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Le positionnement de "architecture
d’entreprise par rapport aux autres
disciplines

Comment se positionne I'architecture d’entreprise par rapport aux disciplines transformationnelles® ?

La figure ci-dessous tente une premiere mise en ordre. Le niveau supérieur représente celui des
considérations globales, s’appliquant a I'ensemble de I'entreprise. Il s’agit, de plus en plus, d’une
fédération d’entreprises, composée de nombreuses entreprises liées par des relations capitalistiques,
juridiques, commerciales ou partenariales. A cet étage, un concept pivot est celui de la chaine de valeur
étendue.

Figure 1. Le paysage des disciplines de la transformation (en théorie)
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Conformément a la définition donnée dans I'Enterprise Transformation Manifesto?, I'architecture

d’entreprise se situe a ce niveau, du moins si elle reste fidele a sa premiere inspiration.

Stratégie et architecture : une collaboration nécessaire

A ce niveau, I'architecture d’entreprise cohabite avec I'élaboration de la stratégie d’entreprise : non
seulement elle reprend les orientations stratégiques pour en déduire les implications, dans tous les
aspects de I'entreprise, mais encore elle informe la stratégie sur les opportunités ou les contraintes

1 Nous nommons « transformationnelles » les disciplines impliquées dans la transformation des entreprises.
2 cf. www.enterprisetransformationmanifesto.org.
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relatives a I'entreprise ou a son environnement. On pense, bien slr, aux innovations technologiques a
domestiquer pour les mettre au service de I'entreprise. D’autres opportunités peuvent se présenter :
innovation organisationnelle, style de management, reconception de I'offre, extension de la chaine de
valeur, etc. Le stratége n’est pas forcément sensible a toutes ces questions. Son regard est surtout
tourné vers 'extérieur, le marché, la concurrence... Son horizon est le moyen terme (disons trois ans),
voire le court terme (avec les « stratégies glissantes »). Au contraire, I'architecte connaft I'entreprise,
il la modélise et la traite comme un systéme, avec ses finalités, ses propriétés émergentes, ses
contraintes et ses possibilités d’adaptation ; il est tres conscient de I'inertie de ce paquebot et sensible
a la longue durée dans laquelle la transformation doit se déployer. Le dialogue doit impérativement
s’établir entre ces deux compétences tout a fait complémentaires :

= Le stratége donne la direction ; I'architecture en déduit I'esquisse du Systéme Entreprise a
construire.

= L|’architecture identifie le potentiel de transformation ; le stratége cherche a 'employer dans le
contexte du marché.

Management stratégique : le discours directionnel

Toujours au niveau de l'entreprise, I'architecture d’entreprise voisine avec le management. Tout
naturellement, la relation devrait s’établir avec le management stratégique (disons le PDG), seul
capable d’affirmer la vision, d’affermir les volontés et d’'impulser la transformation. Qu’est I'architecte
sans le prince ? On peut mobiliser Le Brun, Le Notre, Le Vau ; sans Louis XIV, il n’y a pas de chateau de
Versailles.

Il y a quelque chose d’un peu pitoyable (au sens premier du terme : qui inspire la pitié), a considérer
le patron réitérant ses injonctions a innover, ses incantations sur la convergence ou I'orientation client
(ou la simplification administrative), sans se montrer capable de remplir le concept. Trés vite, dans
I’esprit de tous, les formules se vident de substance et il ne reste que des slogans creux. Nul ne saurait
reprocher au dirigeant cette situation : le « remplissement du concept » (pour reprendre une formule
heideggérienne) n’est pas de son ressort. Mieux vaut voir dans cette situation une défaillance de la
courroie de transmission vers les compétences dont c’est le réle : justement celles de la conception
architecturale dans toutes ses spécialités. Or, puisque I'architecture d’entreprise s’est confondue avec
I’architecture informatique3, il ne vient a I'idée de personne qu’elle puisse intervenir pour relayer le
discours directionnel — précisément : le discours de la direction et le discours qui donne la direction.
Pourtant, quand cette discipline se montre capable de réaliser ses potentialités a travers un exercice
correct, elle étaye le discours et précise la vision en décrivant concretement la cible a atteindre,
I’entreprise future a construire.

3 Voir le billet « Le PDG est le premier client de I'architecture d’entreprise...(en théorie) » sur LinkedIn ou sa
version étendue « Comment promouvoir une démarche d’architecture d’entreprise ? », sur le site web de
Praxademia.
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Management opérationnel : la culture de I'entreprise
« transopérationnelle »

Sur ce schéma, le management est positionné a cheval entre la transformation et les opérations. On
vise ici le management opérationnel. En effet, I'idée va plus loin que le classique jeu de réle entre le
DG — pilotant les opérations — et le PDG — s’occupant de la vision de I'entreprise future (donc, de la
transformation). Dans I’entreprise moderne, un nouvel équilibre doit s’instaurer entre transformation
et opérations. Ces activités doivent se méler plus intimement dans I’entreprise « transopérationnelle »,
pour que celle-ci s’adapte en permanence et rapidement a un environnement changeant. Ce nouvel
alliage seul pourra rendre I'entreprise réellement agile.

Ainsi, méme les managers opérationnels et tout le middle-management doivent avoir un pied dans la
transformation. A eux de détecter les dysfonctionnements et les opportunités d’amélioration. Ceci
suppose une conversion culturelle et une éducation qui contredira les tendances naturelles.

La ligne hiérarchique doit repenser son réle et ses pratiques, se débarrasser de ses maoeurs courtisanes
et se penser comme le canal assurant la diffusion accélérée des idées innovantes et des initiatives de
transformation, dans les deux sens.

Aujourd’hui, le constat que tout le monde partage, chacun I'exprimant dans ses propres termes, est
celui d’'un systeme bloqué, dévoyé :

= en bas, dans la soute, des opérationnels persuadés qu’ils ne seront pas écoutés et qui ont perdu,
de ce fait, la faculté de reconnaitre les bonnes idées, quand elles se présentent ;

= ausommet, des dirigeants qui font la danse de la pluie, qui assurent la représentation, mais qui se
sentent impuissants a peser réellement sur le cours des choses.

Cet état s’observe, tant dans la société que dans les organisations. On pourrait y voir un état de
civilisation. L'un accuse les jeux de pouvoir, un autre le court-termisme, un troisieme I'influence du
capital ou de la taille des empires créés par la mondialisation, etc. Les facteurs sont nombreux ; la prise
de conscience, étonnamment répandue. Il ne faudrait pas omettre un autre élément, de nature plus
psychologique : l'individu, coincé dans sa case, finit par la trouver confortable, il renonce assez
facilement a ses velléités d’action, et ne demande qu’a échapper a ses responsabilités. Pour cela, le
blocage du systéme lui fournit un alibi bien commode (voir, par exemple, ce que dit Frangois Dupuy
sur les silos. Cf. Lost in management).

Cette logique délétere qui bloque I’entreprise, on n’y échappera qu’en s’appuyant sur le management
opérationnel et en I'impliquant fortement dans la transformation. Ceci réclame un choc culturel —
électrochoc sur un monstre assoupi.

Architecture métier : le premier moment de 'architecture d’entreprise

Sur la figure, le niveau suivant concerne toujours I'entreprise prise globalement, mais il introduit une

séparation entre, d'un c6té, le « métier » et, de l'autre, la technique. Cette spécialisation répond a la

prise en compte réaliste des limitations humaines : on ne peut pas mettre toutes les compétences dans

un méme cerveau. L’architecture métier, comme toute architecture, adopte un point de vue global sur

le systéme et assume les préoccupations sur la longue durée. Elle le fait sur une partie seulement des

aspects du Systeme Entreprise :

= Jaspect intentionnel (les valeurs, les objectifs, les exigences, les indicateurs, les regles, la
terminologie) ;

= |’aspect sémantique (la connaissance, les fondamentaux du métier) ;

= |’aspect pragmatique (les activités et I'organisation).
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Disciplines techniques

Les aspects techniques sont laissés a d’autres disciplines, telles que I'architecture informatique. On
distingue :

= |'architecture logique, élaborant la structure souhaitée pour le systéme technique (informatique
comprise) ;

= |'architecture technique, explorant les possibilités technologiques et les combinant pour traduire
la spécification logique en un systéme qui fonctionne ;

= |'architecture physique qui s’intéresse a l'infrastructure, au déploiement et a I'exécution des
moyens techniques.

Architecture et conception

Le troisieme niveau de la figure correspond aux disciplines de portée locale, c’est-a-dire, presque
toujours, celles qui s’investissent en mode projet. L’architecture est la pour canaliser cette énergie, de
facon a avancer plus rationnellement et plus rapidement dans la construction du systéme. A ce niveau,
du c6té du métier, se situe la Business Analysis, discipline bien constituée qui dispose de ses instances
représentatives et de son référentiel. Toujours par fidélité naive a la langue, on peut se demander
pourquoi il n’existe pas une discipline Business Design, pendant créatif de la Business Analysis. Cette
absence entraine des conséquences : la faible capacité a innover dans le métier.

Du c6té technique, I’arbre des disciplines se ramifie bien plus, du fait de la complexité des sujets et de
la variété des expertises.

Architecture d’entreprise : par voie de conséquence

Aprés ce petit essai de mise en ordre des disciplines, I'architecture d’entreprise apparait sous un jour
nouveau. Nous la découvrons comme le lieu ou tout converge. Plutot qu’une spécialité pointue
investissant tel ou tel aspect, elle est la capacité a concilier les différents points de vue et a garantir
I'unité de la vision. Elle doit tenir, d’'une méme main, les rénes des disciplines de conception du
Systéme Entreprise. Elle doit guider I'attelage, dans la direction fixée par le stratége. Sa responsabilité
consiste a assurer la cohérence du projet de transformation.

Sans cette fonction, beaucoup d’énergie et de talents seront gaspillés ; beaucoup d’opportunités
manquées.

Evidemment — 'expérience le montre assez —, la position centrale, de surplomb, présente des risques,
dont celui de la tour d’ivoire. Il importe que le travail d’architecture d'entreprise ne s’arréte pas a
qguelques généralités, assorties de vagues schémas ou de présentations simplistes et démagogiques.
Le mot « architecture » doit étre pris dans son sens fort : le travail commence par une esquisse, certes,
mais a la fin, le batiment doit tenir debout et se préter a tous les usages prévus. On ne peut atteindre
cet objectif qu’avec le secours des techniques de modélisation, car elles apportent le niveau de
précision nécessaire ainsi que les régles formelles par lesquelles I'architecte peut vérifier la validité de
sa conception. Avant cela, le premier instrument est le cadre de représentation : il donne la topologie
de I'entreprise, nécessaire pour ordonner les sujets a traiter et pour distribuer les responsabilités,
toutes disciplines confondues.
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