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RESUME Une entreprise doit adapter son organisation des acteurs aux buts qu’elle s'est fixés
dans sa stratégie. Cette adaptation peut se représenter sous la forme de scénarios d’évolution
organisationnelle pour chaque but. Le domaine (ou périmeétre) métier associé a ce but est
alors la cible des scénarios d’évolution organisationnelle. Afin de générer des scénarios
d’évolution organisationnelle facilitant I'accomplissement d’un but métier, nous proposons
une méthode fondée sur I'étude de la cohérence de I'organisation des acteurs de I'entreprise,
en particulier la cohérence des relations entre acteurs avec les buts de I'entreprise. La
cohérence de l'organisation des acteurs de I'entreprise et des buts ainsi définie et pondérée
par les décideurs permet de planifier et de prioriser les évolutions organisationnelles.

ABSTRACT An enterprise has to adapt its organization in relation to the goals defined in its
strategy. This adaptation may be represented by some scenarios of the organizational
evolution for each goal. The business domain of the enterprise that is associated to this goal
is the target of the scenarios of organizational evolution of the enterprise. In order to
generate some scenarios easing the achievement of a goal of the enterprise, we propose a
method based on the consistency of the organization of the enterprise, particularly the
consistency of the relationships between its actors, with the goals of the enterprise. The
business consistency of the goals of the enterprise so defined and weighted by the decision
makers allows ordering the organizational evolutions.

MOTS-CLES: entreprise, organisation, stratégie, scénario d’évolution organisationnelle,
alignement de modeéles, mesure d’alignement, cohérence métier, cohérence stratégique.

KEYWORDS enterprise, organization, strategy, scenario of organizational evolution, models
alignment, alignment measure, business consistency, strategic consistency.




1. Introduction
1.1.Contexte et contribution

La connaissance d’'une entreprise peut étre rendplieiée grace a la description
de différentes perspectives d'audience de cetteemnige (exécutive/décideur,
manager/définition des concepts meétier, architesppeésentations de la logique
meétier, ingénieur/spécifications physiques, tedeniconfiguration des composants,
utilisateur/réalisations) [Zachman, 1987]. Difféen perspectives de focus
concernant chaque perspective d'audience complétette description (quoi,
comment, ou, qui, quand, pourquoi). La perspectieefocus ‘comment’ de la
perspective d'audience métier de I'entreprise @t par exemple illustrée par les
activités du cceur de métier de I'entreprise. Dams aadre d'architecture
d’entreprise, la stratégie d’'une entreprise esvanuconsidérée partiellement. Une
illustration est la perspective de focus ‘pourqueicoupant toutes les perspectives
d'audience du cadre fondateur de Zachman. C'est perspective de focus de
différentes perspectives d’audience et non uneppetwe d'audience a part entiere.
Sa cohérence ou son incohérence avec les autigseptves de focus est peu mise
en avant dans la connaissance de I'entreprise.

La stratégie peut cependant étre considérée commeearspective d’audience a
part entiere. Une illustration est la vue intentielie de I'entreprise [Barriost al,
2004]. La responsabilité de I'accomplissement duh est individualisée afin de
favoriser I'évaluation de I'accomplissement du et aspect individualisé du but
est renforcé dans de récentes études sur le r&erelsources humaines de
I'entreprise par rapport a la cohérence de 'orgation des acteurs de I'entreprise
[Siugzdiniené, 2009]. Il s’agit alors de fagon pllisbale d’estimer la cohérence de
I'organisation avec le point de vue social de Feptise [Giorginiet al, 2005]. Un
premier manque d’'une modélisation hiérarchique loigs fondé sur I'analyse de
concepts formels [Aoyama, 2010] est l'absence deprisge en compte de la
dimension organisationnelle, méme si le lien aescparties prenantes ou avec les
processus métier existe.

Ce manque illustre I'absence de la prise en comptéa cohérence métier des
modeéles de buts soulignée dans [Vasconcetoal, 2001]. Le modéle de buts
pourrait par exemple prendre en compte la dynamimgéter [Forrester, 2003], au
sens de l'usage réel des processus métier darsepeise. Cette dynamique métier
peut se traduire dans une évaluation du suppodrtppar I'accomplissement d’'un
but a I'accomplissement d’'un autre but ou, inversetndans une évaluation de
I'empéchement de I'accomplissement d’un but suifacécomplissement d’un autre
but. Ces notions de support et d’'empéchement ptgntete qualifier des relations
entre buts d'une entreprise [Markowt al, 2008]. L'usage réel de ces relations
entre buts permettrait de quantifier ces relatemse buts.

Par rapport a la dimension organisationnelle miséwdence précédemment, il
est intéressant de souligner que les individus mifgr® les uns des autres pour



atteindre un but. Cette réalité se traduit au nivéa I'organisation des acteurs de
I'entreprise par la définition de relations entrlividus. Le cadre i* propose par
exemple un typage des relations entre des indivithsgnés comme acteurs de
I'accomplissement d’'un but [Lucerdal, 2008].

Notre contribution consiste a décrire I'évolutiodcessaire d'une des acteurs de
I'entreprise existante en ayant pour cible un medkd buts a atteindre. En ce sens,
elle pourrait aussi étre considérée comme uneigolyfour corriger un mangque
d’alignement entre les objectifs (buts, stratéde)’entreprise et sa maniére actuelle
d’exécuter ses processus métier (les derniers étgpposés mettre en ceuvre les
premiers). L'enrichissement d’un modéle hiérarchigie buts par la réalité métier
de l'entreprise est le principe de base de la mwolud'évolution proposée.
L’évolution organisationnelle cible les relationsitre les différents acteurs
concourant a I'accomplissement de chacun des batsohérence entre ces relations
et les relations du modeéle de buts enrichi parylsathique métier permet de faire
évoluer le modeéle organisationnel dans I'optiqudadditer 'accomplissement des
buts de 'entreprise.

Un état de I'art compléte le contexte et la contidn de I'article. La deuxieme
partie de I'article est constituée par la propositid’'un méta-modéle représentant la
cohérence entre le modele de buts enrichi par deactéristiques minimales et
essentielles du métier et le modéle des acteutodmnisation. Ce méta-modele
sera la base d’une méthode permettant de fairaiévoin modele organisationnel
existant en fonction de sa cohérence avec son maaebuts enrichi. La conclusion
et les perspectives seront décrites dans la troesgartie.

1.2.Etat de l'art

L’hypothése forte de ce travail est que I'entreprsait comment modéliser ses
buts (Kavakliet al, 2005). De méme, elle sait modéliser son organisau travers
des acteurs qui y participent (Waagal, 2009). La cohérence entre les buts d'une
entreprise et I'organisation de ses acteurs peeti@iplicite dans la stratégie métier
de I'organisation. Cette approche ne met pas enexsle/fagon explicite la stratégie
métier de I'entreprise (Bleisteit al, 2006).

L’évolution de I'organisation ainsi que celle desgessus métier qui en découle
est proposée dans (Indulskaal, 2009) a partir des interactions entre activités d
ces processus métier. Le lien de conception emseirtteractions et les buts de
I'entreprise est la aussi implicite alors qu'un leminement d’activités devrait
répondre a un but de I'entreprise (par exempleufac avant la livraison ou livrer
avant la facturation pourraient répondre dans @mper cas a un but de paiement
garanti des factures par les clients dans un cooarerdans le second cas a un but
de rapidité de livraison en vue d'un abonnemerle tqgue dans les services de
télécommunication.

Généralement le travail sur les buts permet de yweddes exigences et le
raffinement des buts permet cette production (Lasesde, 2001). La



compréhension des buts ainsi raffinés ou la gestmmronflits engendrés par ces
buts sont des exemples du role de I'organisatienad¢eurs dans cette approche. A
notre connaissance, aucune publication ne portéascohérence entre les buts et
I'organisation des acteurs de I'entreprise aveprige en compte de contraintes
métier portant sur ces buts.

Cette notion de cohérence entre buts et organisdis acteurs est retranscrite
sous forme d’alignement de deux modeles représentapectivement les buts et
'organisation des acteurs de Il'entreprise. L'aigrent de modeles est utilisé
habituellement entre la perspective d’audienceagible métier de cette entreprise et
la perspective d'audience ciblant le systeme dfimftion de [I'entreprise
(Hendersonet al, 1993). Cette technique d’alignement de modéle®fide de
I'approche d’ingénierie des modeles (MDE) (Frank€I03) puisqu’elle se fonde sur
une méta-modélisation fondée sur les conceptgnali

Plusieurs mesures sont associées a cette techiialignement de modéles dans
des précédents travaux. Le principe retenu estlgumesure d'alignement doit
satisfaire des axiomes décrivant la cohérence esdrex concepts tels qu'une
fonction du Sl et une activité métier. Une cohéeerst parfaite si un concept ne
correspond qu’a un seul concept dans (Simenial, 2012) alors que c’est le cas si
au moins un concept correspond a un autre conegt(@imoniret al, 2007).

2. Cohérence entre la stratégie exprimée par des tsuet I'organisation des
acteurs de I'entreprise induite par les processusad’entreprise

Le principe retenu d'enrichissement métier du medde buts permet de
proposer une méthode d'évolution de l'organisatdes acteurs de I'entreprise
fondée sur cet enrichissement. Cette méthode v@puweer sur un méta-modéle
présentant les concepts et leurs relations utiles.

2.1.Méta-modéle de la cohérence entre buts et orgamisaties acteurs

Le modele de buts comprend les buts et des reqtwientées entre buts.
Chaque relation est enrichie par une cohérenceemélette cohérence métier est
déduite d’abord du type ‘supporte’ ou ‘empéchelaleelation entre buts (cf. 1.1.).
Ensuite, elle prend en compte un poids de I'usaggemde la relation entre deux
buts. Cet usage métier est souvent représenténgaséguence d’activités métier
participantes a I'accomplissement des buts. Plsisdivités métiers sont distantes
dans les séquences composant les processus depltese (au sens des activités ou
des processus les séparant), plus le poids degéusetier de la relation entre les
buts ciblés par ces activités est faible. Par elgemla relation entre les buts
d’Amélioration du suivi de livraisoet dAmélioration de lagestion de commande
est de type ‘supporte’ puisque l'accomplissement mhemier but supporte



I'accomplissement du second et son poids est &eléntreprise met en séquence
uniquement les activités métier du processus daidion apres celles composant le
processus de commande. La cohérence métier dereletiien entre buts est dans ce
cas trés élevée.

Le modele organisationnel des acteurs comprenddesurs et leurs relations
orientées. Chaque relation est enrichie par sarenbé stratégique. La cohérence
stratégique de la relation est d’abord fonctiontghe de la relation qui traduit sa
sémantique dans le cadre de I'accomplissement biitnNous avons sélectionné
trois types de relation orientée :

— ‘collaboration’ (‘goal dependency’ dans i*) enevu’atteindre un but (le
Service de livraisordemande une collaboration &ervice d'approvisionnement
pour '’Amélioration du suivi de livraisgn

— ‘ressource’ (‘resource dependency’ dans i*) lafage ressource est échangée
pour atteindre un objectif (I8ervice de livraisomemande une ressource $ervice
d’approvisionnemenpour '’Amélioration du délai de livraisqon

— ‘assistance’ (‘task dependency’ dans i*) lorsegguassistance est demandée
pour atteindre un objectif (leClient demande une assistance 8ervice de
facturationpour leMaintien de la fiabilité de la facturation

La cohérence stratégique est aussi fonction d'ugspoaduisant I'intensité de la
relation entre les acteurs. Cette force peut &mduée objectivement suivant la
maniéere dont se concrétise la relation (réuniordbetadaires ou mensuelles, pas de
réunion de travail mais des échanges électronifjégsents, ...).

Le principe d’alignement d’un but avec un acteutienése traduit par le concept
d’'objectif associant un but et un acteur de I'oigation qui en est responsable. Les
objectifs sont définis par la fonction d’aligneménd’un butb du modele de buts
Mg avec un ensemble d’actesdu modele organisationnkl, responsables de ce
but. Par exemple, un but Ainélioration du suivi de livraisopeut étre sous la
responsabilité dservice de livraisoret duService d’approvisionnemeribans ce
cas deux objectifs sont associés au but :

— Amélioration du suivi de livraisonService de livraison
— Amélioration du suivi de livraisonService d’approvisionnement

Chaque relation entre objectifs est définie pdiotection d’alignement, d’'une
relationrb (ayant pour origind, et pour extrémitd,) du modele de butslz avec
l'ensemble des cheminea; (de lacteura, vers lacteura,) dans le modéle
organisationneMg tels que ay [/ fa(bs) etay, L/ fa(by). Un chemin entre acteurs est
une séquence de relations orientées permettarglide un acteur a un autre acteur
dans le modéle organisationnel. Ce modeéle peuteétreffet considéré comme un
graphe orienté dans lequel un chemin orienté aefdgtx acteurs correspond a une
séquence de relations permettant de lier ces acteur



Le méta-modeéle résultant est représenté par urrafiage de classes UML
(OMG, 2011) dans la figure 1.

1 = 1 1

+source - + 5 =7
| But ‘ ‘ Relation entre buts | tyne Cohérence métier
|

| .
L J+cible | | +poids

1 * 1 1 1

" 1 " *

Objectif +SDWCE1 Relation entre objectifs
| | +cible | |

w 1 "

| 1 * 1. 1 1

‘ Acteur +snur:e1 Chemin entre acteurs |*/Pe Cohérence stratégie
L |+cible | | +paidls R ——————
1 T 1 1

Figure 1. Méta-modeéle de I'alignement entre buts et orgarosades acteurs de
I'entreprise

2.2. Méthode d’évolution organisationnelle fondée sua kcohérence métier des
buts de I'entreprise

La méthode est décrite dans la figure 2 avec lgadge xXSPEM (executable
Software and System Process Engineering Meta-mdBelydraouet al, 2007).
L'intérét de xSPEM est de permettre I'automatisatie certaines activités.

Les concepts du méta-modéle en entrée de la méttodr sortie de chaque
activité sont les suivants :

— un modele de buts complété par la cohérence mdgechacune de ses
relations, un modeéle d’acteurs complété par la @tee stratégique de chacune de
ses relations sont nécessaires en entrée de laaegth

— un acteurClient et ses relations avec les autres acteurs ainslagsiatégie
métier associée a chacun de ces relations somiréé® de I'activité dintégration du
réle de client dans le modéle organisationnel

—un ensemble d’objectifs en sortie de I'activit@lijnement des buts avec les
acteurs du modéle organisationnel

— des relations entre objectifs associées chacune une relation entre buts et
un ensemble de chemins entre acteurs en sortiéadivité de Sélection des
relations entre buts les moins alignées avec I'aigation

— des relations modifiées temporairement entre agtaimsi que la cohérence
stratégique de ces relations avec le modéle dedstigsvaluée en sortie de I'activité
deConception de scénarios d’évolution du modeéle oiggionne|



— des relations modifiées définitivement entre acainsi que la cohérence
stratégique de ces relations en sortie de I'aétidiéSélection du meilleur
scénario d'évolution du modele organisationnel

¢

todelisation organisationnelle fondee surla cohérence avec les buts de I'entreprise - Debut

v

F
Intégration du réle de client dans le modéle organisationnel

’

F
Alignement des buts avec les acteurs du modéle organisationnel

|

F
Sélection des relations entre buts les moins alignées avec 'organisation

F
Conception de scénarios d'évolution du modéle arganisationnel

%

F
Sélection du meilleur scénario d'évolution du modéle organisationnel

{

=
U=
Mowvelle itération ?

¢
®

Modélisation organisationnelle fondée surla cohérence awvec les buts de 'entreprise - Fin

Figure 2. Modele de processus de la méthode d’'évolutionrosgéionnelle fondée
sur la cohérence avec les buts de I'entreprise

Le langage de modélisation choisi dans l'articlel#dL (OMG, 2011). Chaque
modéle représenté par un diagramme de classeséeSotgpé conformément au
méta-modéele de la figure 1.



2.2.1.En entrée de la méthode

Un modele de buts est proposé a la figure 3. latiosl entre buts est définie par
les experts de la stratégie de I'entreprise. Dahsstration, le domaine est celui de
la relation commerciale avec le client.

La signification de ce modeéle de buts est que teAélioration de lagestion
de commandésupporte’ le butAmélioration du suivi de livraisort que la relation
entre ces deux buts est peu sollicitée (+) lorsatdiwités métiers de I'entreprise
alors que la relation ‘supporte’ du bnélioration de lagestion de commanders
le butMaintien de la fiabilité de la facturatioast fortement sollicitée (+++) par les
activités métiers de I'entreprise.

<<But>> <<Cohérence métier>> supporte & + . _<<B“‘>>_ i _
Amélioration de la gestion de commande Amélioration du suivi de livraison

<«Cohérence métier>> supporte & +++

<<But>>
Maintien de la fiabilité de la facturation

Figure 3. lllustration d’'un modele de buts

Les relations du modéle d'acteurs de la figure #tsmohérentes avec les
séquences d’activitéts métier de I'entreprise. DBillastration, une commande
d’article faite au service commercial implique uaeture, qui induit une demande
au service d’approvisionnement permettant la lsgaide I'article. Les experts de
I'organisation ont estimé que la relation de callabion entre la facturation et
I'approvisionnement est de poids faible (+) alotse des autres relations sont de
poids forts (+++). Celle entre Bervice commerciadt le Service de facturatiomst
par ailleurs aussi soulignée dans le modéle des but

<<Acteurs> . . << >>
N . <<Cohérence stratégie>> collabaration & +++ . Aafl" .
Service commercial Service de

<<Cohérence stratégie»> collaboration & +

<<Acteurs>> <<Cohérence stratégique>? ressource & +++ <<Acteur=>
Service de livrai Service d'approvisionnement

Figure 4. lllustration d'un modéle d’acteurs

2.2.2.Intégration du role de client dans le modéle orgationnel

Notre motivation est d'ajouter un client de l'emirise en tant qu’acteur.
L'approche de réingénierie de Hammer (Hamreeral, 1993) défini ce client
comme I'émetteur d’'un évenement déclenchant unnelleed’activités produisant
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un résultat final destiné a ce méme client. Celampé de définir, dans
I'organisation, un ou plusieurs chemins activésuypar demande d’un client.

Ce principe implique que ce modele organisatiores! connexe pour tout
couple d'acteurs dont un des deux est le clientr RPaut acteur, il existe donc un
chemin allant du client vers le client et passamt lfacteur. La figure 5 illustre ce
principe de modele organisationnel connexe aptégiation du client.

<<Ciohérence stratégie>> ressource & ++

y

<<Acteur>>
Client

<<Cohérence stratégie>> assistance & +++

<<Cohérence stratégie>> collaboration & +++

<<Acteur>>
Service commercial

<<Acteur>>

<<Cohérence stratégie>> collaboration & +++ . "
g Service de facturation

<<Cohérence stratégie> > collaboration & +

<<Acteur>> <<Cohérence stratégique>> ressource & +++ <<Acteur>>
L Service de livraison Service d'approvisionnement

Figure 5. lllustration d’'un modéle d’acteurs enrichi par déent de I'entreprise

Le modéle des acteurs est conforme au modele dmgsos représenté par le
diagramme d’activité UML de la Figure 6. Les raedas entre le réle du client lors
du passage de commande d'un article a I'entredas®le du service de facturation
dans la transmission de la facture au client edlie du service de livraison pour la
remise de l'article au client sont en effet coh&snavec les relations entre les
activités dont ces roles sont responsables.

Client Service commercial Service de facturation Service d'approvisionne... Service de livraison

Demande d'article
= &2 Créer la commande

Faiement de la facture

&9 Facturer I'article

_ﬁl_

&0 Déstocker 'article

Réception de l'article

&9 Livrer I'article

Figure 6. lllustration d'un modéle de processus enrichi fErdle du client



2.2.3.Alignement des buts avec les acteurs du modelenzaionnel

L'illustration d'objectifs ci-aprés est conforme awéta-modele de la Figure 2.
Elle représente une décision d'experts de la gfi@&t de I'organisation permettant
de définir, pour chaque but, le ou les acteursequont responsables :

— Amélioration de la gestion de commandgervice commercial

— Amélioration du suivi de livraisonService de livraison

— Amélioration du suivi de livraisonService d’approvisionnement

—Maintien de la fiabilité de la facturationService de facturation
2.2.4. Sélection des relations entre buts les moins aégnévec le modéle
organisationnel

L'activité de Sélection des relations entre buts les moins ékgnavec
I'organisation produit la relation entre buts la moins bien atigravec le modele
organisationnel. Ce critere de moins bon aligneménessite une mesure.

La mesure d’alignement choisie respecte le prindfaxiomatisation de la
mesure (Shepperdt al, 1993). Les axiome®AR (Axiome dAlignement des
Relations) suivants définissent un comportemenhdttele cet alignement.

AAR1 - Alignement relationnel parfait. Une relation entre deux buts est
parfaitement alignée avec le modéle organisatiosinglutes les relations possibles
entre les acteurs alignés avec le but a I'origi@dadrelation vers les acteurs aligriés
avec le but cible de la relation existent dans teléte organisationnel et si aucun
autre chemin n’existe dans le modéle organisatioangartir des acteurs alignes
avec l'origine vers les acteurs alignés avec l@xité.
AAR2 — Alignement relationnel nul. Une relation entre deux buts a un alignement
nul avec le modele organisationnel s'il n'existecau chemin dans le modéle
organisationnel entre un des acteurs alignés avieatla I'origine de la relation vers
un des acteurs alignés avec le but cible de ldonla
AAR3 — Comportement de I'alignement Une relation entre deux buts est migux
(respectivement moins bien) alignée avec le modéjanisationnel qu’'une autre
relation entre deux buts si la longueur moyennepiiés courts chemins allant des
acteurs alignés avec le but a l'origine de la i@hatvers les acteurs alignés aved le
but cible de la relation est moins (respectivenpdung) grande.

A l'aide de la fonction d'alignemenf, définie dans 2.1., une mesure
d’alignementu,g de la relation entre butb par rapport au modéle organisationnel
Mo, respectant les axiom@#\R1, AAR2 etAARS3 est proposée ci-apres.

—Sido: Mo X Mo — [0,1] est une fonction associant a un couple d’'actaurs |
longueur du plus court chemin, c'est-a-dire le nmembe relations composant ce
chemin, allant du premier acteur vers le second passer par I'acteur client,

— siCard(fa(by)) (respectivementard(fa(by))) est le nombre d’acteurs du modéle
organisationnel alignés avec le lgt{respectivemertt,), alors



zao(%i vabj)
,UAR(rb/ Mo) — (aaprA(ba)xameA(%)

~ Card(f,(b))xCard(f,(n,)
1.Arb/M,) =0, siCard(f,(rb)) =0OouCard( f,(b,)) =0 [1]

,siCard(f,(b,))#0etCard(f (b)) #0

1 . .
a.\a a.l= ,Silllchemin de a, versa,; dansvi
e O(% abj) Ao( in j) aa abj (o]
ao(a,i ,abj) =0 si-0Ochemindea, versa, dansM,

Les axiomes suivants décrivent le comportementalignement par rapport a
I'importance des relations ou chemins impliquéassdzelui-ci.

AAR4 — Importance de la relation entre but L’alignement d’une relation entre
deux buts avec I'organisation des acteurs de Bpnise est d’autant moins bon que
la relation est importante pour les experts dertégie de I'entreprise.
AARS — Importance des chemins entre acteurd 'alignement d’une relation entre
deux buts avec I'organisation des acteurs de Bpnise est d’autant moins bon que
les chemins entre acteurs alignés avec la relamre buts sont moins importarjts
pour les experts de I'organisation de I'entreprise.

L'importance de la relation entre buts et I'impoita des chemins entre acteurs
sont traduites quantitativement par la cohérendgemgour les buts et la cohérence
stratégique pour les acteurs (cf. 2.1.) :

— s : Mg x Mg — [0,1] est une fonction valorisant la cohérence stratégajun
couple de buts. Cette fonction dépend de l'existentu type et du poids de la
relation du premier but vers le second. Une ilatgtn est proposée dans le tableau
1. Les experts de la stratégie doivent étre Igsoresables de la valorisation de cette
cohérence stratégique a partir des différents pefd2.2.1).

Type Poids Cohérence métiety
‘supporte’| +++ 1,00
++ 0,75
+ 0,50
pas de relation 0,25
‘empéche’ 0,00

Tableau 1.lllustration de la cohérence métier d'un coupleldes dépendant de
I'existence d’une relation entre ces buts, du typdu poids de la relation

— o Mo x Mg — [0,1] est une fonction valorisant la cohérence stratégiq
d’'un couple d’'acteurs. La cohérence stratégiquecel du chemin le plus court
entre ces acteurs ne passant pas par l'acteurt.cBémplusieurs chemins ont la
longueur la plus faible, c’est celui ayant la ca@m&e stratégique la plus forte qui est



retenu. La cohérence stratégique d'un chemin est ranyenne des cohérences
stratégiques des relations qui le composent. Léresice stratégique d’une relation
entre acteurs dépend de son type et de son pdid2.1{c). Une illustration est
proposée pour chaque relation entre acteurs damableau 2. La valorisation de la
cohérence stratégique doit étre le résultat d'wtienation des différents poids (cf.
2.2.1) faite par les experts de I'organisation aeteurs dans I'entreprise.

Type Poids Cohérence stratégiquew,
‘collaboration’ | +++ 1,000
++ 0,750
+ 0,500
‘ressource’ +++ 0,750
++ 0,500
+ 0,250
‘assistance’ | +++ 0,500
++ 0,250
+ 0,125

Tableau 2.lllustration de la cohérence stratégique d’une tila entre acteurs
dépendant de son type et de son poids

La mesure pondérégpr (Alignement Pondéré de laRelation) suivante est
déduite de [1] et prend en compte I'importanceadeelation entre buth=(b,,by) et
l'importance des chemins entre actewagdy,;) alignés avecb :

Ca, 07,(b,) 008, O, (0)= J: uAPR(rb,MO):[l_ws(rtﬁjx

Olchenn de a, versa, dansM, n

(@ Ofa(bn g;b((th%i ,abj) ( ) “
—x , \Gai:Ta(Ds ) Byl TA \+n-1 x rb/M
n Z(]{Dl chemin de a,; vers a; dansMo}(aai ’a‘bj) . °

(aal 1DfA(ba) ameA(bo))

Da,,0 £,(b,) Hay, 0 £,(b,)=
-~ UOchenin de a, versa, dansM,

JﬁﬂAPR(rb/Mo)zo

telle que :

— 1y est la fonction caractéristique définie sur I'enbée des éléments du
modeéleM,



— n, entier naturel supérieur ou égal a 1, est lerpane permettant de fixer
'importance des éléments relationnels alignés mag@port a la valeur brute de
I'alignement. L'importance de I'alignement par rapipa la relation et aux chemins
augmente aveg.

La démonstration de la compatibilité de la meguygg avecAAR4 et AARS est
immédiate puisque ques(rb) 1 = pr(rb/ Mo) | et an(rb) L = tapr(rb/ Mo) 1 ainsi
que etay(8gqi,ap) 1= Laprb/ Mg) 1 et ab(agi,ay) | = tar(rb/ Mo) 1.

Dans l'illustration, il existe deux relations enbrets :

— RB1 :Amélioration de la gestion de commanaes Amélioration du suivi de
livraison

— RB2 :Amélioration de la gestion de commangesMaintien de la fiabilité de
la facturation

[l] = IUAR(RBll Mo) = 0’42et/‘1AR(RBZ / Mo) =10

Le paramétren de I'alignement pondéré est fixé a 4 afin de misénles valeurs
des cohérences métier et stratégique qui ne ssmigl@ées dans notre illustration
par des experts d’'une entreprise.

[2]3 IUAPR(RBllMO): 034etluAPR(RBZ/MO): 075
Les relations a traiter sont de la moins bien &@ga la mieux alignée :

1. Amélioration de la gestion de commanders Amélioration du suivi de
livraison

2. Amélioration de la gestion de commandas Maintien de la fiabilité de la
facturation

2.2.5.Conception de scénarios d’évolution du modéle agdionnel

Pour chaque relation de buts, une modification elations entre acteurs du
modéle organisationnel permet de spécifier un sa@rdiévolution du modéle
organisationnel. Les chemins impactés entre actewganisationnels ont pour
origines le ou les acteurs alignés avec le bubrdgine de la relation mal alignée et
pour extrémités le ou les acteurs alignés aveauteilextrémité de la relation. La
régle est de proposer un seul ajout de relatiotre excteurs dans chaque scénario.
L'ajout de cette relation doit permettre d’optintides chemins impactés entre
acteurs organisationnels.

Pour la relation du bufimélioration de la gestion de commandas le but
Amélioration du suivi de livraisone lillustration, les différents scénarios de la
premiere itération de la méthode (cf. figure 2)tson

— Scénario 1- Ajout d’'une relation diuservice commercialers leService de
livraison



— Scénario 2- Ajout d'une relation duService commercialers le Service
d’approvisionnement

Lors de la seconde itération, aucun scénario digisl du modéle
organisationnel n’est utile puisque la relationtdu Amélioration de la gestion de
commandevers le butMaintien de la fiabilité de la facturatioest parfaitement
alignée avec la relation déervice commercialers leService de facturation

2.2.6.Sélection du meilleur scénario d’évolution du medsiganisationnel

L'’ensemble des scénarios définis précédemment trlluscomment une
organisation des acteurs d’'une entreprise peuhdtgedes buts ayant une cohérence
stratégique (Rollanét al, 1997). La sélection du meilleur scénario est &ndur
des critéres métiers et stratégiques. Elle est dons la responsabilité des experts
de la stratégie et des experts du rble organisatlodes acteurs alignés avec ces
buts. Pour chaque scénario proposé dans I'acpvéiéédente (cf. 2.2.5.), les experts
de l'organisation de I'entreprise peuvent suppridiautres relations entre acteurs si
les nouvelles séquences d'activités métier créduesta de I'ajout le permettent. Le
modele organisationnel doit cependant conservergariété de connexité telle que
définie précédemment (cf. 2.2.2).

Dans l'illustration, leScénario 1signifie une collaboration directe dgervice
commercialvers leService de livraisonL’évolution métier est en effet une mise en
parallele des activités métier de I'entreprise eonant la demande de livraison a
partir d'une commande et la facturation a partirceéée méme commande. Il est
impossible de supprimer une relation existanteeesmtteurs, autres que le client, car
la connexité du modele organisationnel telle qun@éprécédemment (cf. 2.2.2.)
ne serait plus assurée. L'alignement pondéré daddion du buAmélioration de la
gestion de commanders le butAmélioration du suivi de livraisoavec le modele
organisationnel suite a la mise en ceuvr&dénario lest mesuré a 0,64.

Le Scénario Zsignifie une collaboration directe @ervice commercialers le
Service d’approvisionnemerit'évolution métier est alors une mise en parallés
activités métier de I'entreprise concernant la desead’état du stock a partir d’'une
commande et la facturation a partir de cette ménentande. La relation dbervice
de facturationvers le Service d’approvisionnememteut étre supprimée puisque
linformation métier de la commande est transmiseeaement du service
commercial. Le poids faible de la cohérence descedlation avec la stratégie de
I'entreprise conforte la suppression par les déggleDe plus, la connexité du
modéle organisationnel telle que définie précédeminfef. 2.2.2.) est vérifiée.
L’alignement pondéré est mesuré a 0,65 suite dda en ceuvre d8cénario 2

L’amélioration de la mesure d’alignement de latien du butAmélioration de
la gestion de commandeers le butAmélioration du suivi de livraisomvec le
modele organisationnel est sensible pour les 2asién(de 0,34 a 0,64 ou 0,65).



Entre les scénarios ayant le plus impactés la reedatignement pondéré, le
choix pourrait se porter finalement sur $&énario 2du fait des deux chemins
possibles duService commercialers le Service de livraison directe ou via le
Service d’approvisionnement’est la relation via l&ervice d’approvisionnement
qui pourrait avoir le plus de sens pour les décslee I'entreprise.

3. Conclusion

La méthode de conception de scénarios d'évolutigarasationnelle proposée
permet de générer des scénarios d'évolution dettiom$ entre les acteurs de
I'entreprise dans un cadre métier précis. Ce cadtter est celui des processus
meétiers concourant a I'accomplissement des buisidgént la stratégie.

Les itérations successives de I'évolution orgarmeatlle sont fonction d'une
mesure d’alignement qui prend en compte I'appriariades décideurs sur leurs buts
ou sur l'organisation des acteurs de I'entrepriSette évolution organisationnelle
est donc fondée sur une cohérence métier des ouis entreprise.

La premiére perspective de ce travail est de metfireeuvre la méthode sur un
cas réel plus complexe stratégiquement ainsi que fmrganisation des acteurs de
I'entreprise. Afin de maitriser cette complexitén woutillage lié a I'approche
d’ingénierie des modeéles pourrait supporter le gpgss I'échelle.

En complément, la seconde perspective est de défmiregroupement des
acteurs, ou un regroupement de buts, de manieéremte avec I'alignement défini
ici afin de diminuer le nombre d’acteurs ou de lautsiter, source de complexité.
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