et Management, N°1 - VVol.10, 2005.
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Transformations mineures Transformations radicales
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Il convient ensuite de décrire chacune de ces quatre phases pour comprendre 1’évolution de
I’administration électronique.

La phase d’information est généralement la premiere étape dans le développement de 1’administration
¢lectronique. Il s’agit de mettre en ceuvre une présence en ligne sur Internet pour expérimenter ce
nouveau canal de communication. Elle peut prendre la forme d’un catalogue d’informations, des réponses
aux questions fréquemment posées mais n’est pas composé d’un systéme de communication personnalisé
et bidirectionnel. Les bénéfices pour le citoyen sont la commodité par un acces continu mais parfois, dans
certains cas, aussi de limiter le nombre de déplacement. Les bénéfices pour 1’administration sont de
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désencombrer les autres canaux de communication, de mettre facilement 1I’information a jour et de réduire
les cotits de fonctionnement. Le défi consiste a définir les processus d’utilisation et d’action.

La phase d’interaction introduit un lien plus personnel avec les citoyens-utilisateurs par de
nombreuses applications a I’instar de messagerie ¢€lectronique ou d’un moteur de recherches. Il s’agit,
d’une certaine manicre, des premiéres fondations pour le déploiement d’un guichet unique de services
« virtuels » d’information plus personnalisée. Cela permet d’offrir les mémes services de contact qu’en
physique, dans les locaux de 1’administration. Les solutions proposées sont le téléchargement de
formulaires électroniques a renvoyer par courrier postal. Les bénéfices pour les citoyens sont de limiter
ses déplacements physiques et d’éviter des temps d’attente. Les bénéfices pour I’organisation sont la
réduction de la charge de travail des guichets physiques, une meilleure transparence et donc une meilleure
confiance et participation des citoyens. Le défi principal est d’instaurer une interaction continue avec le
citoyen.

La phase transactionnelle apporte le déploiement de télé-procédures pour proposer des documents
¢lectroniques et une solution de paiement en ligne. C’est alors le début du « self-service » avec une
automatisation et une simplification des processus administratifs. L’information n’est plus seulement
relayée mais également traitée désormais. La problématique de sécurité est alors primordiale :
mécanismes de controle d’échanges électroniques de données securisées, authentification et
confidentialité des données personnelles. Les bénéfices pour le citoyen sont une interaction en ligne
compléte et continue avec 1’administration, I’accés a des services complets et sécurisés en ligne, la
réduction des délais et la personnalisation des services/du portail. Les bénéfices pour I’administration sont
des procédures simplifiées et accélérées et une meilleure qualité de services. Les nombreux defis sont
relatifs a la notion de portail intégré, avec des infrastructures de support aux services en ligne. Il est
¢galement question d’intégrer le front office et le back office. Cette phase représente les limites actuelles
du développement de 1’administration électronique. Les avancées majeures vers la phase d’intégration
sont I’orientation-client, la simplification et I’intégration des processus de services et de supports.

La phase d’intégration se caractérise par un reversement de la chaine de valeur et par un passage du
paradigme bureaucratique au paradigme numérique [Kalakota, 1999 ; Rabeau, 2002].

Le renversement de la chaine de valeur vise une nouvelle conception fondamentale des processus
organisationnels par le moyen d’une gestion efficace de la relation avec le citoyen. Ce changement
fondamental touche les savoirs et les pratiques de management mais aussi les TIC. L’organisation est
structurée en équipes de travail et en réseaux. Les TIC sont alors utilisés a des fins stratégiques. On peut
alors parler d’un changement de perspective pour 'utilisation des TIC. Ce défi majeur se présente aux
gestionnaires et fonctionnaires de 1’administration publique pour les prochaines années [Rabeau,
2002].Une telle pression vient des citoyens qui exigeront des services publics comparables a ceux
disponibles dans les autres secteurs d’activité.

Pour le modele bureaucratique, 1I’amélioration des infrastructures constituent I’essentiel des
investissements et 1’automatisation des processus administratifs repose sur les TIC. La rationalité et la
hiérarchisation du pouvoir sont les éléments clés. Le modele numérique a pour objectif la mise en place
d’une organisation flexible face aux besoins personnalisés de chaque utilisateur. La qualité de service doit
demeurer élevée. La solution réside dans des processus et des infrastructures ouvertes, flexibles et
connectées par les réseaux de communication. L.’organisation adopte alors une culture de I’innovation
tournée vers le service aux citoyens et de nouveaux modes de gestion. Tat-Hei Ho décrit les passages
entre ces deux paradigmes selon plusieurs critéres : I’orientation, le processus organisationnel, le principe
de gestion, le style de direction, la communication interne, la communication externe, le mode de
livraison de services et le principe de livraison de services [Tat-Hei Ho, 2002]. La gouvernance est au
ceeur des réflexions.

Paradigme bureaucratique Paradigme numérigue
Orientation Production codt/efficacité Satisfaction et contréle de
’usager, flexibilité
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Processus organisationnel

Rationalité fonctionnelle,
départementalisation,
contr6le vertical hiérarchique

Hiérarchie horizontale,
organisation en réseau,
partage de I’information

Principe de gestion

Gestion par reglement et

Gestion flexible, équipe

mandat interdépartementale travaille
avec une coordination
centrale
Facilite et coordonne, innove
Réseau multidirectionnel
avec coordination centrale,
communication directe
Formel et informel, directe et
rétroaction rapide, réseaux
multiples
Echange électronique,
aucune interaction
interpersonnelle
Sur commande de
I’utilisateur, personnalisation

Commande et contrble
Haut-bas, hiérarchique

Style de direction
Communication interne

Communication externe Centralisée, formelle, canaux

limités

Mode de livraison de service Mode documentaire et

interaction interpersonnelle

Principe de livraison de
service

Standardisation, impartialité,
équité

Tableau n°5 : Changements de paradigmes dans la livraison de service public
Source : ST-AMANT G., E-Gouvernement : cadre d'évolution de I'administration électronique, Systémes
d'Information et Management, N°1 - VVol.10, 2005.

La phase d’intégration concerne principalement deux types de projets :
organisationnels et les projets inter-organisationnels.

les projets intra-

Les projets intra-organisationnels visent a créer un centre de services uniques pour proposer des
services électroniques en temps réel a plusieurs types de citoyens. Ce guichet unique permet de recenser
toutes les informations nécessaires au sujet du client et de ses démarches. Cette intégration se réalise
souvent par type de clientéle. Les avantages pour le citoyen sont principalement la prise en charge globale
de la demande et les gains de temps. Les avantages pour I’administration sont la réduction des risques
d’erreurs et des délais, la réduction des taches administratives routiniéres, une meilleure cohérence et une
meilleure portée de 1’organisation au sein de la société civile. Des mécanismes de gouvernance, basés sur
une hyper-hiérarchie, gerent les chaines de valeur. La prestation électronique de services doit étre
synonyme de contenu, de convivialité et de personnalisation pour le citoyen. Le leadership des
transformations s’exerce grace a une vision intégrée des pratiques d’information. La culture de
I’organisation doit €tre axée sur une relation personnalisée, I’innovation et la recherche de la qualité. Les
systémes d’information jouent alors un role stratégique. Les compétences des collaborateurs de la DSI
doivent permettre le travail en équipe d’ou des investissements dans la formation et I’apprentissage des
nouvelles pratiques.

Les projets interorganisationnels tendent vers une intégration totale des prestations électroniques de
services sur un unique portail. Ce service requiert la collaboration de I’ensemble des organismes.
L’administration est alors completement intégrée et des partenariats stratégiques sont signés. L’intensité
des relations de chacun est primordiale. Les avantages pour le citoyen sont le service intégral avec des
procédures complexes et de nouvelles fonctionnalités.

Le concept d’administration en ligne ne cesse d’évoluer. Les TIC servent de levier pour transformer
les chaines de valeur et modifient alors les relations entre organismes. Les véritables enjeux sont la
vitesse et ’ampleur des changements technologiques. Seule la volonté politique pourrait faciliter a terme
I’assimilation des changements culturels et organisationnels.
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3.3. TROISIEME ARTICLE : UNE APPRECIATION EMPIRIQUE DES ENJEUX TECHNOLOGIQUES ET DE
TRANSFORMATION LIES AU DEPLOIEMENT DE L’ADMINISTRATION ELECTRONIQUE AU QUEBEC

De nombreux facteurs ont incité des responsables du secteur public (DSI, Directions genérales) a tirer
parti du développement des TIC et de la démocratisation de 1’Internet. On peut alors parler d’une
tendance au développement de 1’administration électronique au niveau mondial. Les buts visés par un tel
déploiement d’énergie sont d’améliorer les échanges entre 1’Etat par le biais de ses administrations
publiques et les citoyens. En Europe, 1’étude de ces pratiques a révélé la puissance de cette technologie
dans ses objectifs de services publics de qualité et de rapidité. Une meilleure productivité et un meilleur
rapport qualité/prix ont augmenté la transparence et la responsabilité des services [Commission de la
communication au conseil, au parlement européen, au comité économique et social européen et au comité
des régions, 2003]. Au Canada, le cabinet de conseil Accenture a proposé un projet de vaste réforme des
services par le biais de changements organisationnels et technologiques dans I’ensemble des ministeres.
Le déploiement de I’administration électronique date du milieu des années 1990 au Québec. De
nombreuses applications a base d’intranet ont été développées. Cette évolution a été imposée par la
pression croissante des citoyens exigeant des services plus spécialisés et mieux coordonnés. Ce
déploiement a accru la complexité administrative et technologique de ces services.

Le CEFRIO®* a entrepris une recherche basée sur I’analyse de I’offre électronique de services
proposés par le gouvernement du Québec. L’article en question présente des observations empiriques
pour en tirer des apprentissages sur la « capacité a changer » selon 3 logiques d’analyse de 1’action
organisationnelle : stratégique, fonctionnelle et opératoire.

L’administration électronique constitue une transformation radicale de I’organisation sur les moyens
de concevoir et de proposer des services ainsi que le fonctionnement du systeme gouvernemental. Elle
repose sur une orientation client, processus ou réseau au-dela de ses frontiéres traditionnelles [Ostroff et
Smith, 1992]. Pour Quinn, il s’agit d’un défi majeur car I’administration ceuvre par habitude pour sa
propre mission [Quinn, 1992]. Ce changement n’est pas souvent programmable et n’a pas forcément un
caractere linéaire [Mintzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999]. Le contexte [Miller, Greenwood et Hinnings,
1999 ; Rondeau, 1999 ; Demers, 1999], le caractére complexe de 1’organisation [Hafsi et Demers, 1997]
et des technologies [Markus, 1983] influent la transformation.

Les écoles de pensée en termes de changement organisationnel penchent sur un modele davantage
aléatoire, par la mise en place de nouvelles capacités donnant a I’organisation les moyens de modifier son
propre mode de fonctionnement.

Pour réussir une transformation majeure avec les TIC, il est important de déployer des efforts
coordonnés afin de développer des capacités a changer. Elles touchent plusieurs aspects du
fonctionnement organisationnel comme cela a déja été montré [Bernier, Bareil et Rondeau, 2003 ; St
Amant et Renard, a paraitre]. Ces capacités seront donc étudiées a travers trois logiques d’analyse : la
gouvernance pour la logique stratégique, le pilotage pour la logique fonctionnelle et le développement
organisationnel pour la logique opératoire.

Ces trois logiques font écho aux trois catégories d’activités organisationnelles proposées par Anthony
[Anthony, 1965] a savoir la planification stratégique, le contrdle de gestion et le contréle opérationnel. Ce
modele de reférence fait partie des fondations au cadre de référence sur les systémes d’information de
gestion proposé par Gorry et Scott Morton [Morton et Morton, 1971]. Elles renvoient également aux trois
grands courants de documentation centré sur le changement organisationnel : la gestion stratégique [Hafsi
et Demers, 1997], la gestion par projet et le développement organisationnel [Van de Ven et Poole, 1995 ;
Weick et Quinn, 1999]

Cette grille tridimensionnelle permet une compréhension aussi bien précise par une observation
distincte et complémentaire des trois logiques qu’holistique avec un regard systémique porté sur ce
processus de transformation. Pour les enjeux technologiques, on peut alors reprendre cette méme
dialectique comme suivant : la gouvernance, 1’architecture et 1’infrastructure technologique. Cette grille a

%6 Centre francophone de la recherche en informatisation des organisations
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alors pour vocation de concilier les connaissances provenant de domaines aussi éloignés que les théories
organisationnelles et les systémes d’information.

La direction demeure le principal acteur dans la stratégie visant a maintenir le systéme de coopération
a la base de ’organisation pour les écoles classiques de pensée managériale [Fayol, 1979 ; Barnard,
1968 ; Chandler, 1962 ; Thompson, 1967] et pour les écoles sur la direction et le leadership [Zaleznik,
1970 ; Mintzberg, 1987 ; Andrews, 1987 ; Miller, 1990 ; Hafsi et Fabi, 1996]. La convergence stratégique
est la clé de votte pour éviter la dispersion, d’ou la prépondérance d’une gouvernance bien définie.

La gouvernance de la transformation propose un nouveau mod¢le d’affaires basé sur des objectifs
stratégiques et des résultats escomptés servant a définir un « guide a ’action » [Hafsi, Séguin et Toulouse,
2000]. Cette gouvernance propose un cadre de référence avec les principes directeurs favorisant la prise
de décision et les ressources nécessaires a allouer. Les trois variables importantes dans 1’analyse de la
gestion stratégique de la transformation sont : le positionnement, la dynamisation et 1’arbitrage.

La gouvernance technologique peut étre définie comme un cadre de référence dans lequel on identifie
clairement les pouvoirs décisionnels. L’imputabilité des actes sur les décideurs y est primordiale comme
vecteur d’encouragement des comportements pour le déploiement des TIC [Weill et Ross, 2004 ; Dallas
et Bell, 2004]. Selon le IT Institute of Governance (2003), le choix des applications technologiques
repose sur leur valeur ajoutée et leur capacité a contribuer aux objectifs. La gestion des risques inhérents
aux projets est une autre mission de cette gouvernance. Il est alors primordial d’élaborer en amont des
mesures de performance.

Les décisions fonctionnelles doivent établir un plan de déploiement des activités selon un échéancier
et sous la direction d’une structure de pilotage. Ce plan regroupe des mécanismes de soutien, de
monitoring et de dispositifs d’ajustement.

On parle alors de pilotage du changement. La gestion par projet est le modele largement retenu pour
la gestion d’un projet de transformation puisqu’elle constitue un levier du changement comportemental
[Bompar et Picq, 1998]. Trois processus apparaissent alors comme essentiels : la planification, le
déploiement et le suivi.

L’architecture technologique est constituée de politiques et de choix technologiques fournissant la
logique d’organisation générale pour répondre a la stratégie d’affaires [Ross, 2003]. Elle définit I’attitude
de I’organisation pour sélectionner et déployer ses ressources technologiques [Manwani, 2002]. D’autres
chercheurs insistent sur une définition et une communication claire de I’architecture technologique
[Youngs, Redmond-Pyle, Spaas et Kahan, 1999].

L’analyse opératoire s’inspire du courant de pensée des écoles en développement organisationnel. La
contribution des individus au changement est un facteur important de réussite selon les écoles dites
culturelles en gestion [Schein, 1980 ; Pettigrew, Ferlie et McKee, 1992] et selon le courant cognitif
[Weick, 1979]. L appropriation du mode¢le par les acteurs s’accompagne d’activités de support pour que
le changement prenne racine [Rondeau, 1999], pour que I’engagement organisationnel se développe
[Fabi, Martin et Valois, 1999] afin de contaminer I’organisation [Julien et Jacob, 1999]. L’adéquation
entre les systémes implantés et 1’organisation doit étre réalisée par les gestionnaires. Pour évoluer, il est
important de prévoir la standardisation, la généralisation et le transfert des apprentissages.

L’infrastructure  technologique contient les ressources technologiques et intellectuelles
conceptualisées par des standards technologiques et qui se convertissent sous la forme de ressources
technologiques partagées [Broabdent, Weill et St-Clair, 1999 ; Byrd et Turner, 2000 ; Kaywroth,
Chatterjee et Sambamurthy, 2001 ; Weill et Vitale, 2002]. La répartition circonspecte de 1’ensemble des
outils doit présenter les benéfices des systémes implantés.

Pour dépasser la dualité a laquelle le chercheur est confronté entre améliorer ses connaissances et
former les parties prenantes, 1’approche méthodologique retenue est de nature qualitative par une
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évaluation des capacités technologiques et organisationnelles du gouvernement québécois a mettre en
ceuvre une administration électronique. Pour se faire, des équipes de chercheurs ont été recueillir des
informations entre 2002 et 2004 auprés de 11 ministéres et organismes®. lls ont également menés des
entretiens semi-directifs auprés d’une centaine d’acteurs. Ils ont pu ainsi comprendre ’historique et le
déploiement des différents projets évoqués. Les résultats obtenus, complétés par une recherche
documentaire, ont été validés a plusieurs reprises pendant des rencontres. Les recommandations
proposées par Yin [Yin, 1994] a propos de la variété des méthodes utilisées pour enrichir les données ont
été ainsi respectées, ce qui a favorisé une triangulation.

Comment s’est réalisé le déploiement de la prestation de services €lectroniques au Québec ? Pour les
projets concernant un seul organisme, cela a ét€ une réussite. La mise en place d’une déclaration d’impots
en ligne pour le Ministére du revenu s’inscrivait dans une logique rationnelle de réduction des colts mais
¢galement d’optimisation des processus. En revanche, dans le cas ou ces projets exigeaient une
coopération entre plusieurs organismes pour des services a caractéres interministériels, cela a été plus
compliqué car il s’agissait de dépasser les fronti¢res traditionnelles. Les dimensions politiques et
organisationnelles ont posé de fortes contraintes. Une cooptation des acteurs et une création d’un mode
d’interopérabilité ont été nécessaires pour I’implantation d’un service de guichet unique de changement
d’adresse des citoyens entre 6 organismes.

L’analyse stratégique a mis en exergue la difficulté rencontrée par les décideurs de conceptualiser et
de diriger ce projet. Le responsable du projet a davantage agi en tant que coordonnateur des efforts en
indiquant qu’une mise a contribution des organismes devait étre réalisée et financée pour les projets. Un
positionnement stratégique faible, 1’absence de processus et de mécanismes clairs et ’absence de
priorisation des projets ont conduit a une dispersion des activités et a un dysfonctionnement
technologique. Il est alors difficile de distinguer les vrais enjeux stratégiques de ceux plus instrumentaux.
Les solutions peuvent étre reprises des projets intra-organisationnels : la définition des besoins et la
précision des attentes.

L’analyse fonctionnelle met en lumiére 1’absence d’un acteur central légitime, ce qui a rendu la
gestion moins efficace et moins efficiente. Le document sur 1’architecture technologique ne présentait
aucune logique d’organisation des ressources mais invitait a respecter les capacités et les intéréts des
parties prenantes. Il n’y avait pas suffisamment de directives. Chaque acteur a donc fait le choix de sa
propre architecture afin qu’elle réponde a ses propres besoin. En I’absence de normes, les gestionnaires
des projets ont connu des difficultés dans le design des prestations électroniques de services. Peu de
mesures de suivi systématiques ont été mises en ceuvre. Les projets ne concernant qu’un seul organisme
ont permis de conserver une pleine autonomie dans le pilotage du projet, ce qui a renforcé leur efficacité.
Certains ont connu des difficultés pour faire évoluer leurs processus, d’ou des superpositions de
prestations de services.

L’analyse opératoire a mis en exergue la faible capacité de gestion de transition des organisations.
Les préoccupations du personnel n’ont pas été suffisamment écoutées. Les directions des ressources
humaines n’ont pas beaucoup participé aux activités de support. Les équipes de projets ont mobilisé
toutes les ressources possibles pour avancer en dépit du caractére trop bureaucratique et mal adapté des
départements de ressources humaines. Pour les organismes dotés d’une liberté d’action relative, ils ont pu
développer une architecture basée sur le partage de données et d’applications tandis que les autres ont
refusés pour se concentrer sur leur mission propre. La performance des projets en a été affaiblie par des
infrastructures différenciées.

% Tourisme-Québec, Régie des rentes du Québec, Régie de I’assurance-maladie du Québec, Commission santé et sécurité au
travail, Ministére de 1’éducation, Ministére de la justice, Ministére du transport, Ministére du revenu, Ministére des ressources
naturelles, Ministére des relations avec le citoyen et de I’immigration.
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3.4. QUATRIEME ARTICLE : L’ADMINISTRATION LOCALE DANS LA SOCIETE DE L’INFORMATION : DE LA
DIFFUSION A LA TRADUCTION

La e-administration peut se traduire par la démateérialisation des relations entre les administrations et
les citoyens. Cette transformation peine encore a se réaliser. De faibles taux de pénétration d’Internet dans
certains pays et une utilisation pour un usage principal de communication se veérifient et ne permettent pas
I’intégration des TIC dans la vie quotidienne.

La problématique développée dans cet article est la suivante : Pourquoi les projets d'administration
électronique sont inégalement appropriés et quelles sont les solutions envisageables ? Les deux
hypotheses proposées sont les suivantes :

- La fagon dont sont réfléchis et conduits les projets par I’optique diffusionniste nuit a leur utilité.

- La prise en compte insuffisante des attentes et des intéréts des acteurs réduit la pertinence des

projets.

Pour Vérifier ces hypothéses, trois projets de e-administration mis en ceuvre par des collectivités
locales au Canada ont été analysés. Ces projets visent I’informatisation des processus de communication
avec le citoyen. Leur médiatisation n’a pas suffi car ils ont connu un succes mitigé. E troisieme illustre la
difficulté de traduire en résultats concrets et durables les intentions des promoteurs. Ces trois projets sont
alors confrontés a la sociologie de la traduction® pour comprendre les facteurs créant le décalage entre
premiéres intentions et usages réels. On peut alors tirer des pistes comme guide dans 1’élaboration et le
pilotage de projets de gouvernement en ligne.

En raison de multiples défis [Hughes, 1994] et pour faire face aux défis de services publics de qualité
[OCDE, 1996], le processus de modernisation des administrations a été promu. Le citoyen-usager est au
cceur de toutes les attentions des administrations [Farnham et Horton, 1996] et parfois considéré comme
un véritable « client » [Thomas, 1999].

Ces projets sont grandement meédiatisés car les TIC deviennent une opportunité de transformer
I’administration et d’améliorer I’efficacité des services publics [Poullet et Van Bastelaer, 1999 ; Lasserre
et al., 2000]. Les administrations sont alors invitées a modifier leurs moyens de proposer des services
publics grace au recours aux TIC comme la mise en place d’un site Internet interactif et la prestation de
services électroniques.

De nombreuses initiatives sont lancées avec des résultats encourageants comme les services
électroniques a valeur ajoutée particulierement dans le domaine fiscal [Accenture, E-gouvernement :
combler le fossé entre discours et réalité, 2001 ; OCDE, 2004]. Toutefois, seul peu de pays ont mis en
ceuvre une administration en ligne compléte avec un portail centralis¢, des transmissions électroniques de
données et des échanges interactifs de renseignements inter-administrations. Plusieurs chantiers restent
encore a mener : le décloisonnement des services, la nécessité de travailler en collaboration autour des
besoins des usagers et la prestation de services intégrés [OCDE, 2004]

Au niveau local, il s’agissait principalement de site Internet propre pour acquérir une image virtuelle
sous la surenchére médiatique [Graham et Aurigi, 1997 ; Van Bastelaer et al., 2000]. Leur position de
contact direct avec les citoyens en font des laboratoires d’essais pour une prestation de services en ligne
visant I’interactivité, la rapidité et la qualité. Toutefois, cette administration locale en ligne est loin d’étre
une réalité puisque la plupart des projets reposent sur des sites institutionnels. Le succés de ces initiatives
au niveau européen doit étre relativisé. En Belgique, la fréquentation de ces sites est mauvaise tandis
qu’en France, il y a un véritable manque de reconnaissance de la part de la population. L’administration
en ligne est utilisée a des fins de recherche d’informations alors que les démarches administratives en
ligne ne sont que trop peu suivies. La problématique du développement des usages est loin d’étre
maitrisée puisque les projets se basent principalement sur 1’offre technologique. Les deux hypotheses
proposées par les chercheurs s’en trouvent donc justifiées.

28 Communément appelée théorie de I’acteur-réseau
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Le déterminisme technologique, croyance fondée sur la création des usages par la diffusion des
technologies, semble étre la pierre d’angle du déploiement de I’administration en ligne. La séparation
entre innovation technique et milieu d’implantation plus ou moins réceptif par le courant diffusionniste
[Rogers, 1962, 1995 ; Chambat, 1994] se concentre sur les caractéristiques sociales et se heurte & une
série de limites [Clark et Sauton, 1989] dont notamment 1’incapacité a envisager la non-adoption d’une
technologie.

D’autres courants théoriques proposent d’analyser le processus d’innovation sous un angle différent et
mettent en lumiére le poids du mode de gestion des technologies dans les organisations [Giddens, 1984 ;
Orlikowski, 1992 ; Chambat, 1994 ; Boullier, 1997]. Le centre de sociologie de 1’innovation [Callon,
1986 ; Latour, 1987 ; Akrich, Callon et Latour, 1988 ; Callon, 1991] étudie les interactions entre les
différentes parties prenantes selon un « dispositif d’intéressement » et leur r6le dans la conceptualisation
in fine du projet. L’innovation technologique est alors considérée comme un construit social par les
interactions [Amblard et al., 1996]. 1l s’agit alors pour les gestionnaires de projets de les « traduire » dans
plusieurs registres. La réussite du projet repose alors sur la constitution de réseaux d’innovateurs
appropriés, 1’émergence d’un bien commun, le choix opportun des porte-parole et la redéefinition des
alliances en cours de route mais également le contenu du projet et les stratégies d’appropriation
développées [Doolin, 2001].

La théorie de I’acteur-réseau nous propose un cadre d’analyse pertinent et original pour comprendre
I’échec ou le succes des projets technologiques a I’aune des interactions entre le contenu du projet, son
environnement d’implantation et les différentes parties prenantes.

Pour le bien fondé de la démarche empirique, basée sur une approche méthodologique qualitative, les
chercheurs ont relu les trois cas d’innovations technologiques suivants :
e Le recours a une borne interactive au sein du service de 1’Etat civil a Cité Nouvelle
e Le développement d’un site Internet avec des services interactifs et implémentation d’un
Intranet pour faciliter I’échange de données entre les différents services communaux a Urba
I’Interactive
e Une refonte intégrée des services communaux dans le cas de e-Town.

Ces trois projets illustrent les problemes similaires dans la fagon dont les innovations
technologiques ont été réfléchies, implémentées et concrétisées. Les citoyens les ont peu appropriées et
peu utilisées. Ces cas posent question sur la facon dont les administrations locales appréhendent la
question de la e-administration.

Pour mener a bien la recherche, les chercheurs ont collecté des données depuis trois principales
sources d’information : les entretiens semi-directifs, les analyses documentaires et des consultations et
analyses des portails et sites télématiques des administrations. La premicre analyse consiste a s’interroger
sur I’impact des TIC. Le second objectif est de saisir les raisons du succes mitigé de ces projets.

Pour répondre a I’engorgement continu de son service de I’Etat civil, Cité Nouvelle a modifié¢ a la
fin des années 90 sa politique d’accueil en installant une borne d’accueil et de gestion des files d’attente.
Ses différentes fonctionnalités sont des formalités administratives en ligne et un ticket d’ordre de passage.
L’objectif de cette borne était d’en faire un point d’accueil et de passage obligé avant les guichets.
Toutefois, cette implantation n’est s’est pas faite sans problémes. Le langage administratif était peu
compréhensible, la barriere de I’écran trop génante, les manipulations parfois compliquées et cela a
renforcé I’engorgement au guichet d’accueil pour demander une activité¢ de support. Le probléme n’a
donc pas été résolu mais plut6t déplacé.

En raison d’un audit critiquant ses modes de fonctionnement et pour redorer son blason de
« commune pilote » dans 1’'usage des TIC, la ville d’Urba a fait le choix au milicu des années 90 d’une
réorganisation au travers de projets TIC. Il s’agissait de donner aux citoyens un acces interactif aux
services communaux au moyen d’un site Internet et de leur donner I’opportunité de réaliser des
démarches administratives a distance. Des bornes informatives multimédia ont été installées et une
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promotion des TIC a eu lieu auprés des citoyens et des éléves. Malgré tous ces efforts pour faciliter
I’interactivité, I’'usage du site citoyen reste trées modeste. La diffusion d’informations par le biais du site
communal ne semblait pas correspondre aux attentes des citoyens.

E-Town regroupe un ensemble de projets innovants développés par une ville industrielle du nord
du Canada, figurant parmi les pionnieres dans les usages des TIC. Depuis 1995, elle impose a ses services
communaux une orientation « client » basée sur I’interactivité et sur la centralisation de I’information.
Des formations ont été dispensées dans ce cadre. Un acces gratuit a une boite électronique personnelle a
¢té mis en ceuvre. Le travail dans les services communaux a connu une véritable réorganisation pour une
offre de services de qualité par un reengineering des processus. Toutefois, 1’utilisation du site et des
services ne se fait que par des citoyens aises, disposant de matériel et de connaissances techniques. Le
manque d’ergonomie et de convivialité des outils proposés par la commune n’ont pas permis de réduire le
fosse.

Chacun des trois cas présente des decalages entre les intentions de départs et les résultats obtenus.
Pour Cité Nouvelle, on remarque une reconstitution de file d’attentes devant le guichet d’accueil. En ce
qui concerne Urba I’Interactive, le temps moyen de connexion au site Internet est faible® et les pages
visitées ne sont pas les plus interactives. On en dégage un écart avec 1’objectif d’une relation de confiance
entre le citoyen et les administrations au travers des réseaux numeériques. Quels sont les usages
«durables » des TIC ? Comment faciliter leur appropriation dans la vie quotidienne ? L’absence
d’indicateurs de succes et le peu de dispositifs de suivi et d’évaluation des usages reflétent une approche
diffusionniste. Un regard croisé sur ces trois cas permet de déceler plusieurs facteurs déterminants dans le
succes mitigé.

Premierement, les objectifs ont été insuffisamment partagés tandis que les positions divergeaient.
Pour les projets Urba I’Interactive et e-Town, ils ont été défendus par les élus locaux dans le but de
redorer leur image dans un élan de modernité. Leur positionnement comme « pilote » leur sert de
retombées en termes d’image. Le recours aux TIC a ainsi été largement médiatisé dans un souci de
notoriété alors que les fonctionnaires ont fait part de leurs préoccupations au sujet du fonctionnement
interne de leurs services et des relations journaliéres avec les citoyens-usagers. Leurs propos illustraient
un sentiment de crainte face aux enjeux proposés par les TIC. Les citoyens n’ont pas pris part au débat et
n’ont pu témoigner de leur souci de qualité, de rapidité et d’efficacité des services publics. Alors que ces
apports auraient nécessaires pour la réussite du projet, ils n’ont pas eu voix au chapitre ni aucune attention
particuliére. On remarque que I’objectif du projet était en complet décalage avec les attentes des
utilisateurs. Pour Cité Nouvelle, I’objectif de réduire 1’insatisfaction des usagers était partagé par le corps
de I’administration mais répondait également a un besoin des citoyens. Ce projet inquiétait également les
fonctionnaires en raison de leur mauvaise maitrise technique des TIC et de possibles perturbations de
travail. Un changement en « douceur » a été réalisé mais n’a pas réussi a intégrer les attentes des citoyens.
La logique administrative et les craintes des fonctionnaires ont eu raison des enjeux du projet pour les
citoyens. L’implémentation « superficielle » ont rendu les projets peu attrayants ou peu adaptés pour les
citoyens. Le reengineering des processus de travail dans 1’orientation client a renforcé les craintes du
personnel qui ont été mal prises en compte.

Deuxiémement, les élus ont éte fortement impliqués par rapport aux fonctionnaires qui sont restés
en retrait. Ainsi, ces projets ont été géré de fagcon « top-down ». Les élus communaux ont joué un role
actif dans la promotion des projets mais aussi forces de motricité en raison des retombees médiatiques. Ils
se sont donc impliqués dans le pilotage, dans les décisions et dans 'utilisation des réseaux numériques.
IIs ont produit d’une certaine maniére un effet d’entrainement. Dans le cas de e-Town, ils ont assuré les
fonctions de relais pour améliorer 1’image de leur service et de son fonctionnement interne. Les
responsables étaient acquis a la cause des TIC et ont impulsé une dynamique interne. Les fonctionnaires
se sont impliqués a des degrés différents pour Urba. Des mutations négociées ont écarté certains acteurs
du projet d’innovation et ont accéléré le processus de transformation de 1’administration. Un comité de
gestion interne avec des consultants externes et des élus communaux a été crée dans le cadre de e-Town
pour s’assurer de I’application des décisions. Cela prouve la difficulté de motiver les parties prenantes et

2 5804 des connexions durent moins de 30 secondes
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de les impliquer dans les projets sans mécanismes de contréle. Ces acteurs ont servi de tampon entre les
décideurs et les fonctionnaires. En ce qui concerne Cité Nouvelle, ce sont les prestataires techniques qui
ont mené le comité de pilotage d’apres leur expertise 1égitime. Les ¢lus communaux ont eu un réle flou
car ils ont suivi le projet de loin sans pressentir les difficultés a venir pour les utilisateurs.

Troisiémement, on a pu noter un défaut de vigilance et 1’acteur essentiel qu’est le citoyen a été
oublié. Aucune action spécifique n’a ét€ menée pour savoir comment [’utilisateur final a ét¢ impliqué
dans le projet. Ses besoins et attentes n’ont pas ét¢ analysés. L’insertion de ces nouveaux moyens de
communication par les TIC dans la vie quotidienne des citoyens n’intéresse que peu les gestionnaires des
projets. On ne peut mesurer la pertinence, 1’adéquation et la convivialité des outils uniquement lorsqu’ils
ont été mis en ligne. Des consultations informelles ont alors pu renforcer la proximité du site aux attentes
et besoins du citoyen. Les projets reposent sur une vision unique du citoyen qui est un habitué des TIC et
qui est capable de comprendre le langage administratif. Les citoyens peinent donc a faire leurs ces
nouveaux outils de communication. Le défaut de vigilance et de dispositif de suivi s’explique par
I’absence de systéme de veille et par I’évitement de la question des résultats attendus et des indicateurs.
Le prestataire a donc largement dominé les projets comme a Cité Nouvelle, sans prendre en compte les
particularités de la situation. La logique de 1’outil reste technologique et administrative. L’intranet
développé ne concerne que des fonctions informationnelles et communicationnelles sans entrer dans les
processus métiers. Des mesures correctrices ont été apportées afin d’intégrer les habitants par le biais de
consultation. Les processus administratifs ont été revus pour orienter les outils dans une logique d’usage
pour les citoyens.

L’analyse croisée de ces trois exemples met en lumiére la logique diffusionniste du
développement et du pilotage de I’innovation dans lequel 1’utilisateur ne participe pas ou peu. D’apres la
théorie de I’acteur-réseau, plusieurs pistes peuvent étre suggérées pour améliorer le pilotage. Le principe
sous-jacent a ces pistes est le suivant : un projet d’innovation requiert de constituer un réseau ou sont
maillés les acteurs, des situations et des objets, en vue d’un bien commun [Amblard et al., 1996 ; Rorive
et Rocher, 2003].

La premicre piste est d’identifier les différents acteurs, leurs positions et leur contexte spécifique.
On distingue cing catégories d’acteurs : les elus, les directeurs de services, les prestataires techniques, les
fonctionnaires et les citoyens. Selon les cas, leur role variera. L’important réside dans I’identification en
amont du projet de leurs intéréts et de leurs enjeux. Replacer dans son contexte le citoyen et
I’appréhender dans sa diversité est primordial, de méme que I’évaluation légitime des réticences et
craintes des fonctionnaires.

La deuxiéme piste est de définir un bien commun qui tienne compte des différentes logiques. Il est
important que chaque acteur puisse se faire un sens du projet afin qu’il suscite son intérét et donc son
implication. 1l faut alors départager les éléments de convergence et les éléments de divergence pour isoler
un objectif intégrant les enjeux de chacun et non uniquement ceux des promoteurs. La logique des
résultats doit prendre le dessus sur la logique de moyens. La logique « interne » doit trouver un terrain
d’entente avec la logique « externe ». Il est préponderant de placer une amélioration concrete au centre
des projets.

La troisieme piste consiste a construire et a maintenir un réseau d’interactions autour de
I’innovation. Il faut articuler les différentes logiques en mettant en interaction la logique technologique
avec celle des utilisateurs en recherche d’usages, étape indispensable pour leur adoption et leur
appropriation.

En conclusion, 1’abandon de la logique diffusionniste, la réhabilitation du couple « fonctionnaire-
citoyen » et I’articulation des différentes logiques sont les étapes préalables nécessaires pour la mise en
ceuvre et le pilotage adapté des projets technologiques. L’équilibre entre les fonctionnaires, les €lus, les
citoyens et les prestataires facilite leur interaction et donc leur implication dans le projet par un role actif.
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Problématiques :

Dans quelle mesure les systémes d’information impactent-ils les transformations vers une
administration électronique ?

L’administration électronique modifie-t’elle 1’usage et les roles du systéeme d’information dans
I’organisation ?
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PARTIE 11 :
ANALYSE EMPIRIQUE



Chapitre 1. Démarche méthodologique

Lorsque 1’on réalise une étude empirique, on distingue couramment deux types d’analyse.
Nous pouvons avoir recours soit a ’analyse quantitative soit a 1’analyse qualitative. Nous
expliquerons dans une premiere partie les caractéristiques spécifiques de ces deux analyses.

Nous décrirons dans une deuxiéme partie le type d’entretien utilisé pour réaliser notre étude
empirique et la méthode d’analyse choisie, sachant que 1’analyse qualitative semblait la plus
pertinente dans le cadre de notre étude.

Nous présenterons dans une troisieme partie les différentes étapes de notre démarche et les
difficultés rencontrées lors de la réalisation des entretiens.

Dans une derniére partie, nous expliquerons le contexte dans lequel 1’étude s’est faite. Le
terrain d’étude est constitué¢ des fonctions SI (Systeme d’Informations) de plusieurs
administrations publiques (Conseil Général, Conseil Régional, Chambre de Commerce et
d’Industrie, Ville, Communauté d’Agglomération). Nous expliquerons alors les
problématiques propres a ces fonctions dans le contexte de leur modernisation.
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1. LADEMARCHE METHODOLOGIQUE

1.1. L’ANALYSE EMPIRIQUE DANS LE CADRE D’UN MEMOIRE DE RECHERCHE
1.1.1. L’analyse qualitative

L’analyse qualitative repose sur 1’analyse dun contenu d’informations. Cette méthode
provient des sciences humaines. Elle permettait & un chercheur d’analyser et de distinguer des
phénomeénes humains variables pouvant étre cachés ou explicites. Cette démarche semble
pertinente pour notre étude dans la mesure ou les informations que nous étudions sont tacites.
Nous analysons donc les missions de la fonction Sl, le contexte de modernisation et les enjeux
de la fonction Sl dans ce contexte particulier ; ce qui ne peut pas se traduire sous forme de
données quantitatives.

Pour ce type d’analyse des entretiens sont nécessaires. Un minimum de 10 entretiens est
requis afin d’obtenir une étude pertinente. Nous analyserons ceux-Ci de fagon linéaire, ce qui
nous permettra de faire ressortir les principaux sujets de 1’étude. En effet, 1’utilisation du
logiciel Wordmapper n’est pertinente que pour un échantillon de 50 entretiens.

1.1.2. L’analyse quantitative

L’analyse quantitative repose sur une étude de données précises et souvent chiffrées. Une
analyse quantitative nécessite 1’administration d’environ 150 questionnaires au minimum,
pour recouvrir un échantillon suffisamment large pour éviter des biais. Aprés leur
administration, un traitement des questionnaires est nécessaire par des logiciels tels que
Sphinx ou SAS.

Ce traitement des données quantitatives par un logiciel permet plusieurs types d’analyses. On
peut alors étudier les données selon une analyse univariée, bivariée ou multivariée.

L’analyse par des tris a plat est ’outil d’une analyse univariée. Ainsi, les informations sont
étudiées une a une sans étre mises en relation avec les autres données. Les tris croisés sont les
résultats des analyses bivariée et multivariée. Elles permettent le croisement des données entre
elles afin de parvenir aux conclusions.

L’utilisation des logiciels SAS et SPHINX pour le traitement des données différe. SAS réalise
un traitement statistique, ce qui est adapté aux données financieres, tandis que SPHINX est

I’outil idéal pour une étude de marché. Ces logiciels ne nous intéressent pas dans le cadre de
notre étude empirique puisque nous avons opté pour une analyse qualitative des données.

1.2. LA DEMARCHE

1.2.1. Choix de I’étude qualitative
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Nous avons opté pour l’analyse qualitative. Les informations que nous avons relevées
correspondent a des informations qui, dans leur ensemble, ne se traduisent pas sous format de
données précises et chiffrées mais davantage sous la forme de descriptions et d’analyses.
L’¢échange avec les responsables de la fonction Sl était donc nécessaire afin de mesurer leur
perception et leur ressenti par rapport aux themes étudiés.

Cette méthode d’étude qualitative est la mieux adaptée dans le cadre de notre problématique,
a savoir 1’évolution de la fonction Sl dans le contexte de modernisation des administrations
publiques. Comme indiqué précédemment, nous n’avons pu utiliser le logiciel Wordmapper,
malgré sa pertinence d’outil d’analyse précis pour des entretiens qualitatifs.

Les logiciels comme Sphinx ou SAS, congus pour I’analyse de données en masse, n’étaient
donc pas pertinent dans le cadre de notre étude empirique. Le terrain sur lequel nous
travaillons nous suggérait une opportunité d’interviews par guides d’entretiens semi-directifs
aupres des responsables administratifs de cette fonction SI. Notre échantillon potentiel compte
seulement 20 responsables administratifs. Il n’aurait donc pas été possible de faire une étude
quantitative pour un échantillon aussi restreint. De plus, les informations recherchées dans le
cadre de ce mémoire sont vécues personnellement par les responsables administratifs eux-
mémes, il était donc intéressant de les interroger de facon individuelle.

Il aurait cependant, pu étre pertinent d’associer en paralléle a notre analyse qualitative une
analyse quantitative pour affiner et préciser nos résultats. Par manque de temps et de
disponibilité dans le cadre de 1’apprentissage, nous n’avons pas souhaité associer les deux
méthodes. De plus dans le cadre précis de notre problématique, peu de données quantitatives
s’offrent a nous. Nous avons donc concentré nos efforts sur I’analyse qualitative afin de
travailler avec précision.

Le guide d’entretien est un outil intéressant et trés souple, il permet de recueillir et de recenser
des informations concretes exploitables. Nous avons structuré les questions au fur et a mesure
en fonction des themes que 1’on souhaitait étudier.

1.2.2. L’entretien semi directif

Nous avons préféré I’entretien semi directif a la technique d’entretien guidé, afin de favoriser
les échanges et l’exploration de la pensée. D’aprés I’ouvrage méthodologique « les
techniques d’enquéte »*, le climat de confiance était important car propice a 1’échange pour
découvrir ce que pense réellement la personne interviewé sur les thémes abordés pendant
I’entretien. Le choix de I’entretien semi-directif permet d’obtenir des informations sur des
thémes définis a I’avance dans le guide d’entretien, sans dévier dans des échanges éloignés de
ces derniers.

Lors des entretiens nous avons enregistré la conversation par un dictaphone. Cela permettait
de rédiger le compte-rendu dés que possible aprés avoir réalisé 1’entretien sans perdre des
informations pertinentes. Une fois les 8 comptes-rendus d’entretiens rédigés, nous avons pu
les analyser de maniére littéraire selon les réponses de chaque responsable administratif. Afin
d’approfondir 1’analyse nous aurions pu utiliser Wordmapper pour préciser et développer

% BERTHIER N., Les techniques d’enquétes : méthodes et exercices corrigés, 2002
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davantage au niveau des mots clé et thémes abordés, mais 1’échantillon trop restreint nous a
limité dans nos outils d’analyse.

1.2.3. Les étapes de la démarche

Une fois sur le terrain il faut procéder par étapes et s’assurer que celles-Ci soient bien
respectées pour chaque entretien. Nous allons les expliciter maintenant.

1.2.3.1. La prise de RDV

Dans le cas de notre étude cette étape a éte difficile a réaliser. En effet, les responsables de
fonction SI, malgré leur intérét pour notre problématique d’actualité, sont trés concentrés sur
leur mission. Effectivement, leur mission leur demande beaucoup de temps. De plus, il s’agit
d’un public trés spécialisé et trouver les personnes ressources hors de la ville d’Amiens a été
compliqué. Toutefois, grace aux ressources du cabinet d’études Markess INTERNATIONAL
ou je réalise mon apprentissage, j’ai pu avoir des contacts trés positifs. Afin de fixer un RDV
il fallait donc faire en fonction de I’emploi du temps des responsables administratifs avec
leurs assistantes.

1.2.3.2. Mener ’entretien

Cela n’a pas été toujours trés facile, dans la mesure ou les premiers entretiens ont été assez
impressionnants tant au niveau du stress que de 1’appréhension générale. Je suis en contact
avec des responsables administratifs de la fonction Sl de différentes administrations dans le
cadre de I’apprentissage. Mes qualités relationnelles m’ont permis de pouvoir mener a terme
des entretiens correctement sans timidité ni réserve. Lorsqu’un responsable administratif ne
détaillait pas suffisamment ses réponses, je lui demandais de préciser par des questions plus
spécifiques pour creuser sa réponse. Lors des entretiens, j’ai fait preuve d’écoute active puis
J’al également posé quelques questions plus ciblées qui permettaient d’alimenter les réponses
aux questions posees.

Les entretiens ont duré en moyenne entre 45min et 1h45. Les responsables administratifs ne
pouvaient accorder qu’un peu de leur temps. La durée des entretiens s’est révélée suffisante
pour avoir les informations recherchées pour 1’étude. Les informations recueillies étaient
pertinentes et nous avions le temps nécessaire pour approfondir certaines questions lorsque les
échanges étaient pertinents pour 1’étude.

1.2.3.3. Retranscription de I’entretien

Une fois I’entretien terminé il est trés important de retranscrire son compte-rendu dans les
brefs délais. De cette maniere, nous avions encore en téte les informations et les échanges
principaux et nous étions certains de ne passer a coté d’aucune information essentielle pour
notre étude.

Pour le premier entretien, j’ai seulement pris en note les informations intéressantes qui en
ressortaient mais j’ai eu I’impression de passer a coté d’éléments pertinents. J’ai choisi, pour
le reste des entretiens, de recopier mot a mot les échanges et ’entretien, a 1’aide du
dictaphone. Cette retranscription a pris beaucoup de temps mais permettait de conserver le
contenu des échanges.

61



1.2.3.4. Validation aupres de la personne interrogee

Une fois le compte-rendu rédigé, je 1’adressais a la personne concernée qui validait les
informations rédigées. Ces validations ont permis de verifier la bonne compréhension des
entretiens, d’apporter certaines précisions et de supprimer les éléments inutiles ou déplacés
voire indiscrets.

1.2.3.5. Analyse de I’entretien

Une fois tous les entretiens rédigés, je les ai confrontés par une analyse linéaire. Nous
retrouverons par la suite ces analyses qui ont été faite pendant 15 jours.

1.2.4. Les difficultés rencontrées

Comme nous I’avons énoncé ci-dessus, notre premiére difficulté a été la prise de rendez-vous
pour les entretiens. Cela n’était pas évident de faire en fonction des emplois du temps de
chacun. Les responsables administratifs sont peu disponibles, leurs missions prennent
beaucoup de leur temps. De plus, en raison du périmétre précis de mon étude, il a été difficile
d’¢élargir au maximum I’échantillon pour avoir la meilleure représentativité possible.

D’autre part, ayant voulu élargir au maximum 1’échantillon, j’ai essayé de diversifier les
administrations. J’ai donc du de me déplacer sur le lieu de travail des responsables
administratifs de la fonction SI de ces différentes administrations.

1.3. LE PERIMETRE D’ETUDE

Notre étude porte sur I’évolution de la fonction systeme d’information dans le contexte de
modernisation des administrations publiques. Le périmétre d’étude est constitué de la fonction
S| de différentes administrations publiques mais également de leurs directions générales pour
avoir un double regard et confronter leurs points de vue.

1.4. ETUDE SUR LE TERRAIN
1.4.1. Choix du terrain

L’entreprise dans laquelle je réalise mon apprentissage est un cabinet d’études spécialisé¢ dans
la modernisation des organisations par les TIC (Technologies de I’'Information et de la
Communication). Cette structure est composée de 10 personnes, et de nombreuses
problématiques apparaissent que ce soit pour les organisations privées et publiques, comme
celles de 1’évolution de la fonction SI. C’est ainsi que la problématique de mon mémoire de
recherche s’est orientée autour du [/’évolution de la fonction SI dans le contexte de
modernisation des administrations publiques, apres avoir discutée avec notre tutrice école.
Les missions que je réalise en entreprise permettent donc d’illustrer ma démarche de
recherche directement grace a la proximité du terrain.
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La modernisation des administrations publiques est 1’objet de 1’étude. La problématique de
I’évolution de la fonction SI est un enjeu rencontré par de nombreuses administrations
publiques francaises. Cet enjeu est tres présent en France ou la fonction SI a pendant
longtemps été considéré comme un centre de colt et non comme un enjeu stratégique de
premier ordre.

1.4.2. Choix de la cible

Les informations nécessaires pour répondre a ma problématique sont vécues et donc détenues
par les responsables administratifs. Cette étude consiste a analyser la modernisation des
administrations publiques pour justifier du role majeur de la fonction Sl. Les responsables
administratifs de la fonction Sl et de la direction générale des administrations publiques
représentent la cible principale de mon analyse, ceux-ci sont directement concernés.

Les DSI (Directeurs des Systémes d’Informations) mais également les DG (Directions
Générales) des administrations publiques sont les principaux intéressés. C’est eux méme qui
vivent au quotidien la modernisation de leurs administrations et qui peuvent 1’influencer par
leur politique et leurs décisions. Il est primordial de se renseigner auprés d’eux afin de savoir
quelle était I’ampleur de la modernisation et quelles en étaient les conséquences sur
I’organisation de la structure administrative.

1.4.2.1. Structure de la cible étudiée

La cible se divise entre deux fonctions principales : la direction des systémes d’information
(DSI).

Pour la premiére direction, les différentes personnes rencontrées sont des DSI (Directeur des
Systémes d’Informations), des responsable Etudes et développement, des directeurs de
programme, des chefs de service.

Pour la seconde direction, j’ai rencontré un DGA (Directeur Général Adjoint).

1.4.3. Choix de I’échantillon

L’¢chantillon a été choisi de maniere aléatoire, selon les réponses positives a mes demandes
d’entretien au sein des différentes administrations publiques ou j’ai été prospecté.

J’ai essayé d’obtenir des entretiens dans 10 administrations publiques distinctes, dans
lesquelles j’aurai aimé avoir des entretiens avec a la fois une personne de la direction générale
et une personne de la DSI.

1.4.3.1. La taille

Sur la population décrite précédemment, soit les 20 responsables administratifs, je n’ai pu
qu’étudier un échantillon. J’ai choisi cet échantillon en fonction du statut de chacun. Afin que
I’étude soit intéressante, il fallait interroger au moins une personne de chaque administration
publique ayant répondu positivement a ma demande.
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1.4.3.2. La qualité

Comme on peut I’observer, nous n’avons pas utilis¢ la méthode des quotas afin de définir
I’échantillon. Nous avons du nous adapter a la disponibilit¢ de chaque responsable
administratif.

De cette facon, les responsables administratifs ont été choisis en fonction de leurs
disponibilités. J’ai veillé a réaliser des entretiens de qualité, les responsables administratifs
prenaient leur temps pour réfléchir et pour répondre aux questions.

Huit entretiens ont été réalisés sur un total de 20 responsables administratifs, ce qui
s’approche de la moitié.

L’échantillon me semble suffisamment intéressant pour I’analyser. Afin qu’une analyse
qualitative soit exploitable il faut environ 10 entretiens, le nombre de 8 regroupe pour notre
é¢tude un ensemble d’informations convenable. L’analyse sera pertinente puisqu’elle a été
faite en profondeur.

1.5. LES HYPOTHESES DE TRAVAIL
1.5.1. Les hypotheses

1.5.1.1. Hypotheése n°l : Le Systéeme d’information est ’acteur clé de la modernisation des
administrations publiques par ses compétences techniques.

Cette premiere hypothese s’appuie sur la vision selon laquelle I’informatique et la fonction
systtme d’information aurait un rdle stratégique dans 1’organisation pour réduire pour
permettre des économies et des gains de compétitivité. Cette stratégie s’appuierai sur la
rédaction du schéma directeur définissant le cadre de références, les grandes lignes de
développement de la fonction systéme d’information ainsi que les régles d’urbanisation et de
gouvernance.

1.5.1.2. Hypothése n°2 : Le systéme d’information n’est considéré que comme un outil de
modernisation du secteur public.

Cette deuxiéme hypothése s’appuie sur la vision selon laquelle I’informatique et la fonction
systéme d’information serait une fonction support pour réduire pour permettre des économies
et des gains de compétitivité. La modernisation serait du ressort des fonctions métiers qui
signeraient des contrats de prestation de service auprés de la direction des systemes
d’information. Le systéme d’information étant principalement compris comme un ensemble
d’outils informatiques, il ne serait qu’un levier de modernisation des administrations
publiques.

1.5.1.3. Hypothése n°3 : La modernisation du secteur public est une menace pour la
pérennité des systémes d’information.

Cette troisieme hypothese s’appuie sur la vision selon laquelle 1’informatique et la fonction
systeme d’information serait un centre de colit a réduire pour permettre des économies et des
gains de compétitivité. Le systéme d’information n’aurait alors aucun role stratégique pour
I’organisation. La modernisation du secteur public n’impacterait que les structures et réduirait
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la fonction systéme d’information a une simple direction informatique parfois trop cofiteuse et
sans gains majeurs repérables

1.5.2 Le guide d’entretien

Le guide d’entretien a été travaillé en amont de la démarche méthodologique grace au conseil
de mon suiveur mémoire et de 1’équipe du cabinet Markess INTERNATIONAL. Les
entretiens ont pu apporter des éléments de précisions grace auxquels j’ai modifié des
informations nécessaires ou au contraire inutiles.

Nous trouverons en annexes I’ensemble des entretiens réalisés.

Ci-dessous nous présenterons 1’entretien final avec lequel nous avons réalisé 1’ensemble des
entretiens.

65



| Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de I’administration

a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’é¢tudes a I’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration électronique. Je sollicite de votre part un entretien

individuel,

pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre

général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

c. Guide d’entretien semi-directif

Theme 1:

N

Théme 2 :

La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique

En quoi consiste votre role au sein de 1’administration dans laquelle vous
travaillez ?

Quelles missions particuliéres exercez-vous au quotidien?

Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme
d’information ?

En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la
prestation de services de qualités aupres des usagers?

Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs,
savoir-étre, savoir-faire) ?

Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et comment se déroulent les
relations avec autres services acteurs (interactions) ?

La modernisation des administrations

Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?

Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent I’administration a se
moderniser ?

Quelles sont d’aprés vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et
risques/freins de cette modernisation ?

Quelles sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre
administration ?

Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par
ordre d’importance ?

Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Comment définiriez-vous une administration moderne modeéle ?
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Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1.

2.

Comment évoluent actuellement les budgets de votre fonction Systeme
d’information et quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Quelles sont les attentes des directions générales lors de 1’attribution des
budgets et comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats
esperés et les résultats atteints ?

Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de
pilotage du changement ? Pourquoi ?

Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systéme
d’information et notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ?
Pourquoi ?

Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou
souvent remise en cause?

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signalétiques :
Age

Sexe

Fonction

Administration

Direction

Taille de la structure

Formation initiale

Années d’expérience

Je vous remercie pour le temps que vous m’avez consacré.
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Chapitre 2 : Démarche analytique

Dans un premier temps nous présenterons 1’analyse Zoom & Tropes qui a été réalisée. Nous
expliquerons chaque étape de la démarche Zoom & Tropes pour arriver ensuite aux
conclusions sur les thémes retenus.

Nous observerons que 1’analyse Zoom & Tropes, n’est pas suffisamment pertinente dans le
cadre de notre étude. Nous poursuivrons alors par une étude littéraire des entretiens réalisés
aupres de 8 responsables administratifs.

Dans cette analyse horizontale, nous étudierons les themes et chacune des questions abordées.
Nous commencerons par le theme n°1, la fonction SI. Ensuite nous analyserons le theme n°2,
le contexte de modernisation des administrations publiques et n°3, les enjeux de la fonction Sl
dans ce contexte particulier. Nous conclurons en précisant pour chaque théme ce qu’il ressort.

68



2. LA DEMARCHE METHODOLOGIQUE

2.1. METHODOLOGIE DE L’ETUDE ZOOM & TROPES

2.1.1. Identification de la problématique

Dans un premier temps il s’agit d’identifier correctement la problématique au travers des
entretiens. La problématique qui ressort, concerne 1’évolution de la fonction SI dans le
contexte de modernisation des administrations publiques francaises. On aborde alors la
fonction S, puis le contexte de modernisation des administrations publiques frangaises pour
finir par les enjeux de la fonction Sl dans ce contexte particulier.

Effectivement, les questions posées au cours de I’entretien guident la personne interrogée vers
trois thémes qui sont la fonction Sl, le contexte de modernisation des administrations
publiques francaises, puis les enjeux de la fonction Sl dans ce contexte particulier.

Nous rappellerons que la problématique de cette étude concerne la fonction Systémes
d’information.

Ces entretiens ont été réalisés dans le but de savoir quel était son role dans le cadre de la
modernisation des administrations publiques francaises. Avant méme de commencer 1’analyse
il est intéressant de se souvenir de 1’objectif de celle-Ci.

2.1.2. Insertion du texte dans Zoom

Nous avons importé le document sur Zoom, par la manipulation suivante: Fichier - Ouvrir un

dossier - Recherche de fichier
On a ensuite sélectionné le document souhaité.

Une fois que le texte est inséré dans Zoom, il est intéressant de créer des mots clés en fonction
de ce qu’on attend de 1’étude.

Les mots clés :

Nous avons choisi de créer une liste de mots clés de fagcon automatique et de limiter cette liste
a 30 mots clés. Cette liste de mots clés contient différents mots clés du sujet. Ainsi a été
sélectionné un ensemble de mots pertinents pour 1’étude.
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2.1.3. Les styles :

Quatre styles sont possibles :

Argumentatif : qui discute, qui compare ou qui critique

Narratif : qui raconte un récit, a un moment donné, en un certain lieu.
Enonciatif : qui établit un rapport d'influence, ou révele un point de vue.
Descriptif : qui décrit quelque chose ou quelqu'un.

2.1.4. La mise en scene :

Il y a aussi quatre mises en Scenes :

Mise en scéne : dynamique, action.
Mise en scéne : ancrée dans le réel.
Prise en charge par le narrateur.
Prise en charge a l'aide du "Je".

2.1.5. Les propositions remarquables :

Les Propositions remarquables résument les parties les plus caractéristiques de ce texte.

2.1.6. Les épisodes :

Cette fonction permet d'étudier la chronologie d'un discours. Elle se fonde sur deux notions :

Rafale : mots arrivant avec une concentration remarquable dans des parties limitées du texte.
Episode : partie représentative de la chronologie du discours.

Les Episodes sont affichés les uns a la suite des autres, et numérotés en fonction de leur ordre
d'arrivée dans le texte.

Dans chaque Episode, les Rafales sont triées en fonction de leur adresse (moyenne de la
position des mots) et préfixées par la fréquence d'occurrence des mots qui la composent.

2.1.7. Les univers de références :

Les Références représentent le contexte. Elles regroupent, dans des classes d'équivalents, les
principaux substantifs du texte que vous analysez.

Le logiciel détecte les Références en utilisant trois niveaux de représentation :
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e Univers de référence 1
e Univers de référence 2
e Références utilisées

L'affichage des Reéférences et de leurs Relations vous conduit au coeur du discours : vous
verrez apparaitre, par importance décroissante, tous les acteurs, objets, choses et concepts mis
en scéne dans le texte.

Vous pouvez ajouter ces éléments dans le Scénario, pour personnaliser la classification.

Les Références classées dans le Scénario sont cochées. Ouvrez I'outil Scénario pour ajouter
toutes les références pertinentes qui ne sont pas classées.

2.1.8. Les graphes des reférences :

Sur ce graphe, chaque Référence est représentée par une sphere dont la surface est
proportionnelle au nombre de mots qu'elle contient.

La distance entre la classe centrale et les autres Références est proportionnelle au nombre de
relations qui les lient : autrement dit, lorsque deux Références sont proches elles ont beaucoup
de relations en commun, et lorsque qu'elles sont éloignées elles n‘ont que peu de relations en
commun.

Ce type de graphe permet d'analyser I'environnement d'une Référence ou d'une catégorie. Ils
sont orientés : les Références affichées a gauche de la classe centrale sont ses prédécesseurs,
celles qui sont affichées a sa droite sont ses successeurs.

Ce graphe est hypertexte, si vous cliquez sur un élément, I'affichage se repositionne sur la
variable concernée.

Utilisez les barres d'outils pour personnaliser I'affichage, ou déplacez le curseur (a droite du
graphe), pour faire varier le nombre d'objets affichés.
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2.2. ANALYSE VERTICALE DES ENTRETIENS
2.2.1. Entretien avec Céline Couriat

Style narratif
Mise en scéne : dynamique, action
Prise en charge a 1’aide du « Je »

11 propositions remarquables

+ De mamere plug globale danz notre collectivitg, nobre direction a pour migzion didentifier lez bezoine des usagers

+ le zpstéme dinformation produit des outils eszentiels & la décizion et au pilotage des activités.

+ dont la prestation de qualité auprés des uzagers est un indicatewr parmi d'autres. 5. Quelles zont requizes lez compétences pour travailler dans
cette fonction [zawvairs,

+ La modernization des administrationz 1. Que signifie pour la moderrization de |'administration ?

+ et l'inertie deg structures lors des phazes de pilotage du changement. 4. Guels zont les principales inhowvations

+ Enraizon du manque de maturité de la collectivité sur les enjeus stratégiques de la modernization des administrations . les thématiques
pricritairement abordées zont la dématérialization et le développement du travail collaboratif,

+ Une direction générale de pilotage du changement, service de la direction générale adjpinte, nouz accompagne dans ces changements
organizationnels. 7. Comment défiminez vouz une admiriztration modermne modéle ?

+ Une ligne budgétaire pour les projetz concernant la direction des technologies de l'information a été ouverte pour une meilleure vizsibilité et
tragahilité.

+ et leurs budagets ont été acceptés par la direction générale. 3. Comment e négocie les compromiz avec les fonctions métiers lars dez phazes de
pilotage du changement?

+ La négociation des compromiz avec les fonctions métiers lare deg phazes de pilatage du changement ze font par le travail en mode projet,

7 épisodes detectés

M.IDH . S_l,ll?teme d_infarmation . ; - _';_renovatlon _:;_ _ _é_ . _ﬂfornlw_ah.oﬂ- '
JEEEShEStion Lisu o _u competence » organigation Y n Modalization Temps ]
oo |8 " oubl | i " création EI N travail ;
fFronom ]k - S o $ecunté' [— jcl’mlqgﬁ .
' managgment " _achvite b i dématé nal jzation . besain :
v apstéme] d_information — i __I:ue_scnn__ i . h - c_har]g'\_me_r.jut N changement E
i  but " Information & " tHeme o fonction___
' Connhectewr Cause " . fonction_ & " i baval but
: Moda_h&_atlm_fde_gitlgn ; _ﬂn@hﬂ"ﬁ . ; 'tra_l;_blhlE' siues
i . Equipe 3 savioir " M_'Lallsatlof’;_anlere . '
; Modalization Lieu & N but " - ﬂ._-ESE _ '
E travail E: EI Jnteraction :: E: dlrechbn g@erale :
i o mission " " Ennnecteur _Egoﬁltlon ':__ J:_n|et . ;
; Pronom e 5 i ___seiwicR _;E Mq_llsatlun £0ation :
; __relation__ ¢ N raisonrement N n budget 0
; .___Eclw_q ; o lmumaied 4 4;_pll_0tage_, ;

e g T

2 univers de référence :
Entreprise, communication, informatique, organisation, emploi

Management, travail, systéme informatique, amélioration, information
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Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilisées : but dans le sens de direction (30 occurrences), management (24
occurrences), services (18 occurrences), travail (17 occurrences), systémes d’information (17
occurrences)
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2.2.2. Entretien avec Hubert Gosset
Style plut6t argumentatif

Mise en scéne : ancrée dans le réel
Prise en charge a I’aide du « Je »

19 propositions remarquables

donc

. par cantre

10 épisodes détectés
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2 univers de référence :
Informatique, organisation, entreprise, communication, cognition
Management, systéme informatique, organisation, amélioration, connaissance

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilisées : projet (34 occurrences), systémes d’information (23 occurrences)
services (20 occurrences), management (17 occurrences) et besoin (14 occurrences),
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2.2.3. Entretien avec Jean-Pierre Bouvard

Style plut6t argumentatif
Mise en scéne : dynamique, action

34 propositions remarquables
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de réorganizer la fonction informatigus. A 'épogque, || w avait un gervice central informatique maiz
Et puiz d'ingtaurer des rezponzabilités distinctes entre maitise d'ouvrage [directions métiers] et maitrize d'osuvre [la DSTI.
Danz les projetz et danz 'adminiztration des systémesz, la DSTI joue |z réle de maitrize d'osuvre.
et danz ce cadre la il y a souvent un pilotage central. 2. Quelles mizsions particulidres exercez au guotidien?
qui participent & la transformation de 'organization de la ville de paris. 3. Comment défininez la fonction Systéme d'infarmation’y
et exploitation] et la rezponzabilité d'ubanization [technique), faire développer et maintenir lex applications.
Cefte fonction est exercée par les directions métiers et pour certaing projets transverzses par le centre.
qui reléve de tout ce gui est azsistance autour du poste de trawvail oo 1a effectivement la responzabilité est parttagée entre lez direchions
et la DSTI qui fait azzistance de deuxigme niveau. 4. En quoi cette fonction vous semble primaordiale d'aprés votre expérience dang la prestation
de services de qualités auprés des usagers?

B B B R B S

+ a moinz beszoin de gens qui zont analystes programmeurs que de gens
+ qui gont capable de faire |2 lien avec leg gens des directions métiers, B, Quellez zont données les néceszaires [entrée
+ La modernization dez administrations 1. Que zignifie pour la modernization de |'adminiztration?

+ comme koutes les grandes organizationz, a besoin de se transformer en permanence pour a la fois répondre aux changements de son
environnement, & I'evolution de ses miszions.

+ Lesz ugagers ne poussent pa: & proprement parler 'administration & e modernizer. Les uzagers ne s'intéressent pas & la fagon

+ La pression usager est donc une demande normale de prestations, ¢a n'induit pas automatiquement une modernization de 1'administration. 3
Huellez zont d'apréz vous les clés de réuzsite [conditions nécesszaires ) et nzques deing de cette modernization?

+ L'objectif n'est paz d'étre systématiquement & I'état de 'art, L& ol ca devient embétant,

+ en étant pas dans I'état de 'art, on n'est plus capable de délivrer un service.

+ En 2001, par exemple les messagenes etaient balbutiantes. |l n'y avait presque nen a la ville.

+ Leg rézeaur étaient segmentés tréz, Bien entendu la place qu'ont prize les moyens de communication dang la fagon de
fonctionner.,

+ Et de pluz en plus voit qu - ne fait plus zimplement transiter de 'information mais de ['image.

+ Ce n'est paz du tout le caz dans une collechiaté publique la notre, il n'y a pas de licenciements méme du cité des non-ttulaires.

+ que deur sustémes utiizés par l'enzemble des directions: la paye/gestion administrative ol le systéme Etait partagé et un systéme
+ Autre chose, c'est mettre la technologie au service de |'uzager notamment  en déplovant de nouveaus systémes
+ e zont toug les thémes de dématénalization & la fois avec 'usager [admimsztration électronique et télézervices ], de pluz en pluz la dématénalization

des échanges inter-administrations [avec la préfecture pour le contrle de [&galité, avec le comptable public] et puis la dématérnialization de
certaing process intermes.

+ ily a plein de caz ol | demande d'attester de votre etat civil.

+ . la zituation financiére globale est moins bonne. Et L il a toute une partie des efforts de rattrapage

+ deux tiers pour les projets et un tiers pour la maintenance. 2. Quelles zont les attentes des directions générales lorz de l'attribution des budgets
et comment les vivez-vous?

+ Enrevanche le zecrétaire général, 'ancien |'actuel, est tréz conzcient de |'utilité/de la dépendance des spstémes dinfarmation

levier de transformation de |'administration.

+ et les indicateurs pour les mesurer. Compte tenu de la dépense on choisit d'y aller ou non.

+ auzsi comment lex gens ont prévu de z'arganizer pour réalizer le projet. On vérfie natamment
+ Detemps en temps, les directions metiers se font aidées par des cabinets spécializés dans 'azzistance & maitrize d'ouvrage.
+ Ce n'est paz trop a la DSTI d'intervenic la conduite du changement,

18 épisodes
I@ﬁ_ﬂdl&_@_@néral LiEaer miszion  Prongm "'Dn" Jbut - Modalization Madddalisation Tempmaintenance assiztance

= —_—
inanagEmenkcteur Causetraval  envilonnement but_ Maodalization TempPronam "Yous'schéma_direddaatalis sminitermpsouyrans
maitrise dimoalagtion Affirrmation rénovatiortd odalisation Affirmation ville_de_paris Modalisation Temps mapdature Edmeecteur Cause

Modalisation TempglaitationConnecteur Qpposition  &lat . _ information  Pronam M0n" budget, gain - _dsti

v odalisation Lisprojodalization TempsmanagemenConnecteyr Condition apstéme _Modalization Lieu Pronom "0n" Pronom "0

. ] . - . . .
wapstéme d_ifconamr’Je™ zavoir changement Pronom "0n" Pronom "On" management  offre_d_emploi roi
I I —a — ——a = L —_— — —m— —a
i réle maitize_d_oeuvemrvice Caonnectewr Disjonction réseau serviceressources _humaifiiEmnecteur Célamecteur Temps
E el pilotag odalization Maniére usager technologie pas_ but MDdaIlsa_Fl_Dﬂn Temps _projet .
¢ rechejche  Pronom "Yous' gens créche ghsemble _ dématdrialisgtion achat tigrs gers

—

pn

responzahilitérelation todalization Manigre Pronom "On'" accés tendance  investizsefmmhecteur Digjohction
il MLl Lot A2 o eSSt T T DA

E __Htl;t_l_n Modalisation Liepeestation parisien _Connecteyr ComparaizBiannecteur Cddedalisation Manigre effort Modalisation Maniére
; idfﬂm@uaﬂgsis&ance  besoin _ raisonnement Modalisation Négation ~ paint  Pronom TheMecteur Oppositiochangesment
; Connecteyrdapguia infomatiopgojst . maténel _ _ geng . Mhanigre teritoksninecteur Compackem ) pposition
g , but _ fonclion  partie Pronom “Je" Cornecteur Temps  Pronom ''On" forctimystérme_d_informationtrawvail
; schéma_directepplication _ organisation geque, 2000 usager  _  piojgtodalisatiorhodibebon Temps

\ Mizgion hiveal Modalization Tefipenectewr TempdFronom ous" théme  systéme_d informatiomlépense  probléme
LALA=ELE] LG =il e L oAl L=l el Il CEREHIEERN DY ETTEN

——a

2 univers de référence

Entreprise, informatique, organisation, finance, gens
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Management, systeme informatique, gens, systémes, travail

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence

Références utilisées : management (39 occurrences), but dans le sens de direction (37
occurrences), systemes d’information (32 occurrences), projets (27 occurrences), gens (26
occurrences) et changement (23 occurrences)
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2.2.4. Entretien avec Marc Brasseur

Style plutot argumentatif
Mise en scene : ancrée dans le réel
Des notions de doute ont été détectées
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B ailleurs . peut-gtre qu'on travaille différemment avec les outile ou peut-éire travailer & la main.

+ rcar la population egt peut-Elre plug exigeante qu'elle ne |'&tait auparavant.

+ gue ga repose sur les hommes, sur les équipes, sur l'animation de ces équipes . probablement sur 'appui de la direction générale comme un
pré-requiz. Et le traval participatif des équipes mais aussi de la direction, bien éviderment le dialogue et la bonne compréhension de lintérét général

+ qu'il w en & peut-Etre moing. 1z zont portés =ai mal, =0 mal accompagnés.

+ Encas d'écartz, la direction générale renforce son contidle et peut-éle gu'une profezsionnalization des recrutements a été accrue ces quinze
dernigres années ol la fonction informatique était peut-2ire sous-estimée.

+ C'est probablement suite & une prige de conscience de la direchion générale par rapport aux apports potentiels de 'nformatique et de la qualité de
leur spztéme d'informations

35 propositions remarquables

+ et d'en azsurer gon fonctionnement &b 23 sécuntd, Sa sounté au sens large c'est-3-dire aussi bien lez attagques de wirue par exemple que la
continuité de service de ces applications.

+ ezt dgalement maitre d'osuvre pour les projete en tant que tel: maiz auzs pour le fonctionnement

+ logiciels dit standards [ce qui n'est ié paz aux métiers donc par exemple la bureautique), la sécurité du systéme dinformations et tout

+ Gac'est mon rdle sachant quen paralléle  est mize en oeuvre en phaze de d'une nouvelle organization

+ dohc c'est-&-dire de ne pas faire de ne pas enfermer la direction informatique dans une tour d'ivaire

+ Mes mizzions particuligres actuellement, en qualité de chef du service production, zont le pilatage de lnfrastructure technique et 'encadrement
des administrateurs [ingénieurs réseaus, ingéniewrs s&cunté, ingénieuwrs spstéme et ingeniewrs administrateurs tEléphonie auszi) et de 'autre coté les
techhiciens de la production

+  wiens de terminer un audit de |'enzemble de la fonction informatique du Conseill général, On a une orientation mixte et progiciels et logiciels
gpécifiques dang le cadre de l'inzoniption de projete au schéma directeur.

+ appel aus progiciels pour les fonctions standards, développements spécifiques pour les fonctions propres au Conzeil général de La somme et une
forte implization des directions métiers dans le echéma directeur qui ge traduit par un portefeuile projets.

+ Et aprés |'élaboration des cahiers des charges se fait conjointement direction métiers avec une assistance du zervice études;

+ et la mize en place de ces outile revient & la direction métiers par un pilotage conjoint direction métier, maitre d'ouvrage, direction informatique

. azsistance & maitrize d'ouvrage et maitre d'osuve.

+ qui h'egt qu'informatique. 3. Comment défininez-vous la fonction Spstéme dinformation? EE 12 Systéme dinfarmation?

+ quai cette fonction vous semble primordiale d'aprés votre expénence dans la prestation de zervices de qualités auprés des usagers?

+ qui ge gont jetéz gur le marché des collectivités pour les fonctions principales, les fonctions les pluz anciennes

+ Ce retour sur investizzement se mesure dans 'Bligibilité des projets. On voit, par le pazsé

+ Cette fonction a changé fortement depuiz ces 15 dernigres années ol le manger doit faire adkhérer zon égquipe

+ Les fonctions informatiques sont dorénavant des piemes angulaires entre une double compétence informatique pour le management des équipes et
lez stratégies technigues et puiz une compétence relationnelle azzez forte et de compréhension des problématiques des autres

+ qui arrivera & terme et qu  faut anticiper par une gestion fine des budgets v compris danz 'Eligibilité des projets mais également dans les frais
divers telz que lez telécommunications, lez fraiz électiiques, lez fraiz de renouvellzment du parc informatique.

+ qui e gant jetés zur le marché dez collectivités pour les fonctions principales, les fonctions les pluz anciennes

+ Ce retour sur investizzement se mesure dans |'Eligibilité des projetz. On voit, par le pazsé

+ Cefte forction a changé fortement depuiz cez 15 dermigres ahnées ol le manger dait faire adhérer son &quipe

+ Les fonchions infarmatigues sont dorénavant des pierres angulaires entre une double compétence infarmatique pour le management des équipes et
les stratégies techniques et puiz une competence relationnelle azzez forte et de compréhension des problématiques des autres

+ qui arrivera aterme et qu o faut anticiper par une gestion fine des budgets v compriz dang 'ligibilité des projetz mais également dans les fraiz
divers tels que les télécommunications, les frais électriques. les frais de renouvellement du parz informatique.

+ danz lez années pazzées a augmenté beaucoup les fonchions commurication au travers de sites intemet, intranet, de mize en place de
Messageries.

qui zont pluz en mode projet, pluz en groupes de travall et moins higrarchiques qu'auparavant.

4 dez bezoinz de traval en mode projet au bravers des technologies validées danz le projet services

et optimizer les moyens pour une prestation de qualité meilleure au moin: égale & un coit

qui soit raindre. 3. Quelles sont d'aprés les clés de réussite [condition: nécessaires] et nisguesfMreine de cette modernization?

que ga repoze zun les hommes | sur lez équipes, sur 'animation de ces équipes, probablement zur 'appul de la direction générale comme un
pré-requis. Et le travail participatit des équipes mais aussi de la direction, bien évidemment le dialogue et la bonne compréhension de l'intérgt général

+1H

+ et ze louper sur I'accompagnement au changement notamment. Le second rizque est

+ ez directions informatiques Etaient trés techno, les directions métiers avaient peur des technologies.

+ 'egt une dématérialization bien plus rapide et bien plus forte en interne notarmment maiz auzsi en externe au travers des projets Actes
[dématénialization des pidces administratives vers le contrdle de légalité], Hélioz [dématérialization des pitces comptables wers le payeur).

+ la développe maiz pas au service des utilisateurs, On la développe

+ qui ont un impact lez bourzesz en ligne et qui zont vus par la partie informatiqgue maiz toujours zelon la méme logigue:

+ Les enjeus auxguels fait face la fonction Syztéme dinformation dans e cadie de projet de modernization 1. Comment évolue actuellement les
budgets de votre fonction Syatéme dinformation

+ Encas d'écarte, la direction générale renforce zon contrdle et peut-étre qu'une profezsiohnalization des recrutements & été accrue ces gquinze
demigres années ol la fonction informatique était peut-gtre souz-estimée.

20 épisodes détectés

85



mivei‘dmhia‘lsahun_@nt__g'_ _ gonee  _ relation  mowen  agent Connectew Dppostion propt

o oﬁhladah @gd_tlutlumnnlﬁdlEi‘mitteur Enmparalmr‘Pmnnm "Motinecteur O ppositiomaison Prongm *4e" Jqualité
E H;_ __ mission _mojndalization Manidrarojet management entendement informatiquéConnecteur Comparaisominection_générale
;_fi:n . byt progiciel | _gens fopction __n@ormc;_eiuﬁondiﬁhmnm"ljn" Connecteur D ppositibtodalization Doute
:_rﬂhagement Ingicielinformatique sens _ compétence besfinnnecteur Disionchdématénalisation  ligne arnée
.|nftp___a_t|gLianct|anriTamde:teurIﬂpd ite . Eligibilite __ Pronom "0n'' Pronom "Mous" technologie F'anDm"Dn Modalizatign faniere
g serwce rédaitize d ouveblewr  equipe Rrojet Equipe acte Mu:u:lallsa_ign Lieu besain_
; F'l‘.l:lncnm \Je'in |nfrastructutetlavallF'mnum Dn budget _  groupe _ risgue | Pronom ‘Yous" rengvation  Pronom'On'"
telqcommurl‘uhnimimatlnn Temapein fu:ungycun informatique Jravail gens Modalization Maniére buydget Fromom e
;Modallsatlon cofimatstireed: intdodgiestion Marigre frais . ténovation _ probleme  changement chose production
E Pronom l'n“mﬂtrmEudnaeLe.ueDu_ﬂrEtmnm"Eln utlllsateur _ mode_Connecteur Oppositioregcurité todalisatiotd bdaipation Temps
H E secunfannectsur Coometiortdodalisation TEnn:necteur ur O ppositiomollaboratifaccompagnefent scteur Cause iermmecteur Disjonction
; i utilisateur fa_rliltgrte_w__lmMghufmﬂ__anthue Modalization Liinnnecteur Cioislisation hankrenom "'On" investissement fongtion
i Pronom "On" gtidedalisation Tempgestion | place | but Connecteur Mempbsation Mégation  Modalisation Manigre bt
i Eﬂnﬂ@@_ﬁﬁmi&mﬂtﬂbﬁﬁmﬁhfﬁrmatiﬁmmm"Eln" Pronom "On"  conbrainte  _ uhiizatewr  Modalization Temps geng
E E organizationprojet  assistance  systéme ztratégie service Modalization Temps  temps JEcart ahnge
- — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — - — 4545

2 univers de référence
Informatique, emplois, temps, gens, finances

Informatique, travail, gens, temps, systeme informatique

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilisées : informatique (45 occurrences), service (38 occurrences), fonction (36
occurrences), changement (15 occurrences) et management (15 occurrences)
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2.2.5. Entretien avec Olivier Leclercq

Style plut6t narratif
Mise en scéne : dynamique, action

10 propositions remarquables
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+ o Guide d'entretien zemi-directf Les chambrez de commerze et d'industne [CC] zont chargés des organismes de représenter les intéréts des

entreprises commerciales . industrielles et de service.

+ . difficile d'avair un zpstéme dinformation homogéne pour une entité regroupant 100 collaborateurs aux missions spécifiques.
+ La CCl d'Amiens et zon syztéme dinformation est référencé bien auprés des acteurs locaus par za compétence et son pas d'avance dans le
domaine.

+ par la CCI d'&mienz). Les logiciel: librez permettent le développement eh interme

+ Par exemple, la baze Sémaphaore & été produite par la CCl d'Amiens. Cette solution a évolué [entre les mizes & jour réguligres sur l'ensemble des PC
des utihzateurs] vers un redéveloppement sur un site web ='appuyant sur une solution LAMP [Linus Apache Myzgl PHP.
+ une application pour le suivi des portewrs de projets et créateurs d'entreprizes et des sites spécifiques pour les clubs entreprizes présents sur le

territoire pour faire la promotion de leurs teritores respectifs:

+ quai cette fonction vouz semble primordiale d'aprés wotre expérience danz la prestation de zervices de qualités auprés des uzagers?

+ La modermization des administrations 1. Que signifie pour la modernization de |'administration ?

+ La réduction des codtz, le changement desz métiers de la production & la prestation de zervices, le caractére néceszaire et le succés de |

'Boonomie numerique sont pour

+ un colt trég &levé comparé & celui des infrastuctures informatiques. 2. Quelles sont lez attentes des directions générales (ore de I'attribution

des budgets et comment les vivez-vous?

9 épisodes detectés
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2 univers de référence
Informatique, organisation, entreprise, France, communication
Institutions, systeme informatique, management, Picardie, entreprise

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilisées

Chambre de commerce (24 occurrences), systeme d’information (22 occurrences),
changement (19 occurrences), la Somme (17 occurrences) et management (14 occurrences)
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2.2.6. Entretien avec Patrice Obert

Style plutdt argumentatif
Pris en charge par le narrateur

36 propositions remarquables

+ 'alexerceé pendant 3 années il y a maintenant 4 anz les fonctions de délégué général & la modermization.
+ Cette mizzion étalt une sorte d'adminiztration de missions au sein de la ville de pariz. C'est une fonction
+ Eb donc une personne avait &té désignée comme délégue géneéral a la modermization. C'étalt guelgu'un qui venait de P'exténeur,
+ et awvait pour mizzion de pilater en quelque sorte la modernization de |'administration de la ville de pariz. Pourquai & [époque y-avait-il eu une
démarche de modermisation?
+ Un autre élément de cette modernization pazsait par la wolonté de faire ravailler de fagon plus ransverzale I'ensemble des services partant du
principe et du constat par la nouvelle municipalité (et lez bienfaitz de l'altemance!
+ dont les troiz points corespondaient & 'uzager, au personnel et aux services: La modermization devait imguer ces bioiz axes:
+ car le personnel était le premier contact de beaucoup de Parnizsiens avec la ville de paris. Les villes sont entreprises de grandes de services et des
grandes entreprizes techniques.
+ Un dez grands chantiers tait ['azpect outil informatique  dont on 2'est apergu tiés vite qu'il était un outil essentiel.
+ ge trouve qu'en 2001 'ai &té nommeé directeur de cette direction avant la réorganization justement avec pour mission de la couper en deus.
la modermization avait auss powr objechf de donner des marges. Ce gui veut dire améliorer la qualité des services |
[a serait intéressant de demander quelques années aprés & Jean-piere Bouvard sfl a été fait ex poste une analyze
FParadoralement, la ville de paris n'avait paz un spstéme comptable et financier unique. L'un des grog dogsiers de cette palitique a &té d'identifier
y avait un désaccord important entre |a directiice des finances et le directeur informatique.

ezt dans cette phaze de mize en oeuvre, Une direction des achats est en train d'élre constituée,
Dez centres financiers sont miz en place pour réorganizer la fonction comptable. Tout ceci ne peut fonctionner que sous la baze d'un nouveau
zystéme d'informatian.
+ dang la mezure o la gestion du changement ezt quelque choze d'extrémement compliqué. Récemment il y a eu en quelque zorte un front syndical

“
+
+
+
+
“

toutes les organizations syndicales étaient ensemble pour protester contre e iethme des changements, la mauvaize vigibilité qu'elles rezzentaient.
En pluz le deuxigme mandat a coincidé avec lmpact de la crize dconomique sur les reszources de la ville.
ce qui afait beaucoup de choses en méme temps zur 'ensemble des services d'ol cette réaction un peu négative
Le concept de modernization a dizparu tel de notre wocabulaire. Pour la secrétaire générale,
avec le souct d'8tre toujours dans le ban rpthme erigences des uns
Chacun des directions a & remplir & un mthre régulier son tableau de bord. Ces tableaus de bord portent zur toute une séne d'infarmations
générales,
+ |lw a un dislogue entre les directions tournées vers ['uzager. 4. Quel est |e regard extériewr porté en interne sur votre fonction Syetéme dinformation
et notamment en ce qui conceme les projets de modermization’?
+ l'intérét d'awair une altemance, c'est gue d'un coup vous avez des acteurs politiques nouveaus,
+ et des attentes et crantes des uzagers. B. Quelles sont données les nécessares [entrée et zorie] et les relations avec aubres services acteuwrs
[interactions)
+ La modernization des admimztiations 1. Que signifie pour la modermization de |'admimztration’y
si les gens ne &' retrouvent paz, s'ils ne comprennent pas ol on veut aller,
Danz beaucoup de secteurs de la ville, des gens faizaient un peu de comptabilité, un peu de marchés publics, un peu de budget.
a intérét & dire, voild notre specialiste de marchés, notre specializte de comptabilité, notre spécislizke de budget.
qui tousg les quinze jour: donnait des informations. Je ne diz paz que tout le monde lizait toutes lez informations.
bien slr lez gens font leur travail maiz en méme tempz, quand il n'y a pas beaucoup d'argent.,
L4 ce n'est pas du systéme dinformations, maiz ce gont tous les azpects du management général.
systéme dinformation oui il n'y en a paz ¢a ne marche pasz
le projet est mené & bien ou non. Eb ga, on a ezzavé de le développer

o
+
a5
+
a5
+

3 épisodes détectés
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2 univers de référence
Informatique, finance, entreprise, organisation et gens
Amélioration, Mangement, gens, systeme informatique, administré

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilisées : But dans le sens de direction (37 occurrences), rénovation (36
occurrences), management (34 occurrences), services (33 occurrences) et gens ( 29
occurrences)
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2.2.7. Entretien avec Stéphane Dervaux

Style plut6t narratif
Mise en scéne : ancrée dans le réel

24 propositions remarquables
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+ et conduire I'action desz directionz dites fonctionnellez [RH, Finances, Affaires jundigues, Systémes dinformation, Commande publique et
adminiztration générale ).

+ Clest un enzemble de directions supportz gui gont |4 pour aider leg directions dites opérationnelles dans l'exercice de leurs mizziohs, 3

. Comment défininez wouz la fonction Systéme dinformation ?

+ Les spstémes d'informations sont, pour | 'enzemble des contenants (infrastructure de base, serveurs, rézeaus. outilz logiciel: de baze, Intranet
. zolutionz collaboratives , logiciels spécializés, logiciel: meétiers] et desz contenus [toutes les données

+ 4. En quoi cette fonction zemble primordiale d'aprés votre expénence dans la prestation de zervices de qualités auprés des usagers?

+ gére un volume de données et dinformations  qui est considérable.

+ mais definit une organization  ne peut pluz faire l'mpasse sur le systéme dinformations

+ corprendre quel est le codt du systéme dinformation et faire en zorte qu'il zoit valorizé réellement dans la qualité de la prestation
. dang la qualité

+ La modernization des administrations 1. Que signifie pour la modernization de 1'administration?

+ Pour . la modemization de 1'adminigtration, c'est I'amélioration de 'efficacité de I"'administration.

+ g le client accepte de payer cher une prestation: autant danz le public le client n'a paz de maitrize du codt

+ Les cléz de la réuzsite de toute démarche d'évolution, dans une fonction publique, c'est de faire comprendre & taut un chacun quel ezt le gain de
zervice rendu engendré par le changement.

+ souvent ce gain c'est l'amélioration du service rendu. Cl'est quand méme un des leviers trés forts,

+ parexemple, il y a quelques années une démarche de bazculement de bureautique Microgoft wers de la bureautigue libre O penoffice.

+ Sur I'azpect décizsionnel, 'azpect informatique vient en second plan. 11y a la qualité des données et la qualité du traitement des données.

+ dans des structures ol il y & Enormément de métiers  gui n'ont pas grand-chose & woir lez uns avec les autres,

+ Ay nivead de l'organization du ravail, ga entraine d'une part une séparation des taches entre les instructewrs de dossiers et ceus

+ indépendamment des interférences parce qu'untel juge qu  est enretard. 7. Comment défininiez-vous une administration moderne modéle?

+ Clest 13 auzsi qu faut qu'elle zoit stratége pour repérer les wiaiz bezoing maiz au gens collectivitg, administration et élus.

+ les décizsions des éluz ne sont paz pertinentes bezainz, |'adminizstration ne poura pas faire misus que

+ Les enjeus auwguels fait face la fonction Sypztéme dinformation dans le cadre des projet de modermization 1. Comment évolue actuellement les
budgets de wotre fonction Spstéme dinformation

+ Le probleme du retour sur investiszement, c'est quel () gain [z) génére tel ou tel investizzement.

+ un inveshizzement informatique peut générer une économie sur le fonchionnement. Ca se fait relativement pew.

+ comment Faire en sorte que les chefs de projets informatiques prennent mieus en compte cette problématique de conduite du changement

16 épisodes détectés
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2 univers de référence
Informatique, service public, communication, organisation et outil
Service public, systeme informatique, information, outil et amélioration

Premier univers de référence
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Deuxiéme univers de référence
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Références utilises: Systéeme d’information (28 occurrences), administration (25
occurrences), information (21 occurrences), outil (20 occurrences) et qualité (19 occurrences)
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2.3. ANALYSE HORIZONTALE
2.3.1. Théme n°1 : La fonction systémes d’information

Les définitions proposées pour la notion du systéme d’information font référence a
deux éléments essentiels de I’organisation, a savoir I’ensemble des données référencées et
utilisées en interne et 1’ensemble des infrastructures et logiciels informatiques. Pour certains,
les tableaux de bord permettant le pilotage des activités et 1’aide a la décision sont une partie
intégrante du systéme d’information. Pour d’autres, le systéme d’information est la base / la
colonne vertébrale de toute organisation mais il peut prendre différentes formes (feuille,
données, informatique).

Les principales missions exercées au sein de cette fonction sont les suivantes : pilotage
des projets, accompagnement des directions métiers dans la définition de leurs besoins et dans
la conduite du changement. Il est méme parfois évoqué les notions de gouvernance du
systetme d’information et de rédaction de schéma directeur de I’informatique. Pour certains
s’ajoutent également de la veille technologique sur les solutions logicielles et techniques dans
leurs domaines de compétences particuliéres.

Les compétences nécessaires pour travailler dans cette fonction sont de deux ordres. Il
s’agit tout d’abord de compétences informatiques techniques pour étre en mesure de traduire
techniquement les besoins des utilisateurs. Il s’agit également de compétences managériales
aussi importantes que I’écoute, le dialogue, la compréhension du métier de 1’autre, la conduite
de projet et I’accompagnement au changement

Le systéme d’information est un garant de la prestation de qualité des services aux
usagers. Le systeme d’information permet un meilleur pilotage des activités, une
transversalité et une mutualisation des données par un décloisonnement des services. Les pré-
requis pour cette optimisation des relations avec les usagers sont la responsabilisation des
dirigeants, l’accompagnement du changement et la bonne gouvernance du systéme
d’information. Pour certains, le systéme d’informations permet de prendre des décisions
adaptées.

La gestion des interactions entre la DSI et les directions métiers n’est pas toujours
évidente. Les groupes de travail transversaux sont 1’une des solutions les plus utilisées pour
les interactions entre DSI et directions métiers. Les instances de type « comité d’évaluation »
et « comité de pilotage » sont des lieux d’expression et d’échanges entre ces différentes
directions. Certains responsables administratifs de la fonction Sl se définissent comme des
prestataires aupres des directions métiers et signent donc des contrats de partenariats. Etant
donné que I’'informatique est considérée comme une ressource transversale, d’autres estiment
que les directions métiers n’exercent pas suffisamment leurs responsabilités de maitrise
d’ouvrage. L’une des principales problématiques qui se pose alors est la gouvernance des
systemes d’information et la répartition des pouvoirs en interne.

En conclusion, les systemes d’information sont un ensemble de données et
d’infrastructures permettant le décloisonnement des services et le pilotage des activités. Les
principaux avantages de tels systemes sont la mutualisation des données, le pilotage des
activités et I’accompagnement du changement.
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2.3.2. Theme n°2 : La modernisation des administrations publiques francaises

Les personnes interviewees définissent la modernisation des administrations publiques
dans la relation avec les citoyens. Il s’agit de fournir des services de meilleure qualité aux
citoyens avec une administration ergonomique, facile d’utilisation et un acces simplifié a
I’information. Pour certaines personnes, le terme de « modernisation » n’est pas adapté. Il
s’agit davantage d’une adaptation aux évolutions de 1I’environnement. Pour certains, il s’agit
également d’améliorer les processus internes dans 1’automatisation des taches sans forte
valeur ajoutée et dans le développement du travail collaboratif.

Les personnes interviewées évoquent de nombreuses raisons expliquant les évolutions
actuelles de ce contexte. Elles sont de deux ordres principalement. Tout d’abord, la maitrise
des budgets et la recherche d’économie est un facteur de modernisation pour une meilleure
efficacité et une meilleure efficience. Ensuite, la recherche de qualité de services pour les
usagers est une autre raison de la modernisation des administrations publiques. Enfin, la
nécessité d’une information précise et d’un acces simple a cette derniére justifie le processus
de modernisation des administrations publiques francaises. Pour certains, il s’agit de répondre
aux demandes de la direction générale sous la forme d’une feuille de route. Pour d’autres, le
succes de 1’économie numérique est un facteur de développement du mouvement de
modernisation des administrations publiques francaises.

Les clés de la réussite sont diverses. Il y a la conduite du changement, la prise en
compte du coté humain (écoute, dialogue, compréehension) et le soutien de la hiérarchie. Pour
certains, 1’organisation du travail en mode projet peut faciliter la conduite du changement et
donc la modernisation des administrations publiques. Les freins sont également de diverses
natures. Il peut s’agir de la résistance au changement (individuelle ou inertie de la culture
organisationnelle), de I’organisation en silo et des opérations risquées.

Les principales innovations que souhaiteraient apporter les personnes interviewées
concernent les téléservices aux usagers, un décloisonnement croissant des services et une
dématérialisation généralisée en interne et en externe. Pour certains, il s’agit de poursuivre le
déploiement de la stratégie validée par la direction générale. Pour d’autres, il s’agit d’apporter
une meilleure qualité dans la prise de décision pour une bonne gestion de I’argent public. Le
développement de 1’organisation du travail en mode projet est également une innovation
précieuse selon certaines personnes interrogees.

Les principales thématiques de modernisation qui attirent le plus les responsables
administratifs interrogés sont la dématérialisation et la sécurité. Pour certains, les logiciels
libres constituent une reelle opportunité pour la modernisation des administrations publiques.
Pour d’autres, le travail collaboratif est un élément a renforcer dans ce contexte de
modernisation. Pour d’autres encore, les téléservices et la transparence de I’information pour
les citoyens entendue comme un acces simplifié a I’information.

Les principaux changements organisationnels vécus par les personnes interviewées
sont principalement le fonctionnement en mode projet du travail et la professionnalisation des
différentes fonctions. Le travail collaboratif a permis la mutualisation des données. Le
télétravail ou ID’apparition des guichets uniques multimédias sont des changements
organisationnels majeurs pour certaines personnes intervieweées.
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Ces personnes interviewées ont proposé¢ leur propre définition d’une administration moderne.
Les principales caractéristiques de ce concept sont la proximité avec les usagers (eécoute,
téléservices, facilité d’utilisation, acces a I’information), I’efficience interne de I’organisation
et la faculté de s’adapter et de s’évaluer. Pour certains, 1’étape spécifique de modernisation
des administrations publiques est le déploiement de stratégies spécifiques.

2.3.3. Theme n°3 : Les enjeux de la fonction systémes d’informations dans le contexte de
modernisation des administrations publiques francaises

En ce qui concerne 1’évolution des budgets, la tendance principale est a la contraction
des budgets de la fonction systémes d’information. En effet, de nombreuses raisons
expliquent cette contraction : crise économique actuelle, explosion des dépenses sociales, bras
de fer entre I’Etat et les collectivités territoriales dans la réduction des budgets. Il est
important de préciser que la plupart des grands projets de modernisation sont déja en cours de
réalisation. Certaines personnes interviewées ont vu leur budget augmenté en raison de la
réinternalisation d’une application importante. La répartition des budgets se répartit comme
telle : les maintenances pou 40%, et les projets de modernisation pour 60%. En ce qui
concerne les postes budgétaires, 2/3 est attribué pour les logiciels et 1/3 pour les
infrastructures.

Les attentes des directions générales sont assez variées. Des indicateurs
principalement qualitatifs en amont et en aval des projets ont été définis. Pour les grands
projets, les directions générales attendent un certain retour sur investissement, a savoir un
gain de dépenses pour les maintenances des applications. Pour certains, les indicateurs
concernent la qualité de services rendus aux usagers. En cas d’échec, les directions générales
renforcent leur contréle.

Les compromis avec les directions métiers reposent sur la mise en ceuvre de bindme
entre un chef de projet fonctionnel et un chef de projet informatique. Des groupes de travail
transversaux sont également tres utilisés pour le pilotage du changement. La fonction
systetmes d’information apporte un accompagnement méthodologique et technique a la
conduite du changement. Des instances telles que des comités ont permis de clairement
définir les responsabilités de chaque direction. Pour certains, il faut renforcer la mobilité des
agents de la direction des systemes d’information pour qu’ils puissent découvrir le quotidien
des directions métiers.

Le regard posé sur la fonction systémes d’information est dans la plupart des cas
positif. Elle est garante de la qualité de services aux usagers et ses applications sont
pertinentes pour les utilisateurs. Pour gagner cette légitimité et cette assimilation, la fonction
Sl a du franchir plusieurs étapes : méfiance des fonctionnaires puis mauvais partage des
responsabilités.

La fonction systemes d’information n’est absolument pas remise en cause. Elle est de
plus en plus intégrée dans les réflexions et la prise de décisions. Elle peut étre remise en cause
en cas de lacunes en termes de qualité et en cas de mauvais alignement sur la stratégie de
I’organisation. Elle s’aveére nécessaire dans ce contexte d’informatisation des organisations.
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Conclusion

En conclusion, pour revenir a la problématique et aux hypothéses de travail, la fonction
systetmes d’information est trés rarement considérée comme un centre de colts par les
directions générales des administrations publiques.

Dans le contexte de modernisation des administrations publiques, la fonction systémes
d’information se définit généralement comme une direction support pour le déploiement et les
pilotages des missions de services publics des directions orientées vers les usagers. Pour se
faire, elle noue des partenariats de prestations de services (accompagnement au changement,
développement d’applications) et participe a la conduite de projet conjointement avec les
directions métiers.

Dans certains cas, la fonction systémes d’information est pergue comme un acteur stratégique
dans la modernisation des administrations publiques. La premiéere matérialisation de ce réle
stratégique se définit par le schéma directeur des systémes d’information qui définit les
grandes lignes directrice de sa stratégie.

Les recommandations principales qui seraient a apporter aprés ce mémoire de recherche
consisteraient a faire la promotion de la gouvernance des systémes d’information et de
responsabiliser les dirigeants sur cette vision stratégique des systemes d’information. La
fonction systémes d’information ne devrait pas étre limitée a un rdle de fonction support dans
la conduite du changement et la gestion de projet. Cette fonction a toute sa place dans la
définition de la stratégie de I’organisation par les directions générales et devrait revendiquer
ce role aupres des différentes parties prenantes. Une bonne urbanisation et une bonne sécurité
de I’information et des données utilisées par les applications et les métiers sont nécessaires
pour la bonne poursuite des missions de services publics selon leur principe d’adaptabilité.
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Glossailre

ACTES : (Aide au contréle et a la transmission électronique seécurisée). Il sagit d'un
processus d'envoi des actes des collectivités territoriales soumis au controle de légalité.

Administration électronique : Selon la définition de I'OCDE, il s'agit de l'usage des
Technologies de I’Information et de la Communication comme outils de mise en ceuvre d'une
Administration de qualité aupres de ses usagers.

Dématérialisation : La dématérialisation a pour objet de gérer de facon totalement
électronique des données ou des documents meétier (correspondances, contrats, factures,
brochures, contenus techniques, supports administratifs,...) qui transitent au sein des
entreprises et/ou dans le cadre d’échanges avec des partenaires (administrations, clients,
fournisseurs...).

Développement de logiciels : Processus consistant a batir des applications informatiques,
gu'elles soient élaborées par I'entreprise pour son propre compte ou par un éditeur qui les
commercialise

Externalisation : Action de confier I'exploitation et la maintenance de certaines de ses
applications ou de son systeme dinformation a une société extérieure.

Fonction metier : Les fonctions métier représentent le ceeur de son activité (ceeur de métier),
c'est-a-dire la production de biens ou de services.

Fonction support : Les fonctions support servent d'appui aux fonctions de réalisation pour
permettre le bon fonctionnement de l'organisation dans son activit¢ de cceur de meétier.

Fonction systéme d’information : Ensemble des ressources humaines permettant le bon
fonctionnement du systtme d’information a savoir maintenance et développement
d’applications et d’infrastructures, sécurité et qualité du systeme d’information.

Gestion de la relation usager : Ensemble de moyens permettant de poursuivre les objectifs
suivants : remettre 1’usager/le citoyen au centre du dispositif de service public, mieux
satisfaire les besoins des usagers dans des délais raccourcis, prendre en compte leurs attentes
et mieux les connaitre. Afin de dimensionner 1’offre, il est important d’évaluer les dispositifs
en place et la satisfaction des usagers dans une perspective d’amélioration continue.

Gouvernance du systeme d'information : "Moyen par lesquels les parties prenantes peuvent
s'assurer de la prise en compte de leurs interéts dans le fonctionnement du systéme
d'information; c'est-a-dire un ensemble de procédures définissant les responsabilités des
differents acteurs." (Camille Rosenthal-Sabroux)

HELIOS : Modernisation du systeme de gestion informatique des collectivités locales, en
rénovant non seulement le service comptable de base mais aussi en proposant des services
innovants a ses partenaires, tels que la dématérialisation des titres de recette, des mandats de
paiement et des piéces justificatives Vers le payeur régional.
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Logiciel : Ensemble de programmes, qui permet a un ordinateur ou a un systéme informatique
d'assurer une tache ou une fonction en particulier

Logiciel libre : Un logiciel libre est un logiciel qui est distribué selon une licence libre.
Précisément, ce sont les licences libres qui définissent les logiciels comme tels. Plus
concrétement et de maniere un peu simplifiée, cela se matérialise par le fait qu'un logiciel
libre est un logiciel qui peut étre utilisé, modifié et redistribué sans restriction par la personne
a qui il a été distribué. Un tel logiciel est ainsi susceptible d'étre soumis a étude, critique et
correction. Cette caractéristique confére aux logiciels libres une certaine fiabilité et réactivite.

Maitrise d'ceuvre : Responsable de la réalisation d'un projet
Maitrise d'ouvrage : Responsable de la définition et du pilotage d'un projet

Mutualisation : Fait de partager les ressources (informations, investissements, moyens
humains) entre plusieurs structures ayant des besoins similaires.

Modernisation : Processus visant a améliorer 1’organisation et le fonctionnement de
I’administration et, ainsi, I’efficacité de I’action administrative et la qualité de la gestion

publique.

Organisation apprenante : Selon le CEDIP Francais, une organisation est dite apprenante
lorsque sa structure et son fonctionnement favorisent les apprentissages collectifs, en
développant une logique de professionnalisation et non de qualification. Les situations de
travail sont exploitées aux fins d’apprentissage. Le travail en réseau et la capitalisation sont
privilégiés, les échanges et la communication organisés. L’évaluation fait partie des pratiques
courantes, elle est reconnue comme source de connaissances. L’encadrement, fortement
impliqué, s’attache a mettre en cohérence management de la formation et management des
compétences.

Pilotage du changement : Ensemble des actions permettant de diriger I'organisation vers ses
objectifs en fonction des situations fournies par le systeme d'information.

Poste de travail : Point d'accés a toutes les fonctionnalités d'une application informatique et
d'un systeme d'exploitation, en particulier aux ressources informatiques (messagerie,
bureautique, applications web, mais aussi imprimante, scanner,...)

Processus : "Ensemble d'activités ou opérations, fonctionnellement liées par la production
d'un résultat identifiable™ (Robert Reix)

Reporting : Communiquer sur des états d'activités en fonction d'objectifs et de cibles
préalablement  fixées entre une personne et son  supérieur hiérarchique.

Schéma directeur : Plan stratégique destiné a piloter le développement de l'informatique

dans l'organisation & moyen terme ainsi qu'a definir le cadre de développement selon des
grands principes.
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Silo (organisation en) : Cloisonnement des différents métiers empéchant certaines formes de
transversalité et masquant au décideur une vision globale du systeme d'information de son
entreprise.

Systeme d'information : "Ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel,
données, procédures ... permettant d'acquerir, de traiter, de stocker des informations (sous
forme de données, textes, images, sons, etc.) dans et entre des organisations.”" (Robert Reix)

Tableau de bord : Le tableau de bord est un ensemble d’indicateurs peu nombreux congus
pour permettre aux gestionnaires de prendre connaissance de I’état et de 1’évolution des
systémes qu’ils pilotent et d’identifier les tendances qui les influenceront sur un horizon
cohérent avec la nature de leurs fonctions (Henri Bouquin, « Le controle de gestion », 2003).
C’est un outil de pilotage qui souligne 1’état d’avancement dans lequel se trouve le processus
afin de permettre au responsable de mettre en place des actions correctives.

Téléprocédure : Capacité a gérer une procédure administrative a destination des usagers ou
des utilisateurs internes au travers du support Internet

Tracabilité : Capacité a retrouver dans le systeme d'information I'ensemble des événements
antérieurs a la situation analysée

Urbanisation : Modélisation du systeme d'information sous forme de processus (habitations,
batiments) interreliés par les flux (réseaux)

Virtualisation : Ensemble des techniques matérielles et/ou logicielles qui permettent de faire
fonctionner sur une seule machine plusieurs systemes d'exploitation et/ou plusieurs
applications, séparément les uns des autres, comme s'ils fonctionnaient sur des machines
physiques distinctes.
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Entretien avec Madame Céline Couriat
Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a ’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration électronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Theéme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique
1. En quoi consiste votre rdle au sein de I’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je suis actuellement directrice de la direction des technologies de I’Information. Cette
direction recouvre la direction informatique, I’imprimerie et les données cartographiques dont
notamment le Systeme d’Information Géographique. Cette direction s’appelait lors de son
arrivée en novembre 2007, Pole de modernisation de I’administration. Ce podle regroupait
alors la fonction Systéme d’Information, le courrier et I’imprimerie. Cette dénomination
spécifique reflétait I’approche stratégique du systéme d’information qui n’était alors pas
considéré comme un simple outil technique mais comme un outil d’aide a la décision. La
nouvelle équipe suite aux élections municipales de mars 2008 a rebaptisé cette direction.

Je ne suis pas une informaticienne. Ma formation généraliste m’a permis de mettre 1’accent
sur le coté humain et organisationnel dans ce défi qui m’était propos¢€ de prendre la téte de
cette direction. Mon projet professionnel me conduisait a I’époque vers des fonctions de
gestion des ressources humaines et financiéres.

Pour moi, ce coté utilisateur est primordial et s’intégre dans le management de mon équipe,
dans ce souci de communication interne et externe avec les autres directions. Je vise
également a encourager et reproduire les meilleures pratiques. Pour se faire, je place les
interactions au cceur des relations de travail. Il s’agit de promouvoir le travail collaboratif et la
transversalité interne. Il s’agit de nouer des partenariats entre agents aux compétences
personnelles variées.

Face a une culture de cloisonnement des services, je tente dans chacune de mes missions de
replacer 1’usager au coeur de nos préoccupations. Ce décloisonnement repose sur des liens de
confiance et collaboration entre les différents services. J’ai donc décidé de constituer un
référentiel documentaire pour rompre avec la tradition du travail non structuré inhérent a la



culture personnelle des certains agents en interne et dans d’autres directions. Ce référentiel
documentaire doit s’accompagner de tableaux de bord. De manicre plus globale dans notre
collectivité, notre direction a pour mission d’identifier les besoins des usagers et de faire la
promotion des meilleures pratiques aupres des usagers. Il s’agit de fédérer les acteurs pour
qu’ils mutualisent leurs besoins pour une réponse plus précise et plus adaptée de la part de
notre direction.

2. Quelles missions particulieres exercez-vous au quotidien?

Les missions que j’exerce au quotidien sont trés variées : gestion des ressources humaines
(motivation de I’équipe et résolution de conflits), suivi des relations avec la direction générale
et direction générale des projets, impulsion de nouveaux modes de travail, structuration du
mode de fonctionnement de la DIT...

Nous avons procédé a la mise en place d’un schéma directeur qui repose sur un bilan de
I’avancement et sur 1’analyse externe des besoins. Cette étape permet de se poser les bonnes
questions et de fixer des objectifs précis. J’espere une adhésion de la hié¢rarchie sur les enjeux
stratégiques de la modernisation. Selon moi, le systéme d’information produit des outils
essentiels a la décision et au pilotage des activités. Il est également le garant de la cohérence
générale des projets.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Le systetme d’information est I’ensemble des données facilement utilisables pour étre un
support a la décision. C’est un outil stratégique pour cibler I’investissement sur les taches a
valeur ajoutée (cceur de métier). Il permet 1’efficience, la cohérence et I’efficacité des
activités.

La direction des systémes d’information est I’ensemble des moyens humains participant a la
maintenance et a ’enrichissement du systeme d’information et au choix d’outils techniques
correspondant aux besoins des usagers.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’apres votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

Cette fonction est un gage d’efficience dans I’action publique car elle garantit notamment la
confidentialité des données, elle dispose de I’information pertinente. A ce titre, elle vise une
performance des activités en général dont la prestation de qualité auprés des usagers est un
indicateur parmi d’autres.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Les savoirs sont des compétences techniques informatiques et la conduite de projets. Les
savoir-étre et les savoir-faire requis sont la gestion des usagers et 1’écoute des besoins des
services en interne.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions)?



Les interactions restent aujourd’hui sous une forme peu formalisée. La direction des
technologies de I’information n’est que trop peu sollicitée en amont par les autres directions
ou services. Ce constat a soutenu une démarche de méthodologie que j’ai approfondie par des
fiches d’expression des besoins qu’il est demandé a chaque service ou chaque direction de
remplir. Cela évite des demandes informelles par e-mail et oblige les maitrises d’ouvrage a
mieux cerner leurs besoins.

La formalisation du processus et 1’inscription récente des crédits a la ligne budgétaire de la
direction des technologies de 1’information ont facilité 1’émergence de cette direction comme
partenaires des autres directions et services. Ainsi, les rencontres avec les directeurs des autres
services pour leur présenter la nouvelle méthode ont trouvé de bons échos.

Théme 2 : La modernisation des administrations
1. Que signifie pour vous la modernisation de I’administration ?

La modernisation de I’administration couvre deux axes selon moi. D’une part, il s’agit
d’améliorer les processus internes en recourant parfois a 1’automatisation des taches pour une
meilleure tracabilité et donc une meilleure efficacité des activités. De plus, le travail
collaboratif est un autre point important avec 1’'un des exemples phares qui serait le
déploiement actuel du portail agent.

D’autre part, il s’agit d’enrichir la relation avec les administrés pour faciliter le contact avec
leur administration (interactivité et transparence) et pour proposer davantage de services a
distance (téléservices et e-administration).

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Les principales raison sont les économies de ressources humaines, la réduction drastique des
dépenses publiques, mais ¢galement au méme titre la volonté d’apporter de nouveaux services
aux usagers : étre plus proche et plus réactif. Cette modernisation vise a éviter les
redondances de certaines activités. Une autre raison serait la nécessité d’obtenir de
I’information pertinente.

3. Quelles sont d’apres vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Les clés de réussite sont la démarche globale a adopter et la transversalité du travail
collaboratif entre les différents services et les différentes directions. Le portage au plus haut
niveau des enjeux stratégiques de la modernisation des administrations est également un point
primordial pour promouvoir et réussir la modernisation de I’administration.

Les principaux freins aujourd’hui restent 1’organisation en silo du systéme d’information, de

la culture de I’organisation peu portée par les innovations technologiques et I’inertie des
structures lors des phases de pilotage du changement.



4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Les principales innovations que je souhaite apporter a la ville et a la communauté
d’agglomération d’ Amiens sont les suivantes :

- un fonctionnement automatisé et performant de 1’administration reposant sur une politique
de sécurité performante et une tragabilité des activités

- une gestion de la relation citoyenne performante (flux entrants d’informations sous
différentes formes)

- une meilleure gestion interne par le biais notamment du portail agent et des téléservices et
téléprocédures que I’on pourrait y intégrer

- une offre élargie de téléservices

- une dématérialisation des offres de marchés publics

Etc ...

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

En raison du manque de maturité de la collectivité sur les enjeux stratégiques de la
modernisation des administrations, les thématiques prioritairement abordées sont la
dématérialisation et le développement du travail collaboratif.

La sécurité fait partie intégrante des préoccupations de notre direction dans chacun de nos
projets. Nos chantiers actuels sont principalement constitués d’assistance a maitrise d’ouvrage
suite a la rédaction de notre schéma directeur.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Je souhaite mettre en ceuvre le fonctionnement en mode projet.

Une direction générale de pilotage du changement, service de la direction générale adjointe,
nous accompagne dans ces changements organisationnels.

7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?

Une administration moderne a selon moi automatisé en interne les taches qui ne lui apportent
pas de valeur ajoutée. Elle produit un travail de qualité en interne et a I’égard du citoyen en
termes de tragabilité, de performance et de transparence. Elle est a 1’écoute des utilisateurs
internes et externes et facilite un accés permanent a ses procédures et services en ligne.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

La centralisation des crédits au sein de la DSI en est a ses débuts. Une ligne budgétaire pour
les projets concernant la direction des technologies de I’information a été ouverte pour une



meilleure visibilité et tragabilité. L’étape préalable a été la rédaction du schéma directeur. Des
projets devront émerger pour la période 2011-2012.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Il y a peu d’attentes de la part des directions générales car elles n’identifient pas au préalable
leurs besoins et ne fixent pas d’objectifs précis a la direction des technologies de
I’information lors de I’attribution des budgets. Les principaux projets actuellement proposés
ont été lancés par la direction des technologies de I’information et leurs budgets ont été
acceptés par la direction générale.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

La négociation des compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage du
changement se font par le travail en « mode projet », par le bindme pertinent entre chef de
projet fonctionnel et chef de projet Direction des technologies de I’information et par la
réflexion et la libre expression des groupes de travail transversaux.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systéme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

La direction informatique reste percue comme une contrainte de par sa demande de prendre
en charge transversalement les besoins des différents services / différentes directions et de
part son processus de consultation automatisé par la fiche d’expression des besoins.

Le message commence tout de méme a passer.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

Les traditions anciennes continuent a se perpétuer et notre direction continue a construire sa
place au sein de la collectivité. Il ya des résistances au changement dans la volonté de
promouvoir le travail collaboratif et la transversalité en décloisonnant les activités des
différentes directions.

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signalétiques :

- Age : 37 ans

- Sexe : Féminin

- Fonction : Directrice des Technologies de 1I’Information

- Administration : Ville d’Amiens et Communauté d’agglomération Amiens Métropole

- Direction : Direction des Technologies de 1’ Information

- Taille de la structure : 55 personnes dont une trentaine pour la direction Systeme
d’Information

- Formation initiale : IEP Paris, DESS Management culturel, INET de Strasbourg puis
concours d’administrateur territorial

- Années d’expérience : 10 ans



Entretien avec Monsieur Hubert Gosset
Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a I’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration ¢€lectronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Théme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique
1. En quoi consiste votre rdle au sein de 1’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je suis responsable de la cellule Etudes et développement de la Direction des systémes
d’information du Conseil Régional de Picardie. Je suis I’activité de 1’équipe des chefs de
projet et de I’équipe des développeurs. Donc ici, on a un péle gestion de projets qui regroupe
un certain nombre de chefs de projets, on est dix en tout dans le service ; et un poéle
développement donc on a une petite force de frappe de développement qui nous permet une
réactivité treés forte parce qu’on a en fait beaucoup de besoins qui émanent des directions. La
particularité, je trouve, des collectivités c’est qu’on a beaucoup de domaines variés en fait au
niveau compétences contrairement a une entreprise privée qui peut étre beaucoup plus ciblée.
Donc nous on travaille aussi bien pour la Direction des transports que pour la Direction de la
formation, aprés des directions plus fonctionnelles comme les finances, les ressources
humaines, les marchés publics. On a donc beaucoup de domaines de compétences.

Donc mon job c’est ¢a et c’est aussi donc de veiller a la bonne urbanisation du systéme
d’information et essayer de faire un lien justement entre la DSI et la direction générale.et les
directions opérationnelles pour ne pas construire dans n’importe quel sens en fait, c’est-a-dire
d’essayer de respecter les régles d’urbanisation du systéme d’information, de la non-
redondance de l’information, du bon partage de I’information, de la mutualisation des
besoins.

Mon job c’est aussi de mettre en place justement cette gouvernance. Avant il existait
absolument rien du tout. Et la depuis le schéma directeur est récemment terminé, on a fait en
sorte qu’il ne soit pas trop acces vers une liste de projets déja connus, mais ax¢ sur a la fois la
gouvernance et I'urbanisation des systemes d’information. Et c’est ce qui a été fait. Alors,
aujourd’hui, le livrable a été réalisé, il est quasiment validé et on a commencé la mise en
application. On a préconisé¢ la mise en place d’un comité de pilotage qui regroupe les DG, la
DGA et quelques personnes bien ciblées de la DSI et qui se réunit régulierement et qui
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priorise et valide des projets transversaux et des grands projets et aussi d’autres missions sur
le systétme d’information. Mais nous avons aussi par sous-systémes d’informations des
comités d’orientation qui se réunissent trois fois par an et donc qui font un peu de suivi de
chantiers qui sont recensés dans leurs sous-systémes d’information, qui donnent leur avis sur
les nouveaux besoins émis par les directions et qui valident s’il y bien un projet ou pas et quel
est sa priorit¢ par rapport a tous les chantiers qu’ils ont déja en portefeuille pour leurs
systemes d’information..

2. Quelles missions particuliéres exercez-vous au quotidien?

Moi c’est le suivi des activités des chefs de projet, c’est faire un des meilleurs liens possibles
entre le service Etudes et le c6té exploitation et du coté aussi bureautique. J’essaye de mettre
en place des instances de communication.qui font le lien entre ces autres départements qui
sont sous la responsabilité de Daniel Wulzstat.

La veille aussi, je fais beaucoup de veille. J’essaye de 1’organiser pour que chaque chef de
projet, selon leur pble de compétence mis en place en les couplant avec le systeme
d’information. Je demande aux chefs de projets c’est de réaliser de la veille dans leurs
domaines particuliers. Les développeurs eux plus sur leur coté développement mais par contre
je peux trés bien demander a un chef de projet qui est spécialisé sur le domaine de la
formation sur tel applicatif précis, ce que font les autres régions. On le fait souvent. On a un
forum des DSI qui fonctionne trés bien et qui nous permet justement de faciliter cette veille.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

La notion systéme d’information c’est un regroupement de données cohérentes au niveau
fonction et au niveau population utilisatrice. Aujourd’hui, on a recensé les systemes
d’information finances, ressources humaines, marchés publics, patrimoine, aides, accueil au
public et systéme d’information.

La direction systéme d’information : on sort de mon domaine de compétences. C’est a voir
avec Daniel Wulstat au niveau stratégie.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’apres votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

Ca me parait primordial dans le sens ou aujourd’hui, si un décideur politique, un DG ou un
directeur opérationnel qui veut piloter au mieux son activité d’aujourd’hui et son activité de
demain, s’il ne s’intéresse pas au systeme d’information, ¢a va étre difficile. C’est vrai
qu’aujourd’hui on essaye de les inciter a la gouvernance informatique et les responsabiliser
surtout. Parce que je trouve qu’une des grandes difficultés des DSI, c’est la relation avec les
directions générales. On a encore des personnes dans la maison qui parce que c’est une
application informatique qui décrocherait bien leur téléphone pour nous dire il faudrait une
application informatique pour faire ¢a et hop la commande est passée. On en a encore comme
¢a mais de moins en moins.

On a un processus de formalisation des besoins ou déja une fiche d’expression du besoin.
Aprés, par contre, on intervient vite en accompagnement a la maitrise d’ouvrage pour les
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aider a la formalisation des besoins avant qu’il passe en comité d’orientation ou en comité de
pilotage des DSI pour que toutes les facettes des besoins soient bien exprimées en fait.

Aux études, le role d’urbaniste consiste a favoriser la transversalité de la formalisation des
besoins. On a un role d’urbaniste des systémes d’information aux études et ¢’est un peu moi
qui en suis garant de cette fonction mais pas de toute la fonction. Par contre, moi je fais
beaucoup d’incitations aux projets pour dire « attention, dans tout besoin, il faut poser des
questions » : Est-ce qu’on ne répond pas a telle fonction dans un autre endroit ? Ou, est-ce
que ce ne serait pas 1’occasion de demander a telle direction s’ils n’ont pas besoin de cette
fonction? On pose toujours ces questions-la. Et de plus en plus, de toute facon, la fonction
urbaniste, elle est aussi représentée dans les comités de pilotage. Donc chacun des besoins est
regardé au minimum par son sous-systeme d’information.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Gestion de projets, il faut étre un bon chef de projet c’est certain. Il faut avoir un trés bon
relationnel. Etre en mesure de vulgariser le discours. En général, il n’y a jamais de problémes
techniques. Moi je considere que tout techniquement est toujours faisable. Par contre, je
trouve qu’on rencontre beaucoup d’informaticiens qui ne savent pas parler le langage des
maitrises d’ouvrage en fait. Et puis, introduire les grandes notions d’accompagnement au
changement. Cela me parait tres important et ¢ca va avec le c6té communication.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions) ?

Ces relations sont trés variables. On a des directions ou c’est d’une facilité. Il ya un travail qui
se fait vraiment avec une bonne répartition des rdles entre maitrise d’ceuvre et maitrise
d’ouvrage. Et on a des directions ou c’est trés compliqué. Mais c’est a la marge. On a un

projet en ce moment ou c’est trés compliqué. C’est du a une personne qui s’attache a la
technique alors qu’elle est dans une direction opérationnelle.

Théme 2 : La modernisation des administrations
1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?

Pour moi, c’est la transparence, c¢’est-a-dire un rapprochement de 1’administration avec les
usagers et une qualité¢ de services. La performance ferait d’une certaine maniére partie de la
qualité de services. L’amélioration des processus par la systématisation de 1’automatisation
n’est pas envisagée aujourd’hui en accord avec la DGA. Par contre la question est a poser :
est-ce que c’est a la DSI ou pas ? Honnétement, je n’en suis pas certain. Apres il y a des
grandes structures ou il existe des directions de 1’organisation, des DO. Apres, est-ce que le «
O » de I’organisation il est a inclure dans une DSI quand ¢a n’existe pas ou est-ce que ¢a doit
faire partie d’un service a part ? Je pense qu’il y a des avantages et des inconvénients.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Ce sont des questions un peu stratégiques. Une meilleure qualité de services rendus aux
usagers, un meilleur accés a I’information. La principale, ¢a reste les exigences de la
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hiérarchie. Entre collectivités, quelque part, il n’y a pas un effet de concurrence mais pas loin.
Pourquoi on veut se moderniser ? Franchement, oui, on veut rendre un service efficace.

3. Quelles sont d’aprés vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Pour moi, modernisation, ¢a veut dire changement. Alors, les clés de la réussite ¢’est vraiment
un travail en mode projet bien connu et bien affecté au sein de la collectivité en fait. Plus ca
va, plus les services « se décloisonnent »un petit peu, mais il y a encore du chemin a faire.
Intégrer la notion de pilotage du changement dans les projets sur les axes assistance,
formation, communication.

Les freins, c’est un certain cloisonnement des services et aussi une résistance au changement
qui peut étre trés forte par moments. « Avant on a toujours fait comme ¢a. Et ¢a vous convient
la fagon dont vous le faite ? Je ne sais pas mais j’ai toujours fait comme ¢a. » C’est la culture
organisationnelle : chez nous, les gens changent peu de leur poste. C’est mon avis personnel
sur ce sujet. Quelqu’un qui s’encrolite sur son poste pendant 20 ans, apres il n’a plus le regard
critique pour dire : « Est-ce que le processus que j’utilise 1a est toujours efficace ? » Il faut de
la mobilité au sein méme de la collectivite.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Moi c¢’est continuer tout ce qui touche a 1’e-administration et les téléservices. On a déja bien
commencé mais le top c’est de continuer, d’élargir 1’offre de téléservices. Et puis, en ce qui
concerne les logiciels libres, c’est pareil : continuer la préconisation actuelle des logiciels
libres.

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a coeur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

L’e-administration. Et enfin, la qualité de services, le rapprochement a 1’usager. Ca me parait
important finalement de ne jamais oublier que I’on est 1a pour rendre un service. Quand on est
fonctionnaire et qu’on se retire ¢a de la téte, on passe a coté de quelque chose.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Il'y a des projets de dématérialisation qui impactent de fagcon plus ou moins ponctuelle les
organisations en place. Apres, il y a ce fonctionnement en mode projet qu’on essaye de mettre
en place petit a petit. Cela a aussi des impacts car ¢a nous arrive fréquemment de chuinter la
hiérarchie classique et c’est normal. Le travail collaboratif est une des dimensions, un des
outils de ce mode projet. On s’est doté d’un outil qui nous permet de faire un travail en mode
collaboratif en fait.

A un moment donng, il y a eu un début de réflexion sur le télétravail mais je ne sais pas ou ¢a
en est.

7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?



Ses caractéristiques, ¢a serait une administration trés proche de 1’usager, trés claire, trés
transparente. C’est-a-dire que 1’usager n’ait pas besoin de se poser la question a qui je dois
m’adresser ? Que ce soit simple en fait pour I'usager. Eviter les nébuleuses. Avoir un acces
vraiment facilité, rapidité de 1’accés a 1I’information.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Le budget est plutdt a la baisse. Ca c’est conjoncturel. En ce moment, pour les départements
et les régions, il y a un bras de fer avec I’Etat : I’estimation des transferts de compétences et
les cotts afférents. C’est vrai que nous, ¢a, on le ressent fortement dans la constitution des
budgets qu’il y a des vis qui se serrent un peu partout. Aujourd’hui, il faut vraiment étre tres
attentif aux budgets.

En méme temps, je ne peux pas dire cette année que mon budget baisse dans un sens. Parce
que je récupére un gros projet interne au service de paiements des stagiaires de la formation
qui est une des grandes compétences de la région. Et c’était géré au niveau de la formation.
Aujourd’hui, on n’est pas content du prestataire donc on réinternalise donc le budget revient
aux études.

Toutefois, au final, s’il n’y avait pas eu ce changement, le budget aurait été plutot en baisse.
Pas une baisse énorme mais en baisse. J’ai des projets pour lesquels on m’a dit non.

Si j’enléve mes maintenances qui font a peu prés 40% de mon budget récurrent annuel, je
dirais que pour moi tous les autres projets sont des projets de modernisation. Les projets qui
touchent au systéme d’information vont forcément étre un projet de modernisation. Les codts
de maintenance sont assez lourds.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Ca franchement, j’aurai du mal a vous répondre. Nous on propose un budget en fonction des
besoins des usagers. Quelque part on chiffre. Apres c’est la DG qui dit « cette ligne 1a plutdt
oui, cette ligne la on verra I’an prochain ». Apres ses attentes, il peut y avoir des grandes
lignes directrices. A nous d’arriver a un niveau assez correct. Par exemple, effectivement une
des lignes soutenues par la directrice générale, ¢’était de dire 1’e-administration il faut y aller.
Donc ces projets la, on savait que 1’on bénéficiait de son soutien.

Le schéma directeur a essayé de mettre en place des indicateurs. On n’avait pas trop cette
culture 1a. Nous on était plutdt sur la culture si le projet est lancé, c’est que c’est réussi. On va
essayer de donner une dimension avec plus d’indicateurs. Des indicateurs a la fois en amont :
c'est-a-dire qu’est ce qu’un projet va nous apporter comme bien (pas forcément financier,
mais aussi une meilleure qualité de service, réduire le nombre d’impression de tant).et de
indicateurs en aval pour essayer de voir si ce que 1’on avait prévu est au rendez-vous ou pas.



On va essayer de les mettre en place mais je ne sais pas trop quand. Il s’agirait davantage
d’indicateurs qualitatifs.

Comment la direction générale qualifie le retour sur investissement ? Sur les gros projets oui.
Pour I’exemple du gros projet de la rémunération des stagiaires, vu que ¢a nous cottait trés
cher quand on passait par un prestataire, le but dans le cadre du projet c’est de réduire les
colts et de mettre en évidence les gains de dépenses réalisés.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

On essaye toujours d’avoir un couple qui fonctionne bien entre un chef de projet informatique
et un chef de projet fonctionnel. Nous, méme si on est 1a pour I’accompagnement notamment
méthodologique dans la gestion de projet pour les directions métiers, on essaye de se mettre
d’accord avec la direction générale et bientdt le comité d’orientation pour trouver un profil de
chef de projet fonctionnel qui répondra au mieux, qui aura les qualités nécessaires pour mener
a bien ce projet. S’il y a besoin de compétences techniques, il nous demandera. Il faudra qu’il
s’appuie sur I’ensemble des utilisateurs qui pourront I’aider : quelqu’un qui soit reconnu dans
sa direction, qui ait des qualités relationnelles impeccables. Selon les projets, on préconise
toujours des groupes de travail utilisateurs et un comité de pilotage puis un comité
d’évaluation. Tout ceci en amont du projet, dés qu’il est défini dans le schéma directeur.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systeme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Je pense que I’image de la DSI est bonne parce que justement, elle est garante de la qualité de
services aux usagers en proposant une qualité de services impeccable aux services.

Mis a part les grands résistants au changement, généralement les agents sont plutot
volontaires dans les projets de modernisation. Le chemin vers un pilotage de I’organisation
vers un mode projet est sur de bons rails.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

J’ai plutdt le sentiment que la notion de systémes d’information est de plus en plus abordée et
intégrée dans les réflexions. C’est récent, comme le montre les fonctions d’urbaniste.

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signaléetiques :

- Age : 37 ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Responsable études et développement

- Administration : Conseil Régional de Picardie

- Direction : Direction Systeéme d’information

- Taille de la structure : 20 personnes dont une dizaine pour la cellule Etudes et
développement

- Formation initiale : Filiére universitaire — Master 2 Informatique et Gestion

- Années d’expérience : 13 ans
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Entretien avec Monsieur Marc Brasseur
Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de I’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a I’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration ¢€lectronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Théme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique
1. En quoi consiste votre rdle au sein de I’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je vais me présenter d’abord. Je m’appelle Marc Brasseur, je suis fonctionnaire territorial. J’ai
un diplome de troisiéme cycle en informatique. J’ai fait une grosse partie de ma carriére dans
la fonction publique territoriale, en faisant de la mairie, puis du conseil régional, puis un
conseil général et depuis 3-4 mois le conseil général de la Somme. Le role du pble systéeme
d’information qu’il y a ici en fait, qui s’appelle Direction informatique et télécommunications,
c’est tout d’abord donner les outils informatiques nécessaires a I’action des services du
département et d’en assurer son fonctionnement et sa sécurité. Sa sécurité au sens large, c’est-
a-dire aussi bien les attaques de virus par exemple que la continuité de service de ces
applications. C’est la premiére mission : donner les moyens informatiques et
télécommunications aux services du département pour qu’ils puissent mettre en ceuvre leurs
actions. Ca c’est la fonction de base. Ca se décline en logiciels, en matériel, mais ¢a se décline
aussi en conseil. Ce sont les trois pendants ; et puis aussi en accompagnement des utilisateurs
dans I’utilisation de leurs outils. Grosso modo, sur tout ce qui est volet informatique de la
collectivité, on est assistant maitre d’ouvrage pour les directions métiers. On est également
maitre d’ceuvre pour les projets en tant que tels mais aussi pour le fonctionnement de ce qui
existe. Quand on parle de projet, il y a une date de début, une date de fin et aussi une
continuité tout au long de I’année. Ca ce sont les principales missions de la Direction
informatique et telécommunications.

Mon role actuellement, je suis chef du Service production qui regroupe tout ce qui est
infrastructures techniques, logiciels dit « standards » (ce qui n’est pas lié aux métiers donc par
exemple la bureautique), la sécurité du systéme d’informations et tout ce qui est gestion du
poste de travail. Ca c’est mon role sachant qu’en paralléle on est en phase de mise en ceuvre
d’une nouvelle organisation qu’on est en train de définir actuellement et qu’on proposera aux
instances administratives dans les semaines a venir.
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On est dans une démarche de mise en ceuvre d’une nouvelle organisation avec création d’un
service particulier, qui s’appelle Relation aux utilisateurs, qui est vraiment un point d’entrée
pour les 2000 utilisateurs du systeme informatique du Conseil Général vers 1’entité
informatique. On va mettre 'utilisateur au coeur de notre fonctionnement. Ce qui n’est pas
forcément le cas partout mais dont c’est la tendance générale. L’idée c’est de faire la
gouvernance des systémes d’information, donc ¢’est-a-dire de ne pas faire de ne pas enfermer
la direction informatique dans une tour d’ivoire qui prend les décisions pour les autres mais
de bien prendre en compte les contraintes des métiers des uns et des autres pour définir avec
eux notre politique systéme d’informations. Ca c’est vraiment 1’objectif de la création de cette
nouvelle organisation sachant qu’on va mutualiser certains services avec la direction de la
logistique qui gére I’imprimerie, I’événementiel et les moyens dits « généraux ».

2. Quelles missions particuliéres exercez-vous au quotidien?

Mes missions particuliéres actuellement, en qualité de chef du service production, sont le
pilotage de [D’infrastructure technique et I’encadrement des administrateurs (ingénieurs
réseaux, ingénieurs sécurité, ingénieurs systeme et ingénieurs administrateurs téléphonie
aussi) et de l’autre coté les techniciens de la production qui font les déménagements
d’ordinateurs, les installations d’ordinateurs et puis le dépannage. Sachant que certaines
fonctions sont parfois externalisées.

Sur la partie études (mise en place des nouveaux logiciels et maintien des logiciels), j’ai une
visibilit¢ assez bonne puisque tout d’abord j’ai ¢été responsable ¢études/directeur
informatique/chef de projet pendant longtemps et d’autre part, je viens de terminer un audit de
I’ensemble de la fonction informatique du Conseil Général.

On a donc une orientation mixte et progiciels et logiciels spécifiques dans le cadre de
I’inscription de projets au schéma directeur. On a donc un schéma directeur qui a été faitil y a
deux ans qui a donné les grandes tendances informatiques : appel aux progiciels pour les
fonctions standards, développements spécifiques pour les fonctions propres au Conseil
Général de la Somme et une forte implication des directions métiers dans le schéma directeur
qui se traduit par un portefeuille projets. L’¢ligibilit¢ des projets est faite par le Service
études. Et aprés ’élaboration des cahiers des charges se fait conjointement direction métiers
avec une assistance du service études ; la mise en ceuvre des outils étant ensuite du ressort de
I’informatique, I’accompagnement utilisateurs aussi qui est parfois sous-traitée a des éditeurs
de logiciels. Sachant que le pilotage et la mise en place de ces outils revient a la direction
métiers par un pilotage conjoint direction métier, maitre d’ouvrage, direction informatique,
assistance a maitrise d’ouvrage et maitre d’ceuvre. On est vraiment sur un fonctionnement treés
clair de direction métiers maitrise d’ouvrage, assistance a maitrise d’ouvrage qui est du
domaine de la direction métier s’il elle en a les moyens ou si elle a pas besoin d’assistance
quand elle est par exemple trés performante ou qui revient a la direction informatique quand
la maitrise d’ouvrage en a besoin et puis la maitrise d’ceuvre qui n’est qu’informatique.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Le systeme d’information, il a deux sens. On utilise le vocabulaire systéme d’information
dans deux métiers différents. D’une part, il s’agit des moyens, les éléments d’infrastructures
et de production. Il s’agit du sens technique du terme. D’autre part, on a aussi un systeme
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d’information plus large qui est le systéme d’information des données des metiers et des
progiciels.

La fonction systéme d’informations regroupe ces deux sous-fonctions qui vont de pair avec de
la dématérialisation bien évidemment.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

Tout d’abord, elle est aujourd’hui obligatoire. Aujourd’hui, on ne peut plus s’en passer. Plus
personne ne peut remettre en question la nécessité de s’informatiser. C’est un pré-requis au
fonctionnement d’une collectivité, c’est son informatisation jusque dans une certaine mesure.
Apres, on va avoir des directions métiers qui seront innovantes, d’autres qui ne le seront pas.

On va avoir la-dessus un role d’accompagnement des directions métiers dans leur
informatisation mais aussi d’assistance a maitrise d’ouvrage. Ca veut dire qu’on va les
conseiller pour leur dire « voila, ailleurs, peut-étre qu’on travaille différemment avec les outils
ou peut-étre travailler a la main. On va vous accompagner dans d’autres collectivités qui
travaillent différemment. » En fait, on a la chance de pouvoir se comparer a d’autres
collectivités et de monter des réseaux. Ca veut dire trés concrétement que chaque collectivité
recoit avec beaucoup de gentillesse et beaucoup de transparence son homologue directeur
informatique pour échanger, montrer et présenter. Ca fait partie presque des missions d’un
directeur informatique qui sont aussi d’ouvrir les portes, de montrer ce qu’il sait faire et
d’aller chercher ailleurs ce que les autres savent mieux faire, d’accompagner les directions
métiers dans leur informatisation nécessaire et d’avoir un systéme le plus fiable possible aussi
bien en termes de continuité de service que de qualité des données.

Alors, ce qu’on voit aujourd’hui, ¢’est qu’on a des systémes informatiques de production qui
sont plutét de qualité. On a donc des éditeurs qui se sont jetés sur le marché des collectivités
pour les fonctions principales, les fonctions les plus anciennes qui ont été informatisées (la
comptabilité, la gestion des ressources humaines ensuite). On a ensuite vu les éditeurs avancer
par pallier sur certaines fonctions informatiques notamment 1’aide sociale et des modules un
peu plus précis comme la gestion de la formation professionnelle, la gestion de
I’apprentissage, la gestion des bourses, la gestion des subventions. Et en fait, beaucoup
d’éditeurs se sont jetées sur les clients potentiels que sont les collectivités qui contrairement
au secteur privé ont plutét des budgets stables. Dans le privé, dés que 1’on observe une
absence de croissance, immédiatement on voit les budgets informatiques qui se compriment
de maniére trés forte. Aujourd’hui, dans les collectivités ce que I’on voit nous, et qui est clair
depuis les 15 derni¢re années, c’est que les budgets informatiques sont en contraction ou au
moins en stabilité. Mais les croissances sont terminées, ceci-dit les grandes opérations
informatiques sont terminées aussi. Il y en aura d’autres bien évidemment. Mais aujourd’hui,
on a une sorte de stabilité et une recherche de retour sur investissement qu’on n’avait pas
forcément il y a quelques années.

Ce retour sur investissement se mesure dans 1’¢ligibilité des projets. On voit, par le passé, que
1’¢ligibilité des projets et leur mise en ceuvre était simples. Aujourd’hui, on regarde vraiment
si c’est intéressant et pertinent par rapport a la collectivité, par rapport a son avenir, par
rapport aux orientations des directions métiers. On priorise un peu les projets qui sont le plus
rentable possible.
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5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Je pense qu’aujourd’hui, on ne peut plus se passer d’un niveau de diplome équivalent a celui
du privé. Ca nécessite du pilotage important. Ce sont des fonctions qui sont quand méme
lourdes, donc ca nécessite pour les postes de direction informatique des compétences
techniques solides de base qu’on acquiert au travers d’une formation initiale a Bac +5. Ca
nécessite des compétences de dialogue, de compréhension des problématiques, d’agilité au
sens intellectuel, d’étre un manager.

Cette fonction a fortement changé depuis ces 15 derniéres années ou le manger doit faire
adhérer son équipe et non plus ordonner. Il y a vraiment un role double d’animation : des
équipes informatiques et de projets au travers d’un public non informatique et donc une
traduction de leur stratégie métiers en stratégie informatique. Les fonctions informatiques sont
dorénavant des pierres angulaires entre une double compétence informatique pour le
management des équipes et les stratégies techniques et puis une compétence relationnelle
assez forte et de compréhension des problématiques des autres qui sont les directions métiers.
Ce qui est un pré-requis a toute direction, c’est la gestion fine des budgets. Aujourd’hui, on
sent vraiment que les collectivités ont vu leurs marches de manceuvre trés largement fondre.
On assiste a des dépenses sociales croissantes pour les conseils généraux, des rentrées
financieres qui sont complétement a la baisse et du coup on a un effet ciseau qui arrivera a
terme et qu’il faut anticiper par une gestion fine des budgets y compris dans 1’¢ligibilité des
projets mais également dans les frais divers tels que les télécommunications, les frais
électriques, les frais de renouvellement du parc informatique. La fonction achats prend une
place extrémement importante et saine.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions) ?

Aujourd’hui, on est en cours de réactivation d’un groupe qui s’appelait et qui s’appelle déja
les référents informatiques qui seront nos interlocuteurs privilégiés représentant des
utilisateurs. On est dans le cadre d’une gouvernance des systémes d’information au travers de
référents informatiques mais aussi de 1’¢ligibilité des projets. On a donc deux formes de
gouvernance : une plus directoire et I’autre orientée utilisateurs des systeémes. On est en train
de le mettre en place de méme que le service de relations utilisateurs. C’est une nouveauté
pour notre collectivité. Ca existe déja chez d’autres mais c’est quand méme novateur. La
priorit¢ est de mettre 1’utilisateur au cceur de notre préoccupation et on le montre sur
I’organigramme par la création de ce nouveau service qui lui sera entierement dédié. On va
doubler cet effort d’une professionnalisation de I’assistance téléphonique. On fait donc des
groupes de travail et on met en place un helpdesk, une plate-forme spécifique avec un numéro
unique et derriére des fonctionnaires formés compétents et qui escaladent les appels sur les
mémes méthodes/outils que les centres d’appel avec une relation professionnelle privilégiée et
un rapport humain trés valorisé. Ce ne sont pas des personnes de centres d’appel mais des
fonctionnaires territoriaux qui se contactent les uns les autres.

Théme 2 : La modernisation des administrations

1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?
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C’est 1’adaptation de la structure a I’évolution de la stratégie dans un premier temps, qu’on
couple avec la modernisation technique au travers d’un outillage adéquat. Donc dans les
années passées, on a beaucoup augmenté les fonctions communication au travers de sites
internet, intranet, de mise en place de messageries. Aujourd’hui on a des modes de travail qui
sont plus participatifs, collaboratifs, donc on monte des outils qui répondent a ces besoins de
modernisation de I’information interne qui correspondent aux nouvelles méthodes de travail
qui sont donc plus en mode projet, plus en groupes de travail et moins hiérarchiques
qu’auparavant. Elles correspondent donc a des nouveaux outils qui apparaissent dans les
collectivitées qui sont le groupware, les sites de travail collaboratif qu’on met en place
conformément a nos stratégies. Par exemple, nous on a une stratégie qui est résolument
logiciels libres, on met alors en place des outils de travail collaboratif qui répondent a des
besoins des groupes de travail, & des besoins de travail en mode projet au travers des
technologies validées dans le projet services que I’on est en train de mettre en ceuvre.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Parce qu’elles doivent rendre un service plus important, car la population est peut-étre plus
exigeante qu’elle ne 1’¢tait auparavant. Et elles doivent rendre le meilleur service au meilleur
prix, parce qu’on est vraiment dans une démarche de maitrise des budgets. Elles se
modernisent pour donner un meilleur service rendu a I’usager pour un prix minimal, pour
pouvoir rendre un maximum de services.

Cette stratégie est bien évidemment poussee par le président qui lui-méme retransmets cette
demande aupres de son directeur général et qui modernise la collectivité. C’est une volonté de
modernisation, une modernisation sur un mode de travail participatif. Aujourd’hui, dans
I’organisation, on monte des projets de services dans toutes les directions pour faire le bilan
de ce que I’on fait bien, de ce que I’on fait moins bien, de comment on pourrait faire mieux,
de se réorganiser pour certaines fonctions, de sous-traiter pour certaines fonctions donc ¢a
c’est la démarche globale de la collectivité dont nous on bénéficie quelque part puisqu’en fait
on se réorganise nous-mémes. On a créée un service Relation utilisateurs, on mutualise
certaines taches avec une autre direction qui s’appelle la Direction de la logistique pour a la
fin ne faire qu’une direction qui soit plus mutualisée, donc on va économiser des moyens pour
rendre un meilleur service rendu a d’autres usagers qui sont les services internes. Donc on est
toujours dans la rationalisation des outils, la rationalisation des moyens pour étre plus efficace
et donc pouvoir fournir soit plus de prestations, si nécessaires, soit les fournir en tout cas pour
moins cher. Je ne sais pas si toutes les collectivités sont comme ¢a. Mais pour avoir fait le
Conseil Général de la Somme depuis quelques temps (3/4 mois), et puis le Conseil Général
voisin pendant 3-4 ans, on a vraiment une politique d’optimisation des moyens pour un
meilleur service rendu. Professionnaliser les agents, leur donner des travaux plus intéressants,
parfois externaliser si ¢a s’aveére nécessaire mais pas externaliser par principe ou par religion.
Par exemple, on vient de réinternaliser une fonction qui avait été externalisée il y a quelques
temps. Toujours mesurer le service rendu, mesurer le colt de ce service rendu et optimiser les
moyens pour une prestation de qualité meilleure si nécessaire ou en tout cas au moins égale a
un codt qui soit moindre.

3. Quelles sont d’aprés vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?
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Les clés de la réussite, il me semble que c¢a repose sur les hommes, sur les équipes, sur
I’animation de ces équipes, probablement sur I’appui de la direction générale comme un pré-
requis. Et le travail participatif des équipes mais aussi de la direction, bien évidemment le
dialogue et la bonne compréhension de 1’intérét général.

Les risques que 1’on peut avoir sont de deux ordres. On pourrait vouloir aller trop vite et se
louper sur ’accompagnement au changement notamment. Le second risque est que tout le
monde n’adhére pas a cette politique de modernisation. Les risques sont de moins en moins
techniques et sont beaucoup plus liés a I’accompagnement au changement.

Aujourd’hui, on peut déceler des freins qui sont fonctions de la collectivité : un
accompagnement au changement différent d’une collectivité a une autre. Mais aujourd’hui, on
a assez peu de freins humains. On peut avoir des limites financiéres qui sont faits de la santé
financiere des collectivités qui est bonne en général par rapport aux finances de I’Etat mais on
a eu une obligation de maitrise des dépenses assez forte.

La culture organisationnelle et I’inertie de la structure voient dans les changements de mode
de travail des éléments difficiles mais quand ils sont clairement expliqués et fondés au travers
de groupe de travail, 1’acceptation est plus facile. Contrairement a ce que 1’on pourrait croire,
le fonctionnaire n’est pas réfractaire au changement, il veut simplement comprendre le
pourquoi de ce changement. Quand on accompagne ce changement en [’expliquant, en
prenant en compte les contraintes des uns et des autres et quand on mesure que la qualité de
service sera meilleure apres, en régle générale on remporte 1’adhésion des agents. Donc les
freins internes sont assez fiables finalement mais par contre ils nécessitent un
accompagnement fort. Jusqu’a présent on avait des clichés : les directions informatiques
étaient trés techno, les directions métiers avaient peur des technologies. Aujourd’hui, la
technologie elle est entrée dans les foyers : les gens ont un ordinateur a la maison, le mail est
évident, chacun a la télé. Enfin, on a retrouvé des informatisations trés fortes chez les agents
donc on a limite des contraintes professionnelles sur I’informatique qui sont plus fortes que
celles personnelles. Parfois, on pourrait méme étre en retard par rapport a ce qu’ils ont a la
maison. On a donc beaucoup moins de contraintes que par le passé. L’informatique est
vraiment entrée dans les meeurs.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Nous, ce que 1’on aimerait apporter, c’est une dématérialisation bien plus rapide et bien plus
forte en interne notamment mais aussi en externe au travers des projets Actes
(dématérialisation des pieces administratives vers le contrble de légalité), Hélios
(dématérialisation des pieces comptables vers le payeur). Mais aussi ce que 1’on ne voit pas
dans les autres collectivités que les départements, c’est le bouquet social et son équivalent
Actes — Hélios pour la sphere sociale qui représente la moitié de 1’effectif de notre
collectivité, le parapheur électronique en interne et la mise en ceuvre de GED (Gestion
Electronique de Documents), la meilleure lisibilité de tout ceci. Ce sont pour les outils.

L’accompagnement au changement, il va arriver. Le travail collaboratif, je ne vous parle pas

d’un projet a mettre en ceuvre : il est déja mis en ceuvre mais il faut qu’il s’adapte, qu’il soit
simplement approprié par les utilisateurs.
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5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

Ce sont toutes les techniques d’optimisation des relations avec les utilisateurs, ouvert au
systéme d’information. Mais c’est aussi le cas des dématérialisations notamment Actes et
Helios qui sont tous nouveaux pour nous.

La sécurité, c’est une fonction de base, donc on la développe mais pas au service des
utilisateurs. On la développe parce qu’elle s’avere nécessaire, on 1’explique aux utilisateurs.
La, on est un peu en amont de ce projet car en ce moment on est en phase d’audit de la
sécurité du SI (Systéme d’informations) au sens large du terme : aussi bien la sécurité de la
salle blanche (celle des serveurs), que la sécurité antivirale, la continuité d’activité. Combien
de temps on souhaite que notre infrastructure soit disponible par jour et combien de temps on
tolere qu’elle ne le soit pas ? Sachant que 1’on doit traiter du nomadisme technique non lié¢ a
nos agents a sécuriser. C’est donc un pré-requis, ¢’est un métier de base.

La relation aux citoyens n’est pas vue par la DIT en tant que telle. En fait, le service
Communication, qui est mitoyen, est en charge de cette partie la. On développe toutefois
quelques outils qui ont été vus comme des soutiens informatiques au service des directions
métiers mais qui ont un impact comme les bourses en ligne et qui sont vus par la partie
informatique mais toujours selon la méme logique : une maitrise d’ouvrage, une maitrise
d’ceuvre, et la DIT qui fournit I’assistance a maitrise d’ouvrage.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Je n’ai pas assez d’ancienneté dans la collectivité pour vous dire s’il y a des changements plus
rapides ou moins rapides. Ce que je peux vous dire, c’est que depuis 1’arrivée d’un nouveau
directeur général des services et d’un nouveau président, je pense que la modernisation
informatique a été nettement plus importante qu’auparavant.

Le changement organisationnel s’est fait sur la fonction qui a évolué. Cela s’est traduit dans le
vocabulaire. On avait jusque dans les années 90-95-2000, les directeurs informatiques qui
achetaient des ordinateurs, les mettaient en place. Ils s’assuraient que ¢a démarrait le matin et
que ¢a s’éteignait le soir. Ils étaient donc extrémement techniques. Ca s’est transformé avec le
temps et la dénomination a changé en directions systemes d’information, bien souvent. On a
donc plus vu I’informatique comme étant au service des utilisateurs mais aussi d’une richesse
que I’on ne peut pas mesurer et qui est I’information dans tous les outils, y compris humaine
que contiennent I’organisation en général. Ca ce sent des choses assez nouvelles qui ont une
dizaine d’années mais qui seulement se traduisent aujourd’hui. On a eu la vague Internet, la
vague Facebook, ce genre de vagues technologiques qui arrive par paliers technologiques,
mais on a quand méme une vision systeme d’information qui prédomine complétement la
problématique technique du systéme informatique tel qu’on a pu le voir par le passé.
Aujourd’hui, vis-a-vis des technologies, on a une certaine maturité et on commence a savoir
bien les piloter y compris au travers de sous-traitants si ¢a s’aveére nécessaire.
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7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?

Qu’elle soit efficace, et le moins cher possible. Qu’elle soit le plus possible au service des
utilisateurs (usagers et citoyens). Et puis, qu’elle soit une bonne machine a proposer et surtout
mettre en ceuvre les politiques de nos élus.

Je pense que la transparence s’integre dans I’efficacité, le service rendu a 1’usager.
L’efficacité, c’est aussi I’information. De plus en plus, on voit des systémes ou le client/ le
fournisseur fait sa demande en ligne. Il le fait comme il fait son achat a la Fnac sur le site
Web, il demande alors sa bourse en ligne et il peut aller consulter ou en est I’état
d’avancement de sa demande, de manic¢re a ce que I’on puisse avoir de chez soi une vraie
relation avec la collectivité et I’administration sans pour cela se déplacer dans des guichets un
petit peu obsolétes a I’ancienne mode. Méme si elle doit rester trés présente sur le territoire,
elle ne doit surtout pas abandonner sa presence physique.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Je ne vais pas parler de la Somme précisément, je n’ai pas assez de recul. Aujourd’hui, les
budgets sont contraints clairement. Les budgets des collectivités sont plus contraints que par
le passé. On regardera de plus en plus le retour sur investissement des projets. Aujourd’hui,
on doit travailler encore davantage sur I’¢ligibilité des projets qu’auparavant. Les projets de
modernisation ont trés souvent un fort retour sur investissement. En fonction de la santé
financiere de la collectivité, elle pourra plus ou moins facilement se moderniser.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

On parle surtout de qualité de service rendu qui comprend le ROI (Retour sur investissement)
mais qui ne comprend pas que ¢a. Il comprend aussi la qualité de service rendu par rapport a
la mise en ceuvre des métiers des directions.

Aujourd’hui, cette qualité est évaluée de maniere assez informelle au travers des comités de
direction ou ils ont des remontées d’information. Elle se traduit aussi sous formes de notes et
de rapports d’audit. C’est une fonction qui va augmenter dans les temps a venir.

On parle peu de ROI quand méme. Je le vois comme quelque chose de trés intéressant, de
nouveaux challenges beaucoup plus intéressants. C’est quelque chose qui est déja arrivé
depuis quelques années auguel on commence a avoir une forme de maturité.

Il peut y avoir des écarts, ce qui signifie que le projet s’est un peu raté. Habituellement, dans
les études, on dit qu’il y a a peu pres vingt pourcents des projets qui plantent : soit ils ont un
retard, soit ils ont une mauvais qualité. Dans les collectivités, j’ai 'impression qu’il y en a
peut-étre moins. Ils sont soi mal portés, soi mal accompagnés.
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En cas d’écarts, la direction générale renforce son controle et peut-&tre qu’une
professionnalisation des recrutements a été accrue ces quinze derniéeres années ou la fonction
informatique était peut-étre sous-estimée. C’est probablement suite a une prise de conscience
de la direction générale par rapport aux apports potentiels de I’informatique et de la qualité de
leur systeme d’informations dont ils ont absolument besoin pour faire du reporting. C’est une
aide pour piloter la structure. Depuis longtemps, on parle de tableaux de bord et on avait des
systémes de production qui fonctionnaient tres bien pour ¢a. Il y a eu un tres gros travail ces
dix derniéres années sur le reporting des données notamment financieres mais aussi ce qui est
humain. Les directions générales se sont emparées de ce besoin et du coup, ils ont
professionnalis¢ les directions des systémes d’informations. Ils regardent la fonction
informatique assez peu comme un centre de codts.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

En régle genérale, les phases de pilotage du changement se déroulent bien. On n’a
généralement pas de soucis car eux-mémes ont du mal a mettre de la ressource face a ces
projets. On sait qu’une collectivité a des projets mais elle a surtout une forte capacité¢ a
s’informatiser. Elle doit étre une maitrise d’ouvrage forte pour une maitrise d’ceuvre efficace.
On est plus dans I’accompagnement que dans la pédagogie.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systéme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Je pense qu’il est positif quand il est bien accompagné et qu’il répond a un besoin. Je pense
qu'on a la légitimité par la compétence. Quand on est légitime et /ou compétent, on est
reconnu.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systeme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

Non, je n’al jamais eu le sentiment de remise en cause. J’ai déja vu des directions
informatiques remises en cause mais parce qu’il y avait concrétement un probleme de qualité
de services rendus ou de mauvaise compréhension de la stratégie de la collectivité. La
fonction informatique a I’intelligence de s’aligner sur la stratégie de la collectivité, y compris
dans le privé.

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signalétiques :

- Age : 44 ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Chef de service Production

- Administration : Conseil Général de la Somme

- Direction : Direction de I’Information et des Télécommunications

- Taille de la structure : 30 personnes dont une dizaine pour le service production

- Formation : DESS Informatique

- Années d’expérience : 20 ans sur plusieurs collectivités (mairies, région, départements)
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Entretien avec Monsieur Patrice Obert
Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a I’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration ¢€lectronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

1. En quoi consiste votre role au sein de I’administration dans laquelle vous travaillez ?

Mon nom est Patrice Obert, j’ai exercé pendant 3 années il y a maintenant 4 ans les fonctions
de délégué général a la modernisation. Cette mission était une sorte d’administration de
missions au sein de la ville de Paris. C’est une fonction qui avait été juste créée en 2001 par le
nouveau secrétaire général qui était arrivé a ’occasion de 1’élection de Bertrand Delanoé. Et
donc une personne avait été désignée comme délégué général a la modernisation. C’était
quelqu’un qui venait de ’extérieur, pour diverses raisons au bout de quelques années il est
parti. Et j’ai ét€ nommé sur ce poste. On avait une toute petite équipe d’a peine une dizaine de
personnes et on avait pour mission de piloter en quelque sorte la modernisation de
I’administration de la ville de Paris.

Pourquoi a 1’époque y-avait-il eu une démarche de modernisation ? Qu’est-ce qu’on en
attendait ? Et comment pouvait-on la définir ? Parce que le mot « modernisation » fait
toujours un peu peur et est a double tranchant : ¢a donne I’impression que ce qui était fait
avant est archaique. Il est évident que ce qui était fait avant n’est pas archaique mais il y avait
effectivement une volonté d’amener quelque chose de plus. Alors, qu’est-ce que c¢’était ce «
quelque chose de plus » ?

En termes d’objectif, c’était le fait de se constituer des marges de manceuvre pour le pouvoir
politique qui avait décidé un montant d’investissement important premi¢rement, de ne pas
augmenter le taux des impots deuxiémement, et donc qui était dans 1’obligation pour faire
face a ses engagements de se dégager des marges de moyens.

Un autre elément de cette modernisation passait par la volonté de faire travailler de fagon plus
transversale 1’ensemble des services partant du principe et du constat par la nouvelle
municipalité (et les bienfaits de 1’alternance !) que 1’administration parisienne était organisée
en silos et qu’il manquait du coup des tableaux de bord. A partir de 1a, la volonté d’avoir une
petite équipe qui n’allait pas réaliser la modernisation de I’administration (impossible a 15
personnes !) mais qui allait davantage étre une sorte de chef d’orchestre.
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Comment avions-nous défini la modernisation ? On I’avait défini comme un processus
continuel qui n’avait pas de début, qui n’aurait pas de fin et qui visait a augmenter 1’efficience
des services, c’est-a-dire 1’efficacité du service au moindre colt. Et on avait dessiné la
modernisation a travers un triangle dont les trois points correspondaient a 1’usager, au
personnel et aux services :

Usager

Services * * Personnel

La modernisation devait irriguer ces trois axes : un meilleur service a I’usager par un service
mieux organisé sans que ¢a nuise a I’épanouissement personnel des agents qu’il fallait
absolument prendre en compte car le personnel était le premier contact de beaucoup de
Parisiens avec la ville de Paris. Les villes sont de grandes entreprises de services et des
grandes entreprises techniques. Vous avez un monde ouvrier, que ce soit dans les parcs et
jardins, les éboueurs, dans les écoles. Sur les 50 000 agents de la ville, vous avez plus de 40
000 qui sont des personnels de terrain au contact de la population. Dans notre idée, il fallait
absolument que les personnels soient complétement intégrés dans cette démarche, qu’elle ne
se fasse pas sans eux. Voila un petit peu le cadre global.

Pour mener a bien cette modernisation, ou essayer de la faciliter, on avait identifié un certain
nombre de grands chantiers. Un des grands chantiers était 1’aspect outil informatique dont on
s’est apergu tres vite qu’il était un outil essentiel. Il y a sans doute eu une sorte de rattrapage
qui était nécessaire en termes d’informatique. Le maire et ses collaborateurs ont fait faire un
audit par Arthur & Andersen, a leur arrivée, qui avait mis en évidence le fait qu’il y avait eu
lors de la précedente mandature un sous-investissement informatique. Donc ¢a s’est traduit
d’une part par une réorganisation des moyens. Elle a consisté a créer une direction dédiée aux
systémes d’information, ce qui n’existait pas avant 2001. Il se trouve qu’en 2001 j’ai été
nomme directeur de cette direction avant la réorganisation justement avec pour mission de la
couper en deux. On a identifié une DSTI (Direction des Systéemes et Technologies de
I’Information) qui a été confi¢ a un X-Telecom tandis que moi je prenais en charge 1’autre
partie, une direction des moyens généraux. J’ai donc passé 3 ans a la direction des moyens
généraux en qualite de directeur. Ensuite, je suis venu prendre la fonction de délégué général
a la modernisation.

Premicre étape préalable, c¢’était de constituer cette nouvelle direction (DSTI) en lui donnant

comme mission d’étre le prestataire de services des autres directions. C’¢était donc aux autres
directions de chacune percevoir, identifier les besoins qu’elles avaient en informatique. Et
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ensuite, elles confiaient a la DSTI la maitrise d’ceuvre des projets informatiques. Ca s’est
accompagné du lancement et de la réalisation et ensuite de la mise en ceuvre d’un schéma
directeur de I’informatique (SDI) qui nous a permis d’avoir des axes cohérents sur 5 années.
Donc le systéme d’information a été central dans la modernisation de la ville. Il faut ajouter le
développement de I’administration ¢électronique qui reposait sur le systeme d’information, et
I’amélioration de la comptabilité. On s’est apercu assez rapidement que derriére la plupart des
projets, il y avait cet outil informatique qui innervait la ville et qui devenait assez essentiel.

Il'y a eu un grand projet que ’on a appelé Sequana, par référence a la Seine, qui se
décomposait lui-méme en une série de sous-projets avec un pilotage particulier qui a été
confié a une personne qui travaillait de fagon étroite avec la modernisation naturellement pour
piloter ce grand projet de modernisation. Pour plus d’informations en détail sur ce
programme, il faudrait rencontrer Jean-Pierre Bouvard qui suivait et suit encore ce dossier au
secrétariat général.

Autre élément qui a accompagné la mise en place de ce nouveau schéma directeur, ¢a a été
I’évaluation des gains potentiels qui était un dossier extrémement sensible parce que, de fagcon
non explicite, la modernisation avait aussi pour objectif de donner des marges. Ce qui veut
dire améliorer la qualité des services, faire travailler les services de facon transversale mais
aussi faire des économies de fonctionnement et de personnel. Et une des grandes difficultés,
c’est d’arriver a évaluer la réalité de ces marges qu’on arrive a se créer. C’est d’autant plus
difficile, quand au départ, on n’a pas d’évaluation de la situation au temps t. Parce que
lorsqu’on arrive a t5, on se demande finalement comment comparer. Alors la délégation a
piloté un travail spécifique auquel Jean-Pierre Bouvard a participé étroitement. On a formé un
groupe de 7 qui avons repris chacun des 70 projets d’informatisation, qui faisait partie de ce
systeme d’information, et en liaison avec chacun des services concernés essayé de remplir un
questionnaire qui permettait de définir quel allait étre I’impact dans 7 domaines différents en
prenant en compte les risques de 1’organisation. Et on était arrivé a un tableau assez
compliqué. Il nous permettait de dire que si I’on menait a bien tous ces chantiers, on devrait
arriver a plusieurs centaines d’emplois et plusieurs dizaines de millions d’euros
potentiellement récupérables. Ca serait intéressant de demander quelques années aprées a Jean-
Pierre Bouvard s’il a été fait ex poste une analyse et si ce tableau a été actualisé. Je pense que
ce tableau a pu guider certaines démarches d’économies.

Quand la mandature s’arréte et que je quitte ces fonctions 1a, mon analyse me fait dire qu’on a
remis la ville a un niveau correct et qu’on peut relancer un nouveau schéma directeur. On peut
également rentrer dans une phase de reéalisation de tous ces projets informatiques qui ont pris
beaucoup de temps. Il y avait notamment un trés grand projet qui consistait a choisir le
systéme financier unique dont la ville allait se doter parce que, pour des raisons historiques
nous avions deux grands systemes informatiques qui se répartissaient les directions et un
logiciel qui réalisait non une fusion mais une synthése. Paradoxalement, la ville de Paris
n’avait pas un systéme comptable et financier unique. L’un des gros dossiers de cette
politique a été d’identifier et de mettre en ceuvre le logiciel SAP retenu, qui a d’ailleurs donné
lieu a des discussions internes assez lourdes puisqu’il y avait un désaccord important entre la
directrice des finances et le directeur informatique. Il se trouve que la directrice des finances
est devenue la secrétaire générale de la ville de Paris dans la deuxieme mandature et a donc
activement mis en ceuvre tous les projets qui avaient été étudiés, lancés, qui devenaient a
maturité et qui pouvait déboucher. On est donc dans cette phase de mise en ccuvre. Une
direction des achats est en train d’étre constituée. Des centres financiers sont mis en place
pour réorganiser la fonction comptable. Tout ceci ne peut fonctionner que sous la base d’un
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nouveau systeme d’information. Le systéme d’information est vital, méme s’il ne recoupe pas
toute la modernisation de I’administration. 80% des initiatives et des projets reposaient a un
moment ou a un autre sur un systéme d’information efficace.

Theme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évoluent actuellement les budgets de votre fonction Systeme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

L4, je n’ai plus les éléments en téte. Je ne peux pas vous dire. Ce qui est certain, selon mon
analyse personnelle, c’est que dans la seconde mandature 1’accent a été mis sur 1’efficacité des
services avec la mise en ceuvre de tous ces schémas, de tous ces projets, de ce schéma
informatique. Cela s’est heurté a des difficultés avec le personnel dans la mesure ou la gestion
du changement est quelque chose d’extrémement compliqué. Récemment, il y a eu en quelque
sorte un front syndical qui s’est constitué. C’est quelque chose de nouveau a la ville de Paris :
toutes les organisations syndicales étaient ensemble pour protester contre le rythme des
changements, la mauvaise visibilité qu’elles ressentaient. On voit qu’on a beau avoir les
outils, il faut étre trés attentif a ’accompagnement du changement. On ne peut pas se passer
d’un temps minimum. Et ¢a ¢’est difficile.

En plus le deuxiéme mandat a coincidé avec I’impact de la crise économique sur les
ressources de la ville. Il y a donc d’un c6té, le maire qui a été élu Iégitimement avec un projet
politique qu’il veut mettre en ceuvre (ce qui signifie poursuivre la politique d’investissement
des projets lancés et leurs dépenses de fonctionnement) et une explosion des dépenses
sociales, qui touche également le département et une baisse des recettes (notamment les droits
de mutation). Cette conjonction de dépenses a assumer, efforts de solidarité a accroitre et de
réduction des recettes, amene a vouloir accélérer les économies et donc a hater ces
réorganisations importantes, ce qui a fait beaucoup de choses en méme temps sur I’ensemble
des services d’ou cette réaction un peu négative qui a €té¢ constatée. On se rend compte que
c’est quand méme compliqué pour les services de voir la mise en place du systéeme SAP, puis
ensuite la mise en place de la dématérialisation des marchés, plus la mise en place des centres
financiers comptables, plus la réorganisation en poles de I’ensemble des directions avec des
mouvements. Beaucoup de changements qui sur le principe sont complétement fondés mais
qui finissent par stresser un peu les personnels.

Toujours dans cette difficulté de tenir ces 3 pdbles : améliorer la qualité de service pour
I’'usager, améliorer 1’efficience du service en lui-méme et puis prendre en compte le personnel
soit dans ses moyens matériels, soit sa condition psychologique et faire en sorte que le
personnel comprenne ce qui se passe. C’est ce dernier point qui est pour moi le plus difficile :
ou est ce que 1’on veut le mener ? Par ou va-t-il falloir passer ? Le concept de modernisation a
disparu en tant que tel de notre vocabulaire. Pour la secrétaire générale, et je crois qu’elle a
raison dans ce sens, il n’y a plus de délégation a la modernisation. Comme je vous 1’ai dit,
¢’était une administration de missions, la volonté de donner un choc et naturellement la
modernisation doit étre prise en charge par chacune des directions, par chacun des services
puisque c’est un processus transversal, quotidien, d’amélioration en fait. Mais je vois que
dans le vocabulaire, le mot « modernisation » revient quand méme avec le souci d’étre
toujours dans le bon rythme par rapport aux exigences des uns et des autres.
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2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Les attentes sont que chacun soit le plus efficient possible, mais sans "mentir" en ayant une
attitude raisonnable (ce qui est rarement le cas, chacun cherchant a jouer au plus fin).

Les écarts consistent toujours s'interroger sur le "pourquoi” et essayer ensemble de trouver les
raisons et les fagons de parer.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

Pour le pilotage du changement par la DSTI, je n’ai pas le détail. Je sais qu’il y a des tableaux
de bord qui ont été mis en place. Chacun des directions a a remplir & un rythme régulier son
tableau de bord. Ces tableaux de bord portent sur toute une série d’informations générales, et
plus particuliérement sur deux types d’informations : d’une part, les dossiers qui relévent du
projet de mandature de telle sorte que I’on puisse renseigner I’exécutif sur 1’état d’avancement
des projets sur lesquels il s’est engagé et d’autre part sur toute une série de projets de
modernisation qui sont chacun porté par les directions et qui poursuivent en quelque sorte
cette démarche de progression réguliere.

La DSTI est une direction de moyens, elle n’a donc pas le contact direct avec les usagers. On
a pas mal de directions dans le méme cas : la direction des finances, la direction des
ressources humaines, la direction des affaires juridiques, la direction des moyens généraux
(qui a changé de nom et qui s’appelle la DALIAT maintenant), la direction des territoires et
des citoyens qui composent le background en quelque sorte. Puis vous avez les directions
tournées vers 1’usager et qui utilisent toutes les ressources dont les ressources informatiques
pour assurer le service a 1’usager. Il y a un dialogue entre les directions tournées vers 1’usager.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systeme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

C'était une Mission qui avait un but d'aiguillon. Désormais, la modernisation est portée par
chaque direction.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

La DSTI n’est pas du tout remise en cause en interne. Tout le monde est absolument conscient
qu’aujourd’hui il est absolument indispensable d’avoir un systéme d’information efficace qui
permette d’avoir des remontées d’informations, de rationaliser les missions. Je crois que c’est
absolument indispensable. Une des questions qui reviendra sans doute un moment ou un
autre, c’est de savoir quel est le degré de centralisation d’un systéme d’information. C’est-a-
dire, est-ce que c’est un outil qui permette de déconcentration, voire de décentralisation, ou
est-ce un systeme qui favorise la recentralisation ? Ce sont des questions récurrentes mais qui
a mon avis, dans le fil du temps, connaissent des va et viens. L’administration passe son
temps a faire puis defaire.
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Theme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Je dirai que c’est un systéme qui doit permettre autant que faire ce peu 1’élaboration de
tableaux de bord en nombre limité qui sont les outils indispensables aux responsables de
I’administration. C’est ce qui manquait a la ville trés étrangement. Finalement, il y avait un
systéme avant 2001 ou chacun des directions était assez autonome. On ne peut pas dire qu’il y
avait un fonctionnement archaique, il y avait un fonctionnement qui était ce qu’il était. Il
donnait satisfaction puisque la réputation de 1’administration parisienne n’était pas mauvaise,
les élus avaient été réélus. Mais 1’intérét d’avoir une alternance, c’est que d’un coup vous
avez des acteurs politiques nouveaux, qui ont différents projets et qui donc vont solliciter
I’appareil administratif pour des choses pour lesquelles il n’était pas habitué. Et c’est 1a que
I’absence d’outils devient un vrai probléme. Par exemple, la direction de la voirie était dans
une logique de « tout voiture ». D’un coup, elle a du se transformer dans sa mentalité mais
aussi dans ses outils sur : Comment passer du « tout voiture » a la priorité aux modes de
déplacement doux ? Le systéme d’informations ne fait pas tout mais il faut qu’il soi un
support a I’action au quotidien.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

I1 est essentiel, puisqu’aujourd’hui dans notre vie quotidienne, la dimension technologique est
partout que ce soit pour passer des marchés, que ce soit pour payer, pour commander, que ce
soit pour le suivi des travaux, pour la gestion des magasins. Il y a une sorte d’innervation
compléte de notre mode de fonctionnement par le systeme d’information. Je pense qu’il est
essentiel d’avoir des schémas directeurs parce que le schéma directeur permet de définir les
objectifs prioritaires (on ne peut pas tout faire en méme temps !). Il va définir tous les
objectifs mais va dire ceux auxquels on s’attache en priorité. Il va surtout permettre de
dégager les crédits qui vont étre nécessaire. Il donne donc, dans notre monde qui se veut
hyper-réactif au quotidien, une vision a moyen terme (schéma directeur a 5 ans) qui est en la
matiére vraiment indispensable. Je pense que la réalisation du schéma directeur a été un
¢lément extrémement positif d’autant plus que je n’étais pas encore sur mon poste et que ¢a a
été tres favorable. A partir du moment ou le schéma directeur a été voté, on avait en quelque
sorte une feuille de route et on avait sanctuarisé les crédits informatiques sur 5 ans. Et jamais
on aurait réussi a maintenir ce rythme de crédits si il n’y avait pas eu « ah mais oui, c’est dans
le schéma informatique, on s’est engagé a le faire. ». Ca a été extrémement précieux.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Il'y a eu un renforcement de la compétence. Déja, on a individualisé une direction ce qui était
pour nous indispensable car elle regroupait des métiers trés techniques. On a fait appel a des
ingénieurs de haut niveau qui je crois ont été remunérés a la hauteur de ce qu’ils devaient étre
rémunérés. 1l a été fait appel a des contractuels a qui ont été proposé des contrats avec des
rémunérations semblables a celles qui leur auraient été proposées dans le privé. A partir du
moment ou vous mettez les bonnes personnes, en les rémunérant comme il le convient, on se
facilite deja les choses car on a la « matiére grise » pour faire évoluer tout ca.
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Il faut des gens qui écoutent. Pour moi, c’est le cceur du management. Paradoxalement pour
moi, I’écoute est le mot clé du management. Elle doit étre répartie. 1l ne faut pas simplement
des techniciens. Aujourd’hui, on ne peut pas se passer de cet ¢lément la : il faut allier
technique et écoute du besoin et des attentes et craintes des usagers.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions)

Je pense, mais j’ai un peu perdu le fil depuis que je suis parti, que la direction de la DSTI
signe des contrats de prestations avec chaque direction. C’est ce qu’elle faisait pendant que
moi j’y étais pour justement définir ce que 1’on fait, qui fait quoi, comment on se repartit les
roles, les moyens etc.

Les compromis sont beaucoup plus compliqués quand on est en période de vaches maigres
parce qu’une direction n’a pas tous les moyens qu’elle voudrait. Ca je ne sais plus trop
comment ¢a se négocie.

Théme 2 : La modernisation des administrations
1. Que signifie pour vous la modernisation de I’administration ?
11 s’agit de mettre I'administration au service de l'usager.

2. Quels sont, selon vous, les principales raisons qui poussent I’administration a se moderniser
?

Le souci de l'usager et le souci de I'efficience sont les deux principales raisons qui poussent
I’administration a se moderniser selon moi.

3. Quelles sont d’aprés vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Je crois qu’il faut absolument accompagner, prendre en compte la dimension humaine de la
modernisation : si les gens ne s’y retrouvent pas, s’ils ne comprennent pas ou on veut aller,
s’ils ont I’impression que leur métier s’appauvrit. Dans un systéme ou on rationalise, ce n’est
pas une question abstraite. Dans beaucoup de secteurs de la ville, des gens faisaient un peu de
comptabilité, un peu de marchés publics, un peu de budget. Alors, du coup, c’est vrai que
dans certains services pas trés importants, les gens n’étaient pas toujours au point
techniquement. Par exemple, en termes de marchés publics, le marché c¢’est compliqué, ca
évolue sans cesse. Si on n’en fait pas régulierement, on est vite perdu avec toutes les
consequences que ca peut avoir. On a intérét a dire, voila notre spécialiste de marchés, notre
specialiste de comptabilité, notre spécialiste de budget. Du coup, les gens ne font plus que ca.
Et en plus, comme on démateérialise, je vois dans pas mal de services comptables par exemple,
avant ils recevaient leur tas de factures, ils avaient leur paquet, ils le traitaient, ils
demandaient a I’ingénieur voisin ou on en était, de 1’aide sur tel ou tel probleme.
Effectivement, on avait 2000 comptables a la ville dans toutes les directions, qui ne faisaient
pas que de la comptabilité. Aujourd’hui, on a des centres de traitement de facture qui sont
organisés en petits groupes. Les factures arrivent de fagon dématérialisée a 1’écran, les gens
les traitent les unes apres les autres sans avoir finalement une bonne appréhension du stock
qui est en cours, de la difficulté¢ de telle ou telle facture, n’ayant pas le temps d’aller se
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renseigner s’il y a un probléme aupres de 1’ingénieur qu’ils ne connaissent plus puisque tout
ca est groupé. Voyez, ca change completement le travail des gens. Toutes ces choses
abstraites, on réorganise, on rationalise, il faut bien étre conscient qu’il y a un moment ou au
bout de la chaine ¢a « bouffe » les gens. Je pense que c’est vraiment une condition. One ne
prend jamais suffisamment en compte tout ca.

La démarche de modernisation a, d’aprés moi, été plutot bien recue. Par exemple, on avait
lancé un petit journal, une lettre électronique qu’on appelait « ¢a bouge » et qui tous les
quinze jours donnait des informations. Je ne dis pas que tout le monde lisait toutes les
informations. Je m’étais aper¢u que les gens ne connaissait pas la délégation de la
modernisation, mais « ¢a bouge » ils en avaient entendu parler. C’est des petites choses un
peu simples, mais qui participent de faire comprendre, faire connaitre, donner de
I’information, pouvoir faire un zoom sur un service ou une démarche qui fonctionne bien.
Voila, ca me semble important.

Une des difficultés, c’est aussi de motiver les gens parce que c’était aussi de notre ressort. Il
faut trouver des chefs de projets : « vous serez amené a faire du travail intéressant. » Oui,
c’est intéressant mais c’est ultra exigeant en plus en général. Il faut étre en mesure d’offrir des
compensations. Alors, vous me direz, ils font leur boulot. Oui certes, mais enfin, si les gens
savent qu’ils ont des possibilités de promotion, qu’il en sera tenu compte lors des passages
vers des postes supérieurs. Par exemple, je pense qu’un signal fort a été donné : la personne
qui était responsable du tram des Maréchaux, lorsqu’il a été terminé peu de temps apres, elle a
été nommé directrice. Voila, elle avait porté quelques années un dossier phare de la
mandature, ¢ca a bien marché. Les délais ont été tenus, les colits également. Ca c’est une «
récompense », mais voila comment mobiliser les cadres en leur disant « si vous tenez vos
projets, il y a des possibilités de promotion ». Ca doit étre aussi vrai pour les autres personnes.
Quand il y a eu la création de centres de services partagés, pour régler le probleme de la
comptabilité des factures, je crois que les gens ont touché une cinquantaine d’euros. Il y a des
moments ou c’est vécu comme dérisoire et 1a c’est difficile puisque bien sir les gens font leur
travail mais en méme temps, quand il n’y a pas beaucoup d’argent, que I’on fait des
économies, il faut tout a fait étre attentif a cela. La ce n’est pas du systeme d’informations,
mais ce sont tous les aspects du management général. Donc systéme d’information oui car
quand il n’y en a pas ¢a ne marche pas mais management et accompagnement du changement
car s’il n’y en a pas, ¢a ne marche pas non plus. Je crois que c’est vraiment les deux
ensembles avec la préoccupation de 1’usager au centre. Je dirai que la modernisation, c’est un
processus qui s’appuie sur systéme d’information qui marche, un management efficace, un
accompagnement du changement qui fonctionne, avec la priorité accordée a I’usager.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Si vous voulez, je pense que 1’administration ne peut pas rester en dehors du monde. Donc les
gens aujourd’hui, s’ils vont dans un musée et qu’ils ne peuvent pas payer avec la carte
bancaire, ils ne comprennent pas. S’ils ne peuvent pas demander un extrait d’acte de
naissance par Internet, ils ne comprennent pas non plus. Il n’y a pas de raison que
I’administration donne un service a 1’'usager qui soit de moins bonne qualité que ce que le
secteur privé peut rendre. Je reviens d’abord a ['usager.
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La deuxieme partie du service a 1’usager, c’est qu’il n’y a pas de raisons que les gens paient
des impots pour qu’il n’y ait pas un service de qualité. Donc si on ne veut pas voir du service
qui marche mal, qui colte cher, si on veut maintenir les impots dans des proportions
raisonnables, il faut rechercher ’efficience, étre efficace au meilleur coit. Pas d’augmentation
du taux des impdts pendant les 6 ans qui se sont passés et la pour le second mandat, il y a des
augmentations qui ont été votées pour les deux premiéres années. Ensuite, le maire s’est
engagé a ne pas faire évoluer le taux pendant 4 ans. Ces orientations que le maire avait
données représentent une sacrée contrainte pour I’administration. Ca veut dire qu’il faut se
financer, il faut faire des économies. Je dirai le plus compliqué, c’est peut-étre de savoir
jusqu’ou on peut aller dans les « cures d’amaigrissement » des services. Mais ¢a c’est
extrémement compliqué, je pense que personne n’a vraiment de solutions. Parce qu’il y a un
moment ou les services peuvent réduire 1, 2, 3 personnels mais il y a un moment ou on sent
que les gens n’en peuvent plus, ils sont fatigués, il y a du stress. Je pense que I’exemple de
France Télécom doit faire réfléchir. Vous voyez, il y a un moment ou on tire trop sur la ficelle
donc il faut apprécier ca.

C’est le troisiéme volet. On peut demander beaucoup aux gens a partir du moment ou on leur
explique et ou ils comprennent. Il y a un moment ou ¢a devient compliqué. Ce n’est pas
spécialement a la DSTI d’étre vigilant sur ces questions. Effectivement la direction des
ressources humaines est au premier chef concernée. Il faut que le « patron » de
I’administration ait aussi des bonnes remontées d’informations. Un élément clé, c’est la
volont¢ au sommet. Ca on vous le dit toujours, mais c’est vrai que spontanément
I’administration comme les autres services ne va pas se faire du tracas pour le plaisir. Donc
une modernisation, ce sont des dossiers pilotés par la secrétaire générale ici, des tableaux de
bord qui remontent a la secrétaire générale. C’est tout un mouvement qui est suivi par elle
avec des chefs de projets qui sont réunis, qui rendent compte, qui savent qu’il y a une lecture
attentive de leurs tableaux de bord. C’est toute une logique. Ce qu’on a essayé de développer
et qui a été poursuivi, ¢’est ce qu’on appelle communément la démarche par projets. C’est-a-
dire qu’a I’époque on a essayé de développer la méthodologie de la gestion de projets. Je
pense que vous voyez ce que c’est. On identifie une personne qui pilote, qui se fait
accompagner par un certain nombre d’autres personnes qui forment un groupe, ils ont un
objectif quantitatif, qualitatifs, et calendaire et ils définissent leurs projets en examinant
justement 1’objectif, les étapes pour y arriver, les risques, les partenaires, les gens a associer,
les outils dont ils ont besoin etc. Et puis ensuite, une fois que cette préparation est mise en
place, ils avancent puis il y a réguliérement des points qui permettent de voir si le projet est
mené a bien ou non. Et ¢a, on a essayeé de le développer car ¢a créée de la transversalité.

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

Les éléments de sécurité font partie de ce nouveau schéma directeur du systeme
d’information, notamment par le fait que notre site informatique de Bercy qui était susceptible
d’étre inondé en sous-sol avec la préoccupation de créer un deuxieme site de secours de telle
sorte qu’en cas de problémes, on puisse continuer notre activité informatique.

Tout ce qui a trait aux logiciels libres, il y a eu aussi la volonté de les prendre en compte.
Mais, alors, je ne sais pas jusqu’ou on est allé. En tout cas, je crois que tout ce qu’on essaye
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de faire ou de créer est compatible avec le logiciel libre. Mais je pense que le marché que
nous avions avec Microsoft n’a pas été remis en cause.

Tout ce qui est dématérialisation, alors c’est devenu maintenant trés important que ce soit la
démateérialisation en interne (bons de commande, factures). Ca serait intéressant de voir si
I’on a vraiment fait des économies en termes de papier. Et puis dématérialisation vis-a-vis de
I’usager avec 1’administration ¢lectronique ou la je crois que la ville, avec le site
www.paris.fr, ou il y a un travail fait trés étroitement avec I’Etat sur cette question, offre des
services assez importants pour 1’usager.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Tout doit étre mené en parallele.
7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?

11 faut d’abord mettre 1’usager au centre. Nous en s’en est apercu car lorsque vous commencez
a mettre vraiment 1’usager au centre, vous changez obligatoirement votre facon de poser le
probléme. Ca parait peut-étre abstrait, je ne sais pas si vous voyez exactement. Tiens, par
exemple, on va réorganiser tel dossier, tel service, vous avez une vision de I’administration.
La premicre question a se poser est : quelle est la réalité du service rendu ? D’ou mesurer la
réalité du service par une étude aupres des usagers par toutes sortes de moyens. Ensuite,
analyser ce qui est demandé. Puis, partir de ces questions la pour voir comment on va
améliorer les choses qui tiennent a cceur de I'usager. A partir de ce moment 1a, organiser la
réponse et I’administration en fonction. Vous verrez dans votre expérience plus tard que
I’administration ne peut pas réagir spontanément a la différence du privé. Le privé, il vend des
produits donc il faut que le produit satisfasse le client. L’administration ne vend pas un
produit, elle offre des services. Donc si elle ne s’oblige pas a prendre ['usager en compte des
le départ, elle peut trés bien monter des « usines » qui vont tourner & coté. Le fait de mettre
I’usager au centre est 2 mon avis essentiel. C’est a partir de 1a qu’il faut mettre en place des
services efficients en s’appuyant naturellement sur les systémes d’informations et faire en
sorte que les personnels soient les premiers vecteurs de cette modernisation. On était arrivé a
ce petit schéma triangulaire quand on avait a présenter la démarche de modernisation mais je
pense que ¢a se tient.

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signaléetiques :

-Age: b52ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Ancien Délégué Général a la modernisation, puis ancien délégué général a la
coopération territoriale, actuellement Chargé de la Mission Campus

- Administration : Ville de Paris

- Direction : Secrétariat Général

- Taille de la structure : 10 personnes

- Formation initiale : Sciences Po, droit, ENA (ville de Paris)

- Années d’expérience : 30 ans
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Entretien avec Monsieur Stéphane Dervaux

Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a ’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de I’administration électronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Théme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique

1. En quoi consiste votre réle au sein de I’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je suis DGA (Directeur Général Adjoint) Ressources et moyens. J’ai en charge de superviser
et conduire I’action des directions dites fonctionnelles (RH, Finances, Affaires juridiques,
Systémes d’information, Commande publique et administration générale).

2. Quelles missions particuliéres exercez-vous au quotidien?

Je suis I’activité de ces directions. Je relaye les directives générales et je fais en sorte que les
actions de ces directions soient conformes aux directions et a la direction générale. C’est donc
un ensemble de directions supports qui sont la pour aider les directions dites opérationnelles

dans I’exercice de leurs missions.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Ici, on a une organisation un peu particuliére dans le sens ou la fonction systeme
d’information est éclatée dans deux directions selon une modalité « historique » qui n’a plus
beaucoup de sens dans la mesure ou ¢’est la méme personne qui est directeur des deux cotés.

Les systémes d’informations sont, pour moi, I’ensemble des contenants (infrastructure de
base, serveurs, réseaux, outils logiciels de base, Intranet, solutions collaboratives, logiciels
specialisés, logiciels métiers) et des contenus (toutes les données qui servent au
fonctionnement de I’organisation, utilisées dans les différents logiciels et métiers).

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?
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Je ne suis pas sOr que ce soit primordial pour des services de qualité. Je ne suis pas sdr que la
qualité se joue la. Ceci dit, ils sont souvent devenus indispensables puisqu’on gére un volume
de données et d’informations qui est considérable. Maintenant, il est devenu inconcevable de
faire autrement qu’en utilisant des outils informatiques, ayant permis eux-mémes de
complexifier les choses. Pour moi, ¢’est un outil indispensable. Est-ce que ¢a peut permettre
des prestations de qualité ? Ca concourt a la qualité des prestations si on est en capacité de
mutualiser les données, de valoriser la donnée autrement que ce pourquoi elle a été saisie
initialement. Partager les données entre utilisateurs et applications. La qualité réside aussi
dans les synthéses qu’on est en capacité de faire avec le systéme d’informations qui
permettraient d’alimenter un systéme de pilotage. Ce dernier s’appuierait ainsi sur des
données objectives et donc permettrait de prendre des décisions adaptées. Si on définit la
qualité comme 1’adéquation de la prestation aux besoins.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Sur DP’aspect fonctionnement de base, il y a des qualités de grande rigueur qui sont
indispensables. L’approximation en général se paye. Pour la partie donnée, la rigueur est
également indispensable parce que la qualit¢é d’un ensemble d’informations est liée a sa
complétude et a la justesse de chacune des données. La maniére dont cet ensemble
d’informations est alimenté, suivi, contr6lé, est un gage de qualit¢ des éléments
d’informations qu’on peut en tirer. Sur la partie développement, en termes de qualité, il faut
savoir comprendre le besoin des utilisateurs parfois méme au-dela de ce qu’ils expriment
spontanément. Il faut aussi étre capable de trouver les possibilités de mutualisation, de
capitalisation croisée entre les applications et les ensembles d’informations. Et puis derriére,
ce ne sont pas les systeémes d’informations qui doivent définir I’organisation mais quand on
définit une organisation on ne peut plus faire I’impasse sur le systeme d’informations qui le
sous-tend. On doit étre sir d’étre en capacité de mettre en place ’outil de gestion des
informations conforme a 1’organisation qu’on veut mettre en place. Ca c’est une compétence
qui n’est pas toujours simple a acquérir. De plus, il faut, quand on implante un outil
informatique pour une direction, savoir I’intégrer dans les modes de fonctionnement de
maniere a ce qu’il soit valorisé. Les chargés de développement de nouvelles applications
doivent savoir gérer cette appropriation des outils par les utilisateurs finaux.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions)

Ce que j’essaye de faire, c’est de rendre les directions opérationnelles ou plutot utilisatrices,
leur redonner ou les amener a exercer leur fonction spécifique que j’appelle maitrise
d’ouvrage des systemes d’information. Pour le moment, elles le font peu : elles sont capables
de définir un besoin « Je voudrais un outil qui me fasse ca, ¢a et ¢ca. » Mais derriére, je trouve
qu’elles ne jouent pas le role de maitrise d’ouvrage c’est-a-dire de verification que la solution
qu’on leur propose ait un colit raisonnable par rapport aux gains attendus et qu’il y ait une
adéquation entre 1’outil proposé et leur organisation. Actuellement, peu de directions
opérationnelles sont en capacité de mesurer un éventuel écart entre 1’organisation et 1’outil.
Ce qui fait que I’outil est souvent utilisé trés en deca de ses capacités. Pas forcément un
regard critique sur ’outil acquis mais en tout cas comprendre quel est le colt du systéeme
d’information et faire en sorte qu’il soit réellement valorisé dans la qualité de la prestation,
dans la qualité de ce qui est fourni derriére. Ce réle est un peu trop joué par la fonction
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systéemes d’informations a mon avis. Et en particulier, je voudrais leur redonner les budgets.
Leur dire, « ce que colte votre systéme d’informations, vous est imputé ». Apres, c’est donc a
vous de définir ce que vous en faites. On en arriverait a ce que le budget propre de la fonction
systéme d’information soit celui du fonctionnement quotidien : faire en sorte que le réseau
tourne, les frais d’infrastructures au sens large.

Théme 2 : La modernisation des administrations
1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?

Pour moi, la modernisation de I’administration, c’est 1’amélioration de 1’efficacité de
I’administration. Efficacité, efficience, ce que 1’on veut. C’est en tout cas, une optimisation en
continue des relations entre les besoins, les produits et les codts. Ca passe par des outils
adaptés, par des agents formés qui ont bien compris quelle était leur place dans les rouages et
qui sont en capacité. Il s’agit de I’organisation apprenante. Mais il n’y a pas un grand soir de
la modernisation. Ce terme de modernisation est quand méme obsoléte maintenant. C’est
plutét une actualisation, une optimisation continue des modes de fonctionnement. Moderniser,
c’est aussi que chacun ait bien compris quelle était sa valeur ajoutée et quelle est la valeur
ajoutée de la chaine administrative par rapport au public, par rapport aux élus, par rapport au
territoire et donc comment on optimise cette prestation. Ce n’est pas simplement interne mais
c’est aussi ce travail sur la qualité de la prestation du produit ou du besoin. En plus, c’est une
notion d’ergonomie de I’administration en fait. Comment rendre 1’administration facilement
utilisable pour ceux qu’elle est censée servir ? Il y a peu de monde qui s’intéresse au
fonctionnement interne de 1’administration. La transparence, au sens de savoir ou en est sa
demande, comment on la traite, avoir une visibilité des délais de réponse, des raisons pour
lesquelles la réponse n’est pas entierement conforme a ce qui avait ét¢ demandé, est
importante. En travaillant avec de 1’argent public, il est clair que 1’on doit étre le plus
transparent possible sur a quoi on I’utilise et comment. Ceci dit, c’est tres difficile. J’ai
longtemps travaillé sur comment associer les habitants de la commune aux choix budgétaires.
C’est quand méme une mécanique que tres peu de monde a envie d’aborder, peu soucieux de
ce qui sort du cadre de son propre jardin.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Il 'y a un principe de la fonction publique qui est son adaptabilité. Il y a la permanence et
I’adaptabilité en fait. Pour moi, la modernisation n’est qu’une idée parmi d’autres de ce
concept d’adaptabilité. Et puis le fait qu'on travaille avec I’argent public nous oblige a
travailler au moindre colt. Autant dans le privé, on peut colter cher si le client accepte de
payer cher une prestation ; autant dans le public « le client » n’a pas de maitrise du colit donc
c’est a nous de faire en sorte que le coft soit réduit.

3. Quelles sont d’apres vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Ce sont des questions assez standards. Les clés de la réussite de toute démarche d’évolution,
dans une fonction publique, c’est de faire comprendre a tout un chacun quel est le gain de
service rendu engendré par le changement. Si vous n’étes pas capable d’expliquer pourquoi et
en quoi ce changement va améliorer les choses pour I'utilisateur final, ce n’est pas la peine de
commencer, que I’utilisateur soit vu comme un contribuable, comme un client ou comme un
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habitant. C’est comme dans tout changement, il faut que les gens aient compris, il faut qu’ils
y aient vu un gain mais souvent ce gain c’est ’amélioration du service rendu. C’est quand
méme un des leviers trés forts. Aprés, vous avez aussi I’amélioration des conditions de travail
et d’autres leviers possibles. Mais on obtient beaucoup sur le gain du service rendu.

Tout changement genere ses freins. 11 y a des risques inhérents au projet : les projets dérivent,
s’enlisent et n’aboutissent jamais. Il y a les freins individuels parce que les gens voient ce
qu’ils peuvent perdre, ils ne voient pas toujours ce qu’ils ont a gagner. Aprés, il y a des
hiérarchies implicites qui peuvent étre un peu bouleversées par le changement qui se
raidissent, qui génerent des freins mais c’est un grand classique de la conduite du
changement. Vous pouvez proposer n’importe quel changement vous aurez toujours des gens
qui vous diront qu’ils ont plus a y perdre qu’a y gagner. Ce ne sont jamais les mémes au début
et a la fin du processus. Ceux qui freinent au début une fois qu’ils sont rentrés dedans, apres
ils sont les meilleurs promoteurs de la démarche.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Mes principales innovations sont ce qui m’importe depuis quelques années maintenant dans la
fonction publique, a savoir la qualité de la décision. Comment faire en sorte que les décisions
prises le soient en meilleure connaissance de cause possible et en fonction d’objectifs les plus
pertinents possibles.

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a coeur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

La modernisation n’est pas forcément informatique. Parmi celles-ci, bien sir la
dématérialisation car elle permet de fluidifier les choses mais ce n’est pas toujours évident.

Les logiciels libres, je suis assez perplexe. Autant je trouve a un niveau individuel c’est
intéressant, autant a un niveau collectif je n’envisage pas trop de solutions vraiment
pertinentes. J’ai conduit, par exemple, il y a quelques années une démarche de basculement de
bureautique Microsoft vers de la bureautique libre OpenOffice. Je ne suis pas sir que le gain
budgétaire fait initialement par le fait qu’on n’a plus de licences a acheter se traduise par un
vrai gain par la suite. Et puis les logiciels libres sont encore assez peu stabilisés. Il reste quand
méme un décalage de qualité dans les logiciels libres qui font que 1’on ne peut pas avoir que
¢a. On a plein d’outils qui sont interfacés avec de la bureautique Microsoft et quand vous
voulez basculer vers de la bureautique libre ¢a pose tout un tas de problemes. Globalement, je
ne suis donc pas convaincu.

Sur P’aspect décisionnel, I’aspect informatique vient en second plan. Il y a la qualité des
données et la qualité du traitement des données. C’est surtout bien formaliser les processus de
décision, les faire apparaitre car souvent ils sont assez implicites et les outiller. Ca ne
demande pas une informatique trés compliquée. La ou ¢a devient compliqué, c’est quand on
est amené a décloisonner les systémes d’information qui peuvent exister dans une
administration publique, ou plutdét dans une collectivité locale. J’ai peut-&tre une vision
erronée du privé mais on est quand méme dans des structures ou il y a énormément de métiers
qui n’ont pas grand-chose a voir les uns avec les autres. Pour avoir travaillé en commune,
c’est encore pire. Ici, le spectre des compétences exercées réduit cet aspect 1a. En tout cas, le
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fait qu’on ait des systémes d’informations qui fonctionnent en silos avec trés peu d’échanges
entre les deux, fait qu’il y a 1a un gisement en termes de traitement de 1’information et de
qualité des décisions a prendre qui mérite d’étre traité. Dans ce cas, savoir s’il faut étre sur du
libre ou non reste trés anecdotique. Avant c¢’était Oracle qu’on n’arrivait pas a maitriser.
Maintenant ¢’est Business Objects. A chaque fois, on en rajoute une couche.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

L’une des grosses évolutions organisationnelles est 1’apparition de guichets uniques
multimédias. Ils gérent la relation aux usagers et s’appuient sur des systémes d’information
complexes. Ils vont chercher leurs informations dans différents systémes métiers pour pouvoir
répondre a I’utilisateur quelle que soit sa demande. Pour moi, c¢’est sans doute le plus gros
changement organisationnel qui est en train de se mettre en place.

Au niveau de ’organisation du travail, ¢a entraine d’une part une séparation des taches entre
les instructeurs de dossiers et ceux qui gerent les relations avec les usagers. Il faut que
I’information générée par 1’un soit facilement accessible par 1’autre. Et inversement, dans la
relation a I’usager, il faut que I’information collectée soit mise simplement a la disposition de
I’instructeur. Le fait que ce soit multimédia, oblige & avoir un fonctionnement en couches.
Que I’on puisse accéder a I’information pour I’utilisateur via un site Web ou un centre
d’appels, ¢a oblige de structurer les informations de telle ou telle maniére. La aussi, on est sur
une logique de valeur ajoutée. L’instructeur devrait pouvoir consacrer plus de temps au
traitement méme du dossier, indépendamment des interférences parce qu’untel juge qu’il est
en retard.

7. Comment définiriez-vous une administration moderne modéle ?

Le terme « moderne » me pose probléme. Ce que j’attends d’une administration, c¢’est d’abord
qu’elle remplisse les missions pour lesquelles elle existe. Qu’elle fournisse les services qui
sont attendus, vers la population, vers les territoires quelles que soient ses compétences. Il ya
un slogan il y a quelques années qui disait « Pour un Etat stratege »*, si ¢’est une collectivité,
il faut aussi qu’elle soit stratége, qu’elle soit capable de se définir des stratégies, des objectifs,
des modalités d’atteinte de ses objectifs. Qu’elle les évalue en permanence. Il faut qu’elle soit
efficace, dans le sens combien elle colite par rapport a ce qu’elle apporte. Il faut qu’elle soit
efficiente par ce qu’il faut que ses apports soient conformes aux besoins, ce qui n’est pas
forcément la méme chose que les demandes d’ailleurs. C’est 1a aussi qu’il faut qu’elle soit
strateége pour repérer les vrais besoins mais au sens collectivité, administration et élus. Parce
que les élus prennent les décisions que 1’administration exécute. Si les décisions des élus ne
sont pas pertinentes par rapport aux besoins, 1’administration ne pourra pas faire mieux que ce
qu’on lui demande de faire.

Je pense également qu’une administration doit étre ergonomique, dans le sens de facilement
utilisable, activable par ceux qui en ont besoin. Souple, adaptable aux évolutions du contexte.
Dans une situation de crise, les besoins en accompagnement des entreprises ne sont pas les
mémes que ceux en période de croissance. Il y a aussi une évolution sur la disponibilité des

S Rapport d’Alain  Etchegoyen, juin 2004 http://www.ladocumentationfrancaise.fr/rapports-

publics/044000264/index.shtml
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matieres premieres énergétiques. Si on veut répondre aux vrais besoins, c’est comment faire
en sorte que les besoins en énergie baissent. Et ¢’est 1a ou, cette adaptabilité doit se retrouver.

Theme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
des projets de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Le budget reste en croissance parce que les outils continuent de se développer.
Individuellement, les outils coltent moins cher mais globalement le budget augmente. Ce qui
continue a codter cher ce sont les télécommunications. Comme on communique de plus en
plus, ¢’est un poste de plus en plus important. Dans une collectivité comme la notre, ¢a reste
une dépense assez marginale malgreé tout.

2. Quelles sont vos attentes vis-a-vis des directions Systémes d’information lors de
I’attribution des budgets et comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats
espeérés et les résultats atteints ?

I n’y a pas forcément un regard sur le retour sur investissement. En tout cas, quand on est sur
du développement oui. La logique sur laquelle on essaye de travailler ¢’est une logique de
gain. Le probléme du retour sur investissement, c’est quel(s) gain(s) génere tel ou tel
investissement. On n’est pas toujours en mesure de faire un rapport entre le gain et
I’investissement initial parce que les données ne sont pas de méme nature et pas comparables.
Si vous améliorez un délai de traitement en le diminuant par deux pour telle ou telle demande,
le gain est éventuellement extérieur mais comment pouvez-vous le mesurer. 1l y a un mélange
entre des éléments qualitatifs et quantitatifs. Ce que 1’on fait peu jusqu’a maintenant, ¢’est de
regarder si un investissement informatique peut générer une économie sur le fonctionnement.
Ca se fait relativement peu. C’est souvent mis en avant au début et puis en cours de projet, le
potentiel de travail libéré est réaffecté sur autre chose et au final ¢a ne génére pas de gain.
C’est plutdt, et c’est 1a qu’il faut que la direction utilisatrice utilise sa fonction de maitrise
d’ouvrage, étre en capacité de dire si le colit envisagé est raisonnable par rapport aux gains
attendus. Probablement, ¢a ne passe pas comme ¢a dans les arbitrages budgétaires. C’est donc
un travail qui reste a faire.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions metiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

C’est un point sur lequel on a des marges de progres importantes a faire. Une attitude qui reste
présente chez les informaticiens c’est de fournir un logiciel « recetté » qui fonctionne. Mais
qui fonctionne dans 1’absolu, c¢’est-a-dire qu’il ne fonctionne pas avec les utilisateurs auquel
il est destiné. Hubert Gosset a du vous en parler, c’est une de nos problématiques actuelles :
comment faire en sorte que les chefs de projets informatiques prennent mieux en compte cette
problématique de conduite du changement et de rendre I’outil conforme a la maniére de
fonctionner des futurs utilisateurs ?

Pour la conduite du changement, tout dépend comment on a défini le projet initialement et a

qui on a confié les fonctions de chef de projet. Pour moi, le chef de projet ne doit pas étre
I’informaticien mais un utilisateur qui a pour vocation de faire en sorte que le nouvel outil
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informatique s’intégre dans les modes de fonctionnement. Il s’appuie sur un chef de projet
informatique et un informaticien qui lui aménent 1’outil et le modélent au fur et a mesure. Le
chef de projet de la direction utilisatrice serait le lien avec la direction des systemes
d’information. C’est a lui de conduire le changement, de regarder quelle formation, quel
accompagnement sont nécessaires pour tel ou tel agent, quelle adaptation des logiciels y
compris par rapport & ce qui était prévu initialement.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systéme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Je suis un peu juge et partie. Moli, je ne ressens pas une insatisfaction chez les utilisateurs.
Déja I'infrastructure technique, le logiciel de base sont quand méme d’un bon niveau. Il y a
peu de pannes. Les outils sont trés pertinents.

Apres c’est dans ses développements et 13, les utilisateurs ont une logique un peu « presse-
bouton » : aller chercher un logiciel libre sur Internet ¢a prend deux heures mais apres on ne
sait pas trop comment faire. Implanter un nouvel outil logiciel dans une organisation qui doit
étre fiable, sécurisée, pérenne dans le temps, compatible avec le reste du systéme
d’information, et qui apporte un gain sur le produit fini, c’est forcément plus long. En plus, il
y a les contraintes de marchés publics. Entre le moment ot on a eu 1’idée initiale et le moment
ou on en dispose réellement, il se passe au minimum un an. C’est une autre gestion des temps.
S’il y a une insatisfaction des utilisateurs, c’est sur ce temps 1a mais qui reste incompressible
et nécessaire. Sinon, on ne met rien en place de pérenne. C’est surtout la cohérence
d’ensemble du systéme d’information qui est en jeu avec au premier plan ’urbanisation. C’est
tout simple : quand vous rentrez une adresse quelque part, vous devez la rentrer de la méme
manicre dans tous les services de 1’administration par exemple. Il faut étre capable de
retrouver une entité dans tous les services par le biais du systéme d’information. Le schéma
directeur permet de définir les principes de cette cohérence mais apres, au quotidien, il faut
quelqu’un qui le porte et qui fasse en sorte que ¢a se mette en place. C’est forcément vécu
comme une contrainte par les directions donc il faut I’expliquer puis ensuite I’implanter.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

La fonction Systeme d’information, tout le monde est conscient qu’elle existe et qu’elle est
nécessaire. Apres, la maniére dont elle est exercée peut étre remise en cause. Ca c’est le jeu
classique d’une organisation.

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signaléetiques :

- Age : 50 ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Directeur Général Adjoint

- Administration : Conseil Régional de Picardie

- Direction : Direction Générale Adjointe Ressources et Moyens

- Taille de la structure : 200 salariés

- Formation initiale : Polytechnicien météorologue

- Années d’expérience : 18 ans dans les collectivités locales sur des plans de modernisation
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Entretien avec Monsieur Olivier Leclercq

Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a I’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration ¢€lectronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale
« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »
C. Guide d’entretien semi-directif

Les chambres de commerce et d'industrie (CCI) sont des organismes chargés de représenter
les intéréts des entreprises commerciales, industrielles et de service.

La plus ancienne a été créée en France en 1599 & Marseille. Il s'agissait, a l'origine, d'un
simple bureau de commerce composé de quatre consuls désignés au sein de la municipalite,
c'est pourquoi une CCI est parfois dénommée « chambre consulaire » et le batiment ou elle se
trouve « hotel consulaire ».

Selon les pays ce sont des organismes publics pour lesquels la participation des entreprises a
le caractére de taxes fiscales ou parafiscales (Allemagne, Autriche, Espagne, France, Italie,
Pays-Bas, ...) ou des organismes de caractére associatif pour lesquelles l'adhésion est
facultative et qui percoivent des cotisations (Belgique, Canada, Etats-Unis, Royaume-Uni,

)

Elles ont une fonction de représentation du pouvoir économique sur leur territoire respectif.
Elles ont a ce titre des missions régaliennes parmi lesquelles 1’enregistrement de la création et
de la fermeture des entreprises ainsi qu’une mission de conseil aupres des dirigeants
économiques locaux. Ce développement économique se base sur les spécificités du territoire,
comme un camping, un port, un aéroport ... Le contexte législatif est également trés
contraignant pour leurs activités. Les lois de décentralisation en sont un exemple par le
transfert de compétences qu’elles ont mises en ceuvre. A titre d'exemple, dans les années 50,
la CCI d’Amiens a installé/implanté un réseau d’eau de process pour attirer de nouvelles
entreprises sur une zone d'activités.

Des pépinieres et des clubs d’entreprises ont fleuri dans les territoires. Les activités de la CCl
étant variées, il est, par conséquent, difficile d’avoir un syst¢tme d’information homogene
pour une entité regroupant 100 collaborateurs aux missions spécifiques. Le systéme
d’information est conséquent puisqu’il traite un gros volume de données et qu’il dispose
d’outils de reporting précis.
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Théme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique
1. En quoi consiste votre role au sein de 1’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je suis responsable des systémes d’information a la CCI d’Amiens. Nous sommes rattachés a
la direction générale.

2. Quelles missions particulieres exercez-vous au quotidien?

En qualité de responsable systémes d’informations, j’ai 3 missions principales : administrer
les systemes d’information et leurs composantes (logiciels, matériels informatiques ...), un
role de conseil auprés des entreprises sur la composante numérique de la création d’entreprise
et sur le théeme de la sécurité informatique par des conférences et des formations et deux
missions au sein de I’ACFCI (Assemblée des Chambres Frangaises de Commerce et
d’Industrie) en qualité d’animateur du réseau pour la promotion du logiciel libre et membre
du comité de pilotage pour la dématérialisation des marchés publics. Il s’agit alors de valider
avec des responsables d’une dizaine de CCI des objectifs communs.

Les évolutions du systeme d’information de la CCI d’Amiens n’est soumis a aucune
contrainte liée a la RGPP (Révision Générale des Politiques Publiques) mais y préte tout de
méme une certaine attention. La CCI d’Amiens et son systeme d’information est bien
référencé aupres des acteurs locaux par sa compétence et son pas d’avance dans le domaine.
C’est un point de passage obligé pour les acteurs économiques locaux actuels et pour les
créateurs d’entreprises. Chaque institution politique locale met I’ensemble de ses moyens en
ceuvre, dans la politique de développement économique local, pour créer toutes les conditions
nécessaires a ’attrait des entreprises et au bien-étre de ses citoyens.

En ce qui concerne la partie informatique, il y a eu peu d’évolutions en termes d’usages. Les
principales évolutions concernent les produits des prestataires. Toutefois, la CCI d’ Amiens ne
s’est jamais fait dépasser par la technologie. Elle a ét¢ I’'une des premieres CCI de France a
disposer d’un groupware et de boites de messagerie personnelle. Le déploiement d’Internet
s’est fait pour tous les collaborateurs pour ne pas limiter I’accés aux ressources techniques.
Une charte d’usage des données informatiques a facilité le pilotage du changement en
sensibilisant chaque utilisateur aux enjeux et risques d’Internet. Du monitorat et de la
formation ont été apportés pour accompagner ce changement.

Depuis plus de 5 ans, la CCI d’Amiens a fait le choix du logiciel libre en deployant sur
I’ensemble de ses postes de travail des solutions telles qu’Open Office, Gimp et Free Mind.
Ce choix réesulte de la réflexion portée sur le colt du poste utilisateur. Hier, 80% des depenses
étaient consacrées au matériel informatique, les 20% restant étant affectées aux logiciels.
Cette propension s’est inversée jusqu’a aujourd’hui. Le choix des logiciels libres s’est
accompagné de conférences territoriales trés appréciées des acteurs économiques locaux.
Depuis, d’autres institutions ont évolué¢ vers des logiciels libres tels que I’Assemblée
Nationale, les tribunaux de justice (au lieu de le procureur du tribunal d’Amiens) et les centres
des imp0Ots en adoptant une plate-forme en partie développée en logiciels libres (au lieu de par
la CCI d’Amiens). Les logiciels libres permettent le développement en interne ou en externe
de fonctionnalités / services supplémentaires sans payer de droit et de garantir une certaine
indépendance.
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La dématérialisation des marchés publics fut une des premieres a ce sujet. Ce (au lieu de II)
fut 'un des premiers outils développés au niveau national par (au lieu de dans le cadre de)
I’ACFCI suite a un pilotage conjoint des différentes CCI concernées sur le choix de la
solution. Dans le cadre des CCI, c’est davantage les besoins et usages des utilisateurs que la
loi qui pousse les projets de modernisation. Par exemple, la base Sémaphore a été produite
par la CCI d’ Amiens. Cette solution a évolu¢ (entre les mises a jour régulicéres sur I’ensemble
des PC des utilisateurs) vers un redéveloppement sur un site web s’appuyant sur une solution
LAMP (Linux Apache MySQL PHP). Un chantier est en cours pour une plate-forme locale de
B to B (Business to Business). Plusieurs projets ont été lances tels que Mon-cityguide , une
bourse des locaux , une application pour le suivi des porteurs de projets et créateurs
d’entreprises et des sites spécifiques pour les clubs entreprises présents sur le territoire pour
faire la promotion de leurs territoires respectifs : le Val de Nievre, EIN (Espace Industriel
Nord), Montiéres et le Pole Jules Verne. Les évolutions technologiques se font naturellement
en interne. Toutefois, les dangers de la non-réactivit¢é de la CCI d’Amiens face aux
révolutions technologiques ont été percus et des lecons en ont été tirées. Ces actions reflétent
le choix stratégique d’organiser le territoire numérique. Pour la CCI d’Amiens, cette mission
s’inscrit dans I’essence méme des CCI et ¢’est pour cela qu’elle a choisi d’étre une référence
en la matiére au niveau local. Le travail sur I’image de la CCI d’Amiens a ’extérieur joue
pour beaucoup dans cet engagement en faveur de I’économie numérique. Il s’agit d’inventer
de nouveaux usages face aux mutations technologiques actuelles comme par exemple
I’intermédiation numérique auprés des usagers mais également des acteurs économiques
locaux. L’une des principales difficultés rencontrées consiste a sectoriser les données pour
mieux les traiter et les utiliser.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Le systeme d’information est le socle de toute organisation mais il est organisé différemment
selon I’organisation. Au regard de la CNIL (Commission Nationale de I’Informatique et des
Libertés), le papier comme le numérique constituent des systeémes d’information. La
problématique juridique reste trés contraignante pour I’économie numérique.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

Par D’anticipation et la curiosité qu’elle exige, on peut attendre de la part du systeme
d’information de participer a la prestation de services de qualité aupres des usagers.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

Il y a tout d’abord des savoirs techniques. Mais ceux-ci doivent s’accompagner de
compétences humaines indispensables telles que le sens de la négociation, la communication,
la curiosité, la vulgarisation du discours, la formation, la responsabilité, la capacité de
convaincre et le management des hommes.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions)
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L’informatique a toujours été considérée comme une ressource transversale, d’ou son
rattachement a la direction générale. Par son essence stratégique comme I’illustre le concept
de gouvernance du systeme d’information, elle devient incontournable aujourd’hui. Par
exemple, la CCI d’Amiens fut la premiére a déployer un plan de secours avec une redondance
des serveurs. L’une des autres problématiques concernent la répartition du pouvoir en interne
entre la direction générale et le DSI (Directeur des Systémes d’Information).

Théme 2 : La modernisation des administrations
1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?

I s’agit du changement d’intermédiation aupres des usagers notamment au travers des outils
en ligne. Elle permet I’acces a tout et tout le temps. Elle est la conséquence intrinséque de
1I’évolution technologique.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

La réduction des co(ts, le changement des métiers de la production a la prestation de services,
le caractére nécessaire et le succés de 1’économie numérique sont pour moi les principales
raisons.

3. Quelles sont d’apres vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Les principaux risques sont de passer a coté des évolutions technologiques et de courir aprés
la technologie. La principale clé de réussite consiste a atteindre les objectifs que I’on s’est
fixés.

4. Quelles sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre
administration ?

Je souhaite continuer la stratégie actuellement soutenue par la CCI d’Amiens en suivant les
évolutions technologiques et en exploitant ses bénéfices potentiels.

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a coeur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

Les thématiques de modernisation qui me tiennent le plus a coeur sont les logiciels libres, la
dématerialisation/GED (Gestion Electronique de Documents) et la sécurité.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Il n’y a eu aucun licenciement dans ce contexte spécifique. Nous avons pu enrichir les taches
de nos collaborateurs. Il n’y a pas de politique actuelle faisant la promotion du télétravail en
interne puisqu’il est difficile de comptabiliser le temps réel passé pour réaliser une tache a
distance.
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7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?

L’administration moderne modé¢le permet 1’acces continu a 1’information compréhensible, une
réduction des délais et une meilleure qualité de services aupres des usagers.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

L’évolution est positive en raison de la stratégie déployée. Les budgets liées aux
renouvellements de maintenance de logiciels, désormais libres, ont ét¢ réaffectés vers d’autres
projets. Pour les dépenses d’investissement, un tiers sont utilisées par les infrastructures et
deux tiers par les nouveaux outils. Les logiciels ont donc un co(t trés élevé comparé a celui
des infrastructures informatiques.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Les attentes des directions générales sont liées au bon suivi de la stratégie décidée. Il n’y a
aucune critique lorsque les projets ont des difficultés. On peut attendre du retour sur
investissement sur certaines plateformes et selon certaines problématiques. Ce retour sur
investissement ne peut pas étre mesuré en termes financiers mais plutdt en structuration de
I’information.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

Un de mes collaborateurs définit le pilotage du changement comme la rencontre entre deux
métiers dans une situation de gagnant-gagnant. Lun d’eux doit comprendre 1’évolution de ses
besoins face a I’évolution de ses outils. L’autre doit mettre en place la meilleure solution pour
répondre aux besoins du premier. Il s’agit d’un enrichissement mutuel.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systéme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Il 'y a un regard positif puisque des reférents en interne ont été nommeés pour la gestion des
mini-sites.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

En raison des sollicitations extérieures, la fonction systéme d’information de la CCI d’ Amiens
n’est pas remise en cause.
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d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signalétiques :

- Age : 44 ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Responsable Systémes d’information

- Administration : Chambre de Commerce et d’Industrie d’ Amiens
- Direction : Direction Générale

- Taille de la structure : 100 salariés

- Formation initiale : cursus universitaire en informatique

- Années d’expérience : 20 ans
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Entretien avec Monsieur Jean-Pierre Bouvard
Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de ’administration
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a ’ESC
Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de I’administration électronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Theéme 1 : La fonction Systéme d’information au sein d’une administration publique
1. En quoi consiste votre rdle au sein de I’administration dans laquelle vous travaillez ?

Je suis placé aupres de la secrétaire générale de la ville de Paris, dans la collectivité parisienne
qui compte 48 000 agents. La secrétaire générale, c’est ce qui est appelé ailleurs le Directeur
général des services, c’est la téte de I’administration. Et donc, je suis chargé de mission
aupres d’elle, chargé des systémes d’information. Dans I’organisation de la mairie, il y a une
direction des systémes d’information, qui compte 320 personnes et qui s’appelle DSTI
(Directions des Systémes et Technologies de 1’Information). Mon rdle consiste a suivre tout
ce qui a trait au systeme d’information au sein du secrétariat général. Il faut faire un petit
retour en arriere pour bien comprendre cette situation.

Au début de la mandature précédente, quand Delanoé est arrivé comme maire de Paris, dans
le cadre de I’alternance politique, un audit a été fait notamment dans le domaine financier
comme le font souvent les équipes qui arrivent. Et dans cet audit, il y avait un point sur les
systémes d’information en expliquant d’une part qu’il y avait un probléme d’obsolescence et
de retard par rapport a 1’état de 1’art suite a un investissement insuffisant lors des dernieres
années et puis une mauvaise organisation de la fonction. Ce qui a été décidé a ce moment I3,
c’était d’une part de réorganiser la fonction informatique. A 1’époque, il y avait un service
central informatique mais qui était au sein d’une grande direction de la logistique et qui
n’avait qu’une partie des missions du systeme d’information. Dans les 20 directions de la
ville, il y avait des services informatiques avec une certaine absence de coordination. Chacun
travaillant de son c6té, avec peu d’actions transverses. D’ou la premicere mesure de créer une
direction de plein exerce « Systéme et technologies de I’information » a partir du service
existant et en rapatriant une partie des équipes des différentes directions. Et puis d’instaurer
des responsabilités distinctes entre maitrise d’ouvrage (directions métiers) et maitrise d’ceuvre
(la DSTI). Dans les projets et dans 1’administration des systémes, la DSTI joue le role de
maitrise d’ceuvre. C’est elle qui congoit, développe, ou plutdt fait développer par un recours
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important a ’externalisation. En revanche, ce sont les directions métiers qui expriment les
besoins, qui resettent une application. Dans ce contexte, il a été aussi décidé de se doter d’un
schéma directeur informatique. Puisqu’il y avait effectivement un effort tres important a faire
pour remettre un peu d’aplomb tout ¢a. C’est moi qui ai piloté I’élaboration du schéma
directeur informatique. C’¢tait une mission particuliére car la DSTI était en cours constitution
mais son directeur avait déja été recruté, mais pour autant il y avait le souci du pouvoir
politique que le schéma directeur soit piloté de la direction générale et non pas de la direction
informatique.

Donc depuis, il y a eu un deuxieme schéma directeur puisque le premier a duré 6 ans. On va
garder un peu cette distinction entre la maitrise d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre. Et le
secrétariat général anime la gouvernance générale du systeme d’information. Et on s’est lancé
notamment dans une période de grands projets pour mettre en place des systemes transverses
concernant I’ensemble des directions, et dans ce cadre 1a il y a souvent un pilotage central.

2. Quelles missions particulieres exercez-vous au quotidien?

Mes missions, ¢’est a la fois de participer a la gouvernance globale car il y a une instance de
pilotage central, de représenter le secrétariat général dans le comité de pilotage d’un certain
nombre de projets, et puis comme je le disais il y a un certain nombre de projets importants
qui sont directement pilotés du secrétariat général. Je suis donc directeur d’un programme, qui
s’appelle Sequana, qui regroupe une dizaine de grands projets de systémes d’information qui
participent a la transformation de I’organisation de la ville de Paris.

3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Je n’ai pas de définitions particulieres. Vous la trouverez dans des ouvrages de référence. On
fait la différence entre les systémes informatiques et les systémes d’information. C’est de la
théorie.

La fonction systeme d’information, 1a on peut en parler. Comme je le disais, chez nous de fait,
elle est partagée puisqu’effectivement la DSTI a bien D’exclusivité de tout ce qui est
infrastructures (conception et exploitation) et la responsabilité d’urbanisation (technique),
faire développer et maintenir les applications. Vous avez une autre partie qui incombe a la
maitrise d’ouvrage qui est de définir les besoins et administrer fonctionnellement les
applications. Cette fonction est exercée par les directions métiers, et pour certains projets
transverses par le centre. Et puis, vous avez une autre fonction du systéeme d’information qui
releve de tout ce qui est assistance autour du poste de travail ou la effectivement la
responsabilité est partagée entre les directions qui doivent assurer 1’assistance au premier
niveau du poste de travail et la DSTI qui fait assistance de deuxiéme niveau.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’apreés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

A la mairie de Paris, on a coutume de dire qu’il y a 173 métiers. Sur les 48 000 personnes, il y
a de tout : aussi bien des gens qui gardent des squares, d’autres qui soignent les arbres,
d’autres qui gardent et soignent les enfants, d’autres qui font du ramassage des ordures donc il
y a absolument tout. Dans tous ces métiers et dans toutes les fonctions de gestion de
I’administration (RH, budget/finances, pilotage des opérations de travaux), quoi qu’il arrive
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les systemes d’information sont un passage obligé. Toute I’activité repose sur les systémes
d’information et de plus en plus, s’agissant des services a 1’usager, outre les services qui ne
passent pas par les systéemes d’information qui délivrent directement la prestation, il y a de
toute fagon toujours de 1’activité autour des systémes d’information pour les gérer, les piloter
etc. Donc c’est évidemment trés important.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs, savoir-
étre, savoir-faire) ?

C’est comme partout, il y a a la fois des compétences professionnelles, des savoir-faire et des
savoir-étre. Ca dépend apres des types de fonction. Vous avez effectivement des fonctions
tres techniques, par exemple les architectes techniques. Finalement, le contact avec
I’utilisateur ou 1’usager est assez secondaire.

Maintenant, dés qu’on est dans le développement d’applications, sachant que I’état de
développement pur et d’exploitation n’est plus pris en compte par les services de la mairie
(sous-traitance/externalisation), 1a il faut a la fois comprendre le métier de 1’autre, pouvoir le
traduire de facon a ce que 1’on puisse transformer son systéme d’information. Ce n’est pas
simplement un savoir directement technique, on a moins besoin de gens qui sont analystes
programmeurs que de gens qui comprennent comment fonctionne un systéme d’information
et qui sont capable de faire le lien avec les gens des directions métiers.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions) ?

Il y a deux choses. Pour I’exploitation courante, je dirais qu’il y a des relations régulieres. La
DSTI a des réunions réguliéres a tous les niveaux avec les autres directions. Donc en fait, il y
a un systeme de contrats de partenariats. Chaque année, on se met d’accord sur ce qu’il va étre
fait. Et d’autre part, il y a une notion la-dedans de contrats de service aussi, le type de
prestations qui doit perdurer. Donc ¢a, c’est pour 1’organisation générale.

Pour le reste, quand on est sur un projet donné, il y a des instances ou les deux parties se
réunissent et fonctionnent ensemble. Dans les différentes phases du projet, chaque partie a ses
responsabilités propres, et ¢ca ne fonctionne que si les deux parties travaillent ensemble et pas
selon une logique de passe-plats ou 1’un fait I’expression des besoins et I’autre qui développe
et qui met en application, ¢a ne marche pas. Il faut qu’a toutes les phases, méme s’il y a une
partie qui est leader, 1’autre partie soit associé¢e. C’est ce qui se passe le plus souvent. Et sur
les projets les plus complexes, méme sans abolir la distinction maitrise d’ouvrage / maitrise
d’ceuvre, on a pris 1’habitude de mettre en place des équipes mixtes avec un commandement
unique dans ces cas la.

Théme 2 : La modernisation des administrations

1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?

« Modernisation », ¢a n’a guére de sens. Ce qui était moderne hier, est devenu obsoléte le
lendemain. Je dirais que 1’administration, comme toutes les grandes organisations, a besoin de

se transformer en permanence pour a la fois répondre aux changements de son
environnement, a 1I’évolution de ses missions. C’est ¢a la modernisation de 1’administration.
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Et d’autre part, les évolutions technologiques permettent d’exercer parfois différemment
certaines missions.

La modernisation de 1’administration, c’est 1’administration qui s’adapte a ses nouvelles
missions, a son nouvel environnement et qui tire parti des opportunités. Dans ce cadre 1a, la
technologie est un vecteur permettant de supporter la modernisation de 1’administration.
Parfois, ¢a peut étre un levier de transformation de 1’administration. Mais ce n’est qu’un
moyen, ce n’est jamais une fin en soi. Le plus souvent, il ne s’agit pas simplement de mettre
en place un nouveau systéme, mais a la fois mettre en place un nouveau systeme ou une
nouvelle technologie mais aussi adapter I’organisation autour, changer les process, faire que
les gens comprennent etc. Ce qu’on a coutume d’appeler la conduite du changement.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Le changement de I’environnement principalement, mais il peut y avoir également des
facteurs externes. On est une collectivité territoriale donc elle a des missions permanentes
mais en plus elle a une feuille de route qui est revue a chaque renouvellement de I’exécutif qui
arrive avec ses objectifs. Bertrand Delanoé en arrivant a eu des objectifs ambitieux en termes
d’investissement, notamment pour ouvrir de nouveaux équipements, pour transformer Paris
(tramway, logements sociaux, creches). Ca veut dire implicitement augmenter la surface de la
collectivité parisienne, tout en étant dans une logique qu’il a soutenue pendant sa premicre
mandature de n’augmenter aucun impdt. Ca veut dire, si I’on ouvre de nouveaux équipements,
il va falloir mettre des gens dans ces équipements. Si on n’augmente pas les impdts, ¢a veut
dire qu’il faut faire des économies ailleurs. Les contraintes économiques peuvent donc étre a
la source d’une nécessité de modernisation de I’administration.

Ce n’est pas seulement ¢a. C’est aussi I’ambition de donner un meilleur service aux Parisiens.
Les usagers ne poussent pas a proprement parler I’administration a se moderniser. Les usagers
ne s’intéressent pas a la fagon dont I’administration se modernise ou pas. Ils ont une vision
usager : est-ce que leurs services sont de qualité ou pas ? Ils vont réclamer plus de creches, un
meilleur accueil dans les créches. Ils ne vont pas forcément demander a ce que les créches
soient gérées de maniére plus économique. La pression usager est donc une demande «
normale » de prestations, ¢a n’induit pas automatiquement une modernisation de
I’administration.

3. Quelles sont d’apres vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et risques/freins de
cette modernisation ?

Les risques et freins de toute fagon, c’est le changement de 1’organisation qui n’est jamais trés
populaire parce que le changement inquiéte quelque soit la raison du changement. Dans un
premier temps, les gens sont assez méfiants : ils savent ce qu’ils quittent mais ils ont peur de
I’inconnu. Il n’y a pas une grande culture du changement dans 1’administration publique
frangaise. Moi, j’ai eu un parcours ou j’ai été a la fois dans le public et dans le privé. Cela dit,
dans des grosses structures privées, j’ai aussi connu des grandes réticences a changer. Tout le
monde n’est pas persuadé de 1’obligation de moderniser. Les risques, ce sont les opérations
compliquées Pas seulement quand on met en place un systéme d’information, quand on fait
des grandes réorganisations comme a la mairie de Paris. On vient de créer une direction des
achats. Dans la gestion de la dépense, on a décidé de mutualiser toute la fonction de
liquidation des factures, qui auparavant était repartie dans les directions. Quand on fait des
réorganisations comme ¢a, ce n’est pas facile car ¢a change tous les process, toutes les
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habitudes de travail. On a souvent du mal a faire comprendre, a faire partager les objectifs a
I’ensemble des acteurs.

Les risques ne sont pas technologiques. Bien sir, on peut ne pas étre a un certain moment au
dernier cri de la technologie, mais ce n’est pas forcément un drame tant que ¢a ne met pas en
péril la facon de délivrer le service aux Parisiens. L’objectif n’est pas d’étre systématiquement
a I’état de I’art. La ou ca devient embétant, si en étant pas dans 1’état de 1’art, on n’est plus
capable de délivrer un service. En 2001, par exemple les messageries étaient balbutiantes. Il
n’y avait presque rien a la ville. Les réseaux étaient trés segmentés. Bien entendu, compte
tenu de la place qu’ont prise les moyens de communication dans la fagon de fonctionner, Si on
était resté dans le méme état on aurait été handicapé. Donc I3, effectivement, il y a nécessité
d’investir sur la technologie. Pour autant, il n’y a aucune raison de se lancer dans la course a
la technologie. Il faut choisir ce qui est utile. Une organisation comme la notre n’a pas
forcément vocation a étre pionniere en tout cas pas sur tous les domaines. Sur les systemes
d’information, il y a des points sur lesquels on est trés en pointe et d’autres moins en pointe.
Par exemple, on est sur des éléments trés techniques, on est en train de déployer un des plus
grands réseaux privés de fibre au monde, puisqu’on est en train de relier les 2 000 sites de la
mairie de Paris en fibre optique. C’est un projet qui quasiment sans équivalent. De méme, tout
notre parc de serveurs a évolué en prenant une technique de virtualisation. Par cette ampleur,
dans le public, il n’y a qu’un seul exemple. Mais ces décisions d’investir sur ces technologies
répondaient a des besoins trés précis. Sur la virtualisation, on avait des problemes : nos salles
machines n’étaient plus assez grandes et on avait des problémes pour les climatiser. On a
investi pour réduire le nombre de serveurs et pour faciliter I’administration. Pour les réseaux,
on a mis en place de plus en plus de systémes transverses qui sont utilisés par 1I’ensemble des
acteurs dans les différents sites. Et pour qu’ils fonctionnent en condition, il faut que les
réseaux soient bien calibrés. Et comme de plus en plus, on voit qu’on ne fait plus simplement
transiter de I’information mais de I’image, des vidéos ne serait-ce que pour développer du e-
learning par exemple. On s’est dit que ¢a valait le coup d’investir dans une technologie

Inversement, la clé de réussite, c’est d’arriver a bien expliquer, a faire adhérer. Il y a
beaucoup de fantasmes des qu’on parle de gains de productivité et les gens disent : « on va
nous virer. » Ce n’est pas du tout le cas dans une collectivité publique comme la notre, il n’y a
pas de licenciements méme du coté des non-titulaires. En revanche, ce qu’on dit aux gens,
c’est qu’on ne peut pas ou plus vous garantir comme dans le passé que vous allez exercer le
méme meétier au méme endroit. C’est ¢ca qu’il faut réussir a faire comprendre. Et puis il faut
du temps, dépenser pas mal d’argent. Quand on fait des projets de systemes d’information, il
ne faut pas simplement prévoir la partie changement du matériel, paiement des sous-traitants
qui vont développer les systémes, mais bien tous les efforts qu’il va falloir faire pour aider les
différentes directions a se réorganiser, a former les gens etc. Il y a des budgets a trouver de ce
coté-la.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

On les apporte tous les jours. Les objectifs du schéma directeur c’est de remettre
I’infrastructure a un niveau correct (ce qui a €té fait), déployer les technologies. Par exemple,
il y avait 13 000 postes de travail en 2001 mais aujourd’hui il y en a 24 000. Il y a 2/3 du
personnel ouvrier sur le terrain. Ils n’ont pas vocation a étre derriére un poste de travail en
permanence. lls sont donc installés sur des postes partagés. On avait cet objectif de remettre,
de donner les moyens de travailler correctement.
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L’autre objectif, ¢’était d’unifier un peu la mairie de Paris. Comme beaucoup de grandes
organisations c’était un peu balkanisé. On avait une vingtaine de directions métiers qui
avaient un peu tendance a se considérer comme autant de « ministeres » donc autonomes. Il
faut dire que pendant longtemps Paris n’a pas €té une commune normale. Il n’y avait pas de
maire avant Jacques Chirac en 1976. Auparavant, c’était dirigé par un conseil qui n’avait
presque pas de pouvoirs, ¢’était en fait un préfet qui dirigeait Paris. Il n’y avait donc pas de
culture globale unifiée.

Un des points forts du schéma directeur a été de mutualiser. En 2001, il n’y avait que deux
systémes utilisés par I’ensemble des directions : la paye / gestion administrative ou le systéme
était partagé et un systéme qui sert simplement a préparer les délibérations qui sont présentées
au conseil de Paris. Pour tout le reste, les gens se débrouiller avec leurs systémes a eux. Par
exemple, il y avait plusieurs systemes comptables, il y avait plusieurs fagcons de préparer les
marchés publics, il y avait plusieurs facons de mener les opérations de travaux etc. Chacun
avec des systemes qui ne s’échangeaient pas d’information d’ou ressaisie. La grande décision
a été de mettre en place un systéme d’information tel que, dés qu’une fonction est partagée
par plusieurs elle se fait sur un seul systéme ; chacun ayant acces a ces informations mais
partageant si elles doivent étre partagées avec d’autres. C’est un des points qui est continué.

Autre chose, ¢’est mettre la technologie au service de 1’usager notamment en déployant de
nouveaux systemes en ayant pas mal recours a ce que 1’on appelle de « ’administration
¢lectronique » et des téléservices en ligne. C’était donc le deuxiéme axe important. On
continue sur cet axe sachant qu’il est sans fin. On est en train d’arriver au bout du programme
de mise en place des grands systemes transverses sur les fonctions de gestion mais en termes
de services aux usagers il y a des innovations, des évolutions réglementaires. 1l faut donc
développer de nouvelles choses.

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

Je dirai que les thémes qui s’approfondissent en ce moment, ce sont tous les themes de
dématérialisation a la fois avec 1’'usager (administration électronique et téléservices), de plus
en plus la dématérialisation des échanges inter-administrations (avec la préfecture pour le
contrble de légalité, avec le comptable public) et puis par ailleurs la dématérialisation de
certains process internes. Les grands systémes transverses que 1’on met en place ceuvrent a la
dématérialisation puisqu’avant, lorsqu’une direction voulait faire une modification dans son
budget elle était obligée de demander un visa a la direction des finances par papier.
Maintenant, ils sont dans le méme systéme, on s’arrange autrement. Donc c¢’est une maniere
de dématérialiser et au-dela de cela on met en place de plus en plus de systéemes ou au lieu
d’échanger du papier, on échange de 1’information, on a acceés aux mémes documents et on les
partage. On va développer un nouveau systtme qui permet I’instruction des permis de
construire. Cela suppose de recueillir les avis de plusieurs personnes. Actuellement, le
Parisien qui dépose une demande de permis de construire, suivant les cas, on lui demande
jusqu’a 18 exemplaires. Demain, une fois qu’on aura réussi a dématérialiser tout ca, ca
simplifiera les échanges en interne. Je dirais que la dématérialisation est un point fort de ce
qui est fait en ce moment.

Et I’idée de simplifier I’acces a tout ¢a pour 1’usager. C’est-a-dire faire en sorte de ne pas faire
supporter a l’usager la complexité de 1’administration. Ca ne concerne pas que les
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collectivités territoriales, puisqu’il y a plein de process partagés avec I’Etat. Il faut que ce soit
tout le monde qui évolue et ¢a se fait petit a petit. Ce n’est pas simplement la transparence,
mais surtout simplifier. Il y a un exemple. Aujourd’hui, il y a plein de cas ou I’on vous
demande d’attester de votre état-civil. Vous allez dans une administration et vous leur dites «
produisez-moi un acte d’état-civil ». L’administration pourrait trés bien le produire pour elle-
méme, plutét que de demander a I’usager de faire le messager entre deux administrations. Ces
absurdités, a terme, on devrait pouvoir les réduire voire les supprimer. Faire en sorte que si on
lui a déja demandé des piéces justificatives pour tel service, on ne lui redemande pas s’il est
d’accord pour qu’on aille le consulter dans le service qui les détient déja.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

Les tendances sont la professionnalisation de certaines fonctions et donc mutualisation.
Quand on était dans une logique de silos avec autant de directions, ou chaque direction faisait
tout : elle achetait, elle faisait son budget, elle faisait sa politique ressources humaines etc. De
plus en plus, on se dit que la politique ressources humaines il en faut partout. 1l faut une
direction centrale des ressources humaines méme si le management des hommes se fait au
plus pres. I y a donc besoins de professionnels. Pour 1’achat, on s’est dit que ce n’était peut-
étre pas intéressant qu’on ait des gens dans toutes les directions qui fassent de I’achat une
petite partie de leur temps. Ils font un peu d’achat, un peu de comptabilité, un peu de tout. Ca
peut paraitre sympathique mais en méme temps on ne peut pas étre professionnels dans 15
métiers a la fois. C’est une tendance assez forte sur tout ce qui est fonctions supports : arriver
a une professionnalisation des gens. C’est un point crucial, une tendance a reconcentrer
certaines fonctions qui s’étaient diluées dans I’administration. C’est une tendance forte a la
mairie de Paris.

7. Comment définiriez-vous une administration moderne modeéle ?

Ca n’existe pas ¢a. Ca voudrait dire une administration efficace, a I’écoute de ses usagers, qui
évalue ce qu’elle fait, qui prend des décisions en toute connaissance de cause, qui ne codte
pas cher. C’est une question un peu trop idéaliste, trop théorique je dirais plutot.

Plus sérieusement, je dirais que c’est une administration qui €coute, qui €value ce qu’elle fait
et qui s’adapte. Si j’avais quelques termes pour la qualifier, je dirais ¢a. S’adapter pour
remplir au mieux ses missions. Méme quand les missions ne changent pas, la facon de les
exercer change. Par exemple, il est clair, si I’on considére la fonction cruciale de toute
collectivité territoriale, la propreté, les exigences ne sont plus les mémes qu’avant. Il y a
maintenant les questions de recyclage, de tri. Ce n’est pas nouveau a la mairie, mais depuis 20
ans c’est un grand changement. Les fonctions permanentes doivent s’adapter aux nouvelles
conditions de leur exercice.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Lors du premier schéma directeur, quand il a ét¢ mis en ceuvre, au méme moment le maire
avait décidé de mettre en place un plan d’investissement pluriannuel pour Paris dans lequel on



trouvait tout ce qu’il avait I’intention de faire effectivement sur la mandature. On trouvait
donc & la fois des grands travaux (tramway par exemple), des grands projets et puis un certain
nombre de choses dont le schéma directeur sur lequel il avait engagé pres de 200 millions
d’euros. Ca correspondait a une augmentation de pratiquement 60 a 70% de ce qui avait été
consacré au systeme d’information au cours de la mandature précédente. C’était un peu
particulier, car c¢’était la mandature Tibéri ou la majorité de I’époque était trés divisée si bien
que le mandat a été gagné par I’immobilisme. Il n’y a donc pas eu beaucoup d’investissement.
La rédaction du schéma directeur a donc permis une forte croissance de 1’investissement.

Sur le deuxiéme schéma directeur, on est un peu en retrait en tendance annuelle pour deux
raisons. D’une part, la situation financiére globale est moins bonne. Et d’autre part, il y a toute
une partie des efforts de rattrapage qui avait été faite et qui n’est donc plus a faire. Le parc de
postes de travail a presque doublé. La grosse différence, c’est que non seulement il a doublé,
mais il a été entierement rénové. On n’est donc plus obligé de dépenser, comme on le faisait
lors de la premiére mandature, 9 millions par an pour remplacer des postes de travail. On peut
diminuer ce montant mais ¢a reste donc un budget trés important. Dans le budget, on a tout : a
la fois les postes de travail, les infrastructures, etc. Je dirai que 1’effort sur les postes de travail
et les infrastructures est encore trés important : ¢a fait facilement plus du tiers du budget.
C’est a la fois du renouvellement mais en méme temps de la modernisation. Et pour le reste,
je dirai que I’effort est plus sur les projets que sur la maintenance : deux tiers pour les projets
et un tiers pour la maintenance.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de I’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Il faut savoir que vous étes dans une collectivite territoriale. Il y a donc deux tétes : les élus et
I’administration. Les ¢élus, en tout cas a Paris, ne sont pas hyper sensibles a la problématique
systeme d’information. Ils voient ¢a plutdt comme un poste de dépense en disant « arrétez VoS
dépenses, moins ce sera élevé, mieux c¢a vaudra ». Ca reste caricatural mais ca refléte la
situation actuelle. En revanche le secrétaire général, I’ancien comme I’actuel, est tres
conscient de 1’utilit¢ / de la dépendance des systémes d’information comme levier de
transformation de 1’administration. Effectivement, pour autant, ’accent est de plus en plus
mis sinon une notion de retour sur investissement en termes financiers. On n’allait pas faire
des systémes qui rapportent parce qu’en réalité quand on fait les systémes d’information, ce
ne sont pas des bibliothéques. On ne s’attend pas a gagner de I’argent. En revanche, on essaye
de voir ce que va apporter I’investissement et on essaye de quantifier de plus en plus. Alors ¢a
peut étre des gains de productivité qui sont gagnés par la capacité a mettre du personnel sur
d’autres fonctions. Ca peut également étre le développement de nouveaux services pour
I’usager. C’est cet effort d’évaluation des projets qui est la partie importante du focus apporté
par la direction générale. On a donc mis en place a la fois avant de lancer les projets pour voir
les objectifs concrets et les indicateurs pour les mesurer. Compte tenu de la dépense, on
choisit d’y aller ou non. Et ensuite, ¢’est une démarche relativement nouvelle, quand le projet
est terminé et fonctionne depuis un peu de temps on revisite les choses et on se dit «
Finalement, on avait prévu de faire ¢a. A-t’on atteint nos objectifs en termes de projets et les
gains attendus se sont-ils vérifiés ? » Ce n’est pas une démarche de pur ROI (Retour sur
investissement) financier comme ¢a peut étre mis en place dans certaines entreprises privées.
On essaye de quantifier. Méme quand on dit que I’on va améliorer le service, on va demander
comment, quel indicateur va permettre de le mesurer et on essaye de plus en plus avec
I’indicateur de réduction du délai de traitement par exemple. Non financier ne veut pas dire
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qualitatif. Par ailleurs, il y a quand méme 1’approche financiére. Sur un certain nombre de
projets, on peut soit éviter des dépenses soit effectivement des gains de productivité qui font
qu’on n’a moins besoin de gens pour faire la méme chose. On ne décide pas simplement au vu
d’un ROI positif. Le ROI n’est qu’une partie du probléme. Et puis, en matiére de systéme
d’information, dans le secteur public, c’est bien difficile d’avoir des ROI positifs, sauf pour
des projets d’informatisation. La, souvent, quand on évite des doubles ou triples saisies, de
fait on a besoin de moins de personnes donc quelque part on économise.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de pilotage
du changement ? Pourquoi ?

Le pilotage de I’accompagnement du changement incombe aux directions métiers. C’est pris
en compte dans le démarrage des projets lorsqu’on regarde les gains et apports attendus avant
le démarrage du projet, mais aussi comment les gens ont prévu de s’organiser pour réaliser le
projet. On vérifie notamment qu’ils ont bien pris en compte les problématiques de conduite du
changement. Ensuite, il y a toujours des chapitres formation qui sont de mieux en mieux
traités dans les projets. Ce qui reste perfectible, c’est tout le travail sur les processus d’une
part (la réingénierie des processus) mais surtout les réorganisations, ce qui est beaucoup plus
compliqué. De temps en temps, les directions métiers se font aidées par des cabinets
spécialisés dans I’assistance a maitrise d’ouvrage. Il y a a la fois une assistance externe et puis
on essaye aussi en interne de les accompagner. Ce n’est pas trop a la DSTI d’intervenir
puisque la conduite du changement, c’est 1’utilisateur et donc la maitrise d’ouvrage. La DSTI
est un support. Dans notre organisation, ce n’est pas a la DSTI qu’incombe 1’assistance a
maitrise d’ouvrage. Ce sont soit des prestataires externes soit I’équipe autour de moi qui fait
également de I’assistance a maitrise d’ouvrage. Par ailleurs, dans les grandes directions, elles
n’ont plus de services informatiques mais elles ont a la fois un petit service technique qui fait
la maintenance autour du poste de travail et elles ont 2 ou 3 spécialistes des systémes
d’informations mais c6té assistance a maitrise d’ouvrage. Elle est donc a la fois interne et
externe.

Ce qu’on essaye de faire, d’ailleurs, c’est d’organiser un peu dans le parcours professionnels
des gens qu’ils passent de la DSTI a une direction métier et reviennent a la DSTL Il y a des
fonctions techniques qui restent a la DSTI comme le spécialiste réseau qui a vocation a rester
au sein de la DSTI. Mais pour le chef de projet maitrise d’ouvrage, certains sont capables
d’étre maitrise d’ceuvre. La on essaye d’organiser une circulation, ce qui permet que les gens
se comprennent mieux et que les projets fonctionnent mieux. Une des difficultés qu’on a dans
le public, et notamment dans les collectivités locales, c’est qu’il n’y a pas de corps de
fonctionnaires spécialisés dans les systémes et technologies de I’information. Il y a une école
d’ingénieurs de la ville de Paris mais ce sont des gens spécialisés en génie urbain. Il n’y en a
pas un qui fait des systémes d’information. Et donc, il y en a qui se spécialisent apres, mais
globalement on manque de spécialistes. Cette compétence n’est pas reconnue dans les statuts
si bien qu’on a beaucoup recours a des non-titulaires et 1a, la difficulté c’est de les garder et
donc de leur offrir un parcours professionnel vraiment intéressant.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systeme d’information et
notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Il y a eu plusieurs phases. Au début, tout le monde faisait de 1’informatique puisque chacun

avait son systeme et le service central les regardait avec une certaine circonspection. Ensuite,
la grande réforme qui a été faite en 2002 quand on a mis en place une direction des systéemes
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et technologies de I’information avec des responsabilités bien séparées, il y a eu un peu de
peur. Les gens se demandaient s’ils étaient capables de le faire. Il y a eu un peu de méfiance.
Au début, les regles pour instaurer le partage se sont faites de maniére un peu rugueuse par le
directeur de 1’époque. Les rapports n’ont donc pas été toujours hyper simples. Aujourd’hui, je
crois que I’organisation a mieux assimiler que chacun avait sa partition a jouer la-dedans et
que la grosse différence était que maintenant les directeurs des services qui devront mener de
grands projets savent que ce n’est pas une histoire d’informaticiens. Ils ne doivent pas le
laisser a leurs collégues de I’informatique, mais ils doivent s’y impliquer. 1l y a cette
reconnaissance que I’informatique c’est une chose trop importante pour n’étre laissé qu’aux
seuls informaticiens. Partant de 1a, je pense qu’il y a un certain respect / une certaine
reconnaissance de la compétence. Le DSTI essaye quand méme de positionner ses troupes
comme offrant un service et je pense que ¢a ne prend pas trop mal.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou souvent
remise en cause?

Cette fonction n’est pas du tout remise en cause en interne. Je dirai que 1’opinion qui prévalait
il y a un peu moins de 10 ans que I’informatique €tait un « machin » technique, que personne
n’y comprenait rien. Maintenant, je pense que 1’idée selon laquelle tous ces projets de
systemes sont les clés de la réussite de I’information est mieux assimilée. Du coup, les gens
sont plus exigeants. IlIs ne se contentent plus de dire que c’est une boite noire mais ils veulent
comprendre

d. Renseignements signalétiques a relever

Exemples de renseignement signalétiques :

- Age : 44 ans

- Sexe : Masculin

- Fonction : Chef de service Production

- Administration : Conseil Général de la Somme

- Direction : Direction de I’Information et des Télécommunications

- Taille de la structure : 30 personnes dont une dizaine pour le service production

- Formation : DESS Informatique

- Années d’expérience : 20 ans sur plusieurs collectivités (mairies, région, départements)
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Entretien avec Madame Nathalie Bertin-Boussu

Guide d’entretien semi-directif pour les décideurs de I’administration, secteur privé
a. Contrat de communication

« Il s’agit d’une recherche menée dans le cadre de mon mémoire de fin d’études a I’ESC

Amiens. Mon travail de recherche dans le cadre de ce mémoire de fin d’études consiste a
comprendre 1’évolution de la fonction systéme d’information et ses enjeux dans le cadre du
développement de 1’administration électronique. Je sollicite de votre part un entretien
individuel, pendant une heure environ, durant lequel je vous poserai des questions d’ordre
général, afin de connaitre votre vécu et votre éclairage concernant cette thématique de la
modernisation des administrations. »

b. Consigne initiale

« Pouvez-vous me dire en quoi consiste concrétement vos missions au quotidien ? »

C. Guide d’entretien semi-directif

Théme 1 : La fonction Systeme d’information au sein d’une administration publique

1. En quoi consiste votre role au sein de I’administration dans laquelle vous
travaillez ?

Je suis actuellement directrice du systéme d’informations du Groupe Sup de Co Amiens-
Picardie et de la « Formation tout au long de la vie ». Je travaille avec 3 équipes : une équipe
réseaux composé de 4 personnes, une personne au centre des ressources et une équipe de
développeurs en interne (2 développeurs et 2 apprentis). Notre systéme d’information est
transversal aux deux écoles du groupe Sup de Co Amiens-Picardie (ESC* et ISAM®*), ainsi
qu’a la formation continue.

2. Quelles missions particuliéres exercez-vous au quotidien?

Les missions que j’exerce au quotidien sont trés variées : suivi de la conduite de projets,
management des différentes équipes et suivi des développements réalisés en interne. Suite a
une premicére étude il y a 6 ans, nous avons choisi d’abandonner une solution de type progiciel
pour batir notre propre systeme d’information. Mes missions sont donc dans la continuité de
ce changement profond et de son évolution.

De maniere plus précise, je suis a I’écoute des besoins des différents services. Nous faisons un
point annuel avec 1’ensemble des services mais nous les accompagnons également au
quotidien. Une veille technologique est également réalisée notamment par mon implication au
sein d’un groupe de travail de la CGE (Conférence des Grandes Ecoles) avec les directeurs
des systemes d’informations d’autres €coles de commerce.

%2 Ecole Supérieure de Commerce
% Institut Supérieur d’ Administration et de Management
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3. Comment définiriez-vous la fonction Systéme d’information ? Et le Systéme d’information
?

Notre métier est principalement tourné vers I’enseignement supérieur. Les différentes parties
prenantes et ressources que nous devons intégrer au systéme d’information sont les étudiants,
les entreprises, les enseignants, les intervenants extérieurs mais également les salles et les
emplois du temps.

Le systtme d’information repose sur des informations uniques et partagées. Il s’agit
principalement de les organiser et de les mettre & jour pour que les informations conservent
leur pertinence et leur utilité. Le systéme d’information du Groupe Sup de CO Amiens-
Picardie, Eugénie, est le véhicule de communication privilégié et unique de I’ensemble des
Services.

4. En quoi cette fonction vous semble primordiale d’aprés votre expérience dans la prestation
de services de qualités aupres des usagers?

Les informations sont les ressources premicres de 1’activité de notre groupe. Elles sont trés
précieuses. Elles répondent aux besoins des différents services et I’historique de ces
informations depuis 6 ans apporte un recul nécessaire pour mieux comprendre leur pertinence.
Un étudiant est d’abord prospect. Il peut ensuite devenir candidat, suivre ses 3 années de
scolarité, obtenir son dipléme et passer dans la catégorie des anciens. Il peut enfin étre
sollicité comme tuteur ou comme membre de jury dans des épreuves orales d’admission ou de
validation de parcours professionnels.

5. Quelles sont les compétences requises pour travailler dans cette fonction (savoirs,
savoir-étre, savoir-faire) ?

Les savoirs sont des compétences techniques informatiques et la conduite de projets. Les
savoir-étre et les savoir-faire requis sont 1’écoute des besoins des services en interne, leur
analyse et la capacité de les traduire techniquement pour les développeurs. 1l faut également
avoir un regard réaliste sur les avancées qui sont possibles au regard du budget, des
technologies et du temps imparti. Enfin, le management est primordial tant pour fédérer les
équipes que pour faire le lien avec les autres services en interne. La DISI est un service
support pour les autres services en interne.

6. Quelles sont les données nécessaires (entrée et sortie) et les relations avec autres services
acteurs (interactions)

La DISI travaille en collaboration avec les différents services du Groupe Sup de Co Amiens
Picardie. L’une des forces est d’avoir un développeur dédi¢ pour chaque entité (ESC, ISAM,
Formation continue). Pour un accompagnement des besoins des différents services, nous
assistons a leurs réunions de travail au moins une fois par mois pour suivre leurs attentes et
leurs évolutions. La communication transparente est également un point essentiel dans les
bonnes relations avec les autres services.

Théme 2 : La modernisation des administrations

1. Que signifie pour vous la modernisation de 1’administration ?
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Nous sommes fiers d’avoir un systéme d’information en avance par rapport aux différentes
écoles de commerce.

La modernisation de notre systéme d’information consiste a avoir la bonne information au
bon moment et a tout endroit ou I’on se trouve. L’un des manques est le nomadisme qui
requiert une bonne politique de sécurité pour I’acces a distance au systéme d’information.

2. Quelles sont, selon vous, les principales raisons qui poussent 1’administration a se
moderniser ?

Les principales raison sont le gain de temps, la réponse en temps réel et la réponse aux
attentes des différents services. Il faut donc s’adapter et étre réactif.

3. Quelles sont d’aprés vous les clés de réussite (conditions nécessaires) et
risques/freins de cette modernisation ?

Les clés de réussite sont la formation, le dialogue avec les autres services et proposer un outil
ergonomique et convivial adapté aux besoins des utilisateurs finaux des différents services.

Les principaux freins aujourd’hui restent la volonté de vouloir ouvrir a tout prix a tous le
systéme d’information dans le cas du nomadisme et la redondance de certaines activités
auparavant qui a exigé un dédoublonnage des données. Un manque de sécurité peut altérer les
données et les informations essentielles pour notre organisation.

4. Quels sont les principales innovations que vous souhaiteriez apporter a votre administration
?

Les principales innovations que je souhaite apporter au Groupe Sup de Co Amiens-Picardie
sont les suivantes :

- une harmonisation avec d’autres systemes d’information d’autres écoles, d’entreprises et des
différentes parties prenantes pour créer des passerelles et faciliter I’échange d’informations.

- un développement du nomadisme a destination des étudiants et enseignants chercheurs a
I’étranger pour consulter leurs emplois du temps, leurs messageries et les autres services
proposés par notre groupe. Etc ...

5. Quelles sont les thématiques de modernisation qui vous tiennent le plus a cceur
(Dématérialisation, logiciels libres, sécurité ...) ? Comment les classeriez-vous par ordre
d’importance ?

Les thématiques de modernisation qui me tiennent le plus a cceur sont la sécurité et la
dématérialisation (notamment pour le nomadisme) ainsi que les problématiques d’archivage

qui est déja actif en interne.

6. Quelles sont les principales tendances de changement organisationnel au sein des
administrations ?

La modernisation a permis de clarifier les processus de travail. En se posant les bonnes
questions, le travail est devenu moins flou et plus structuré.

7. Comment définiriez-vous une administration moderne modele ?
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L’administration moderne modéle est accessible partout et & tout moment pour la consultation
des données dans un souci de fiabilité pour ne pas les altérer par leur modification par des
tierces personnes.

Théme 3 : Les enjeux auxquels fait face la fonction Systéme d’information dans le cadre
de projet de modernisation

1. Comment évolue actuellement les budgets de votre fonction Systéme d’information et
quelle est la part consacré aux projets de modernisation ?

Les budgets sont stables depuis 3 ans aprés un fort investissement il y a 6 ans lors de la
création de notre propre systeme d’information. Les projets de modernisation concentrent plus
de la moitié de ces budgets. Ces budgets sont soutenus par une direction générale trés en
pointe sur ces problématiques.

2. Quelles sont les attentes des directions générales lors de D’attribution des budgets et
comment les vivez-vous ? Quels sont les écarts entre les résultats espérés et les résultats
atteints ?

Les principales attentes de la direction générale sont de répondre aux besoins des services en
interne et d’ouvrir le systéme d’information a une libre consultation depuis 1’extérieur par les
différentes parties prenantes du Groupe. Il n’y a pas d’écarts a proprement parlé, une mise au
point est faite annuellement et qui est complétée par des retours trimestriels.

3. Comment se négocie les compromis avec les fonctions métiers lors des phases de
pilotage du changement ? Pourquoi ?

La négociation des compromis avec les différents services lors des phases de pilotage du
changement se font par la formation, la présentation et la communication. Les différents

services s’approprient facilement les outils puisqu’ils sont construits a partir de leurs attentes.

Le choix d’une équipe de développement en interne est un atout indéniable pour le pilotage
du changement.

4. Quel est le regard extérieur porté en interne sur votre fonction Systeme
d’information et notamment en ce qui concerne les projets de modernisation ? Pourquoi ?

Le regard extérieur est positif. En effet, d’autres écoles viennent voir notre systéme

d’information et nos infrastructures pour s’en inspirer. Une mutualisation a partir de I’outil
Eugénie permettrait d’obtenir I’harmonisation recherchée.

5. Avez-vous le sentiment que la fonction Systéme d’information est parfois et/ou
souvent remise en cause?

Le regard positif porté sur le systeme d’information et sur la DISI est positif. Il n’y a pas de
remise en cause.

d. Renseignements signalétiques a relever
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Exemples de renseignement signalétiques :

- Age : 45 ans

- Sexe : Féminin

- Fonction : Directrice des Systémes d’information

- Administration : Groupe Sup de Co Amiens-Picardie

- Direction : Direction Informatique et Systémes d’information

- Taille de la structure : 80 personnes dont 10 pour la direction Informatique et Systéme
d’Information. Le Groupe Sup de Co Amiens-Picardie compte 1 300 étudiants.

- Formation initiale : DEA Informatique, complété par un DESS Administrations des
Entreprises

- Années d’expérience : 20 ans
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