
Les vacances approchent à grands pas. Nous allons enfin 
pouvoir prendre nos quelques jours, semaines, mois (j’en 

connais !) mérités. L’arrivée de ces jours promis me rappelle 
une discussion que j’avais eue il y a quelques années avec 
un client au sujet du planning que je lui proposais. En effet, 
le planning pluri-annuel comportait des zones « noires » 

en mai, août et décembre, ce qui l’émouvait fortement. Jusqu’à ce jour, j’ai 
toujours considéré qu’une bonne planification devait tenir compte des effets 
extérieurs et, pour moi, la pire menace reste ces trois mois maudits du chef 
de projet. Qui n’a pas, sous la pression de son client accepté une installation 
urgente en aout? Qui n’a pas validé un sprint agile au beau milieu du mois de 
Mai? Qui n’a pas tenté de lancer une commande de serveur au milieu du mois 
de décembre?

Bref, mieux vaut oublier ces trois mois au niveau des contributeurs et s’en 
servir pour prendre du temps sur l’administratif qui nous fait toujours défaut. 
Evidemment, vous aurez toujours un client qui s’offusquera d’un tel procédé 
et qui exigera que vous délivriez en plein milieu du mois d’août… Il faut dans 
ce cas rester didactique et factuel. La non prise en compte de ces trois mois 
dans un planning ne veut pas dire trois mois de retard. Cela veut dire que vous 
êtes réaliste sur ce qui est faisable ou non et que vous mettez les efforts là où 
ils sont nécessaires. Cela veut aussi dire que vos plannings ne prennent pas de 
marge sous prétexte de la contingence mais qu’ils ne prennent en compte que 
ce qui est nécessaire. Enfin, cela vous fera économiser une bonne partie de 
votre temps (et de celui de vos contributeurs) en mails de relance et escalades 
en tout genre. De ce fait, vous respecterez bien plus facilement vos jalons 
intermédiaires et prouverez qu’un projet, s’il est correctement qualifié, peut 
être livré, non seulement en temps et en heure, mais avec un budget maitrisé! 
Bien evidemment, vous aurez remarqué que ce numéro n’a pas échappé à la 
règle du mois de mai maudit. La loi est la même pour tous!

Excellentes vacances à vous tous et n’oubliez pas de vous rendre le 16 juin à la 
soirée des 15 ans du mastère et des 10 ans de l’association. Cela vous donnera 
l’occasion de nous faire un feedback sur le journal ! 

Sébastien Perier (M13)
Corédacteur en chef
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Pour cette première 
partie de l’année 

beaucoup d’activités 
autour de l’association. 
Une préparation pour 
l’anniversaire des dix 

ans de l’association, gérée par le CA et 
plus particulièrement Hichem et Céline, 
avec déjà près de cent inscrits… ne tardez 
pas, C’est ‘the place to be’ le 16 juin, avec 
animation et lots d’exception http://bit.
ly/annivmsit ! Les bonnes nouvelles ne 
venant jamais seules, déjà deux sponsors 
nous font confiance pour l’Event annuel 
du dernier trimestre et nous travaillons 
déjà sur les thématiques et au choix 
des intervenants. Vous avez aussi été 
nombreux à faire un don à l’association 
cette année, où nous atteignons déjà 
le montant de l’année 2012, à savoir 
2000 euros – continuez vos efforts, ces 
dons nous permettent de préfinancer 
les soirées et évènements que nous 
organisons. Enfin, je remercie tous les 
anciens pour les contacts que nous 
entretenons tout au long de l’année, leur 
aide ponctuelle pour faire perdurer notre 
association en relayant nos informations 
sur les réseaux sociaux. Nous vous 
attendons tous nombreux le 16 juin sur la 
péniche Le Quai. Pensez à réserver votre 
place sur notre site, c’est primordial :

http://bit.ly/annivmsit !
See you le 16 juin !

Thomas Chejfec (M13)
Président de l’association
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dans toute entreprise, nous essayons de baisser nos coûts 
afin d’améliorer nos marges. La production doit donc as-
surer le service de la façon la plus économique possible 
avec une tendance budgétaire toujours à la baisse. En outre, 
nous voyons émerger de nouveaux modèles liés à la digi-
talisation des entreprises. Ces nouveaux modèles battent en 
brèche tous les référentiels aujourd’hui connus : nouvelles 
technologie (arrivée du 3eme monde après le mainframe et 
l’open), nouveaux modèles de delivery (devops), mais aussi 
nouvelles frontières entre applications et infrastructures 
avec la « commoditisation » des infrastructures. En résumé, 
on essaye d’avoir la meilleure qualité de service possible en 
y injectant de nouvelles fonctionnalités, si possible des tech-
nologies et des fonctionnalités innovantes, tout en coûtant 
de moins en moins cher… C’est complexe !

MSIT Network : Comment la production IT peut-elle 
contribuer au business model d’une entreprise comme 
CACIB ?

P.S : La production contribue au business model de CACIB 
de différentes façons :
D’une façon directe au regard de son impact sur la réduc-

tion des coûts, la diminution des niveaux 
de charges et, de ce fait, de l’augmentation 
de la marge de l’entreprise. En effet, le gros 
avantage de la production informatique 
est que les coûts sont basés à 90 % sur 
des charges récurrentes. De ce fait, tout 
projet de transformation qui se fait sur la 
base d’un business case peut facilement 
être prouvé. On peut facilement mesurer 
le service délivré et son budget associé. 
Il est donc simple de prédire l’économie 
qu’un projet peut apporter. On peut faire 
un vrai business case : Nous savons com-
bien ça coûte avant et après et pouvons 
donc en déduire le ROI (Return On Invest-
ment ndlr). En plus de cela, nous avons 
énormément de leviers pour baisser nos 

coûts : des leviers techniques (matériels, coûts logiciels), 
des leviers liés aux fonctions de sourcing et d’autres liés à 
l’organisation. Nous ne sommes pas dans le cas où l’on es-
saye de montrer un gain de productivité, où demain pour le 
même nombre de personnes on fera plus de projets ou que 
le projet coûtera moins cher, ce qui extrêmement complexe. 

Si nous en restions là, nous verrions la production unique-
ment comme un centre de coût ; il y a cependant un 
deuxième aspect à prendre en compte : l’IT est le moteur 
d’une banque de financement. La création commerciale 
de nouveaux produits dépend donc directement des nou-
velles fonctionnalités qui sont livrées par les projets IT. Si 
la production n’arrive pas à accompagner les projets de 
l’entreprise et des équipes de développement, elle ralentit 
le business de la banque. 
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MSIT Network : Pouvez-vous vous présenter briève-
ment ?

Philippe Sersot : J’ai commencé ma carrière dans les an-
nées 80 comme développeur puis comme ingénieur système 
dans une société de service. J’ai ensuite fait de la gestion de 
projet dans l’industrie chez Esso. Suite à cela, j’ai monté une 
structure de conseil autour de logiciels qui traitaient de la 
gestion des cycles de mise en production et des méthodes 
de testing pendant deux ans. À l’issue de quoi je suis rentré 
comme responsable des infrastructures dans une société 
qui faisait du crédit à la consommation, la SOVAC rachetée 
ensuite par GE_Capital. J’ai intégré le groupe Crédit Agri-
cole en 2000 dans la banque de financement pour ration-
aliser l’infrastructure et réaliser la fusion de l’informatique 
de marché et de financement. En 2004, suite au rachat du 
Crédit Lyonnais par le Crédit Agricole, j’ai participé au pro-
jet de création du GIE SILCA de 2005 à 2008. 
Finalement, je suis revenu chez Crédit Agri-
cole Corporate and Investment Bank (CACIB) 
en 2008 pour effectuer des transformations 
suite à la crise que connaissait le monde ban-
caire : élaboration du schéma directeur en 
2009 et plan de transformation déroulé de 
2010 à 2013. Aujourd’hui, je suis Global CTO 
(responsable mondial de la production) chez 
CACIB.

MSIT Network : En quoi consiste l’activité 
de CACIB ? Quelle est l’envergure de votre 
poste ? 

P.S : Crédit Agricole Corporate and Investment 
Bank (CACIB) est la banque d’investissement 
du groupe Crédit Agricole. Elle est présente dans 30 pays et 
son siège social est basé à Paris. Ses principaux sites cor-
respondent aux principales places de marché : Londres, 
New York, Hong Kong, Tokyo et Singapour. La production de 
CACIB représente 800 personnes et à peu près 200 millions 
d’euros de budget (80 % de récurrents et 20 % de projets. 
J’ai, en outre, pour mission de superviser la qualité de ser-
vice de bout en bout et d’assurer que les méthodes soient 
appliquées pour que les mises en production se fassent 
dans de bonnes conditions d’exploitabilité.

MSIT Network : Quels sont selon vous les nouveaux en-
jeux pour la production IT ?

P.S : Le challenge majeur de la production est d’assurer la 
qualité de service au quotidien. On a tendance à l’oublier, 
mais la production informatique est le moteur de la 
banque : c’est elle qui assure son fonctionnement. Dans un 
monde qui évolue de plus en plus rapidement, cette quali-
té de service doit pouvoir être assurée avec un rythme de 
projets à mettre en production qui s’accélère. Par ailleurs, 
la production représente un budget important et, comme 
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comprendre le travail réalisé par leurs équipes, mais gérer 
en même temps la capacity planning et coordonner leurs 
ressources. Les managers d’aujourd’hui doivent être poly-
valents.

Quand vous évoluez dans une entreprise avec 50 % de ses 
ressources en offshore et des gens pilotés mondialement, 
cela devient un vrai challenge pour un manager d’équipe. 
C’est extrêmement complexe et nécessite la encore d’avoir 
des profils très différents parce qu’un manager opération-
nel se doit de comprendre la technique de son équipe, mais 
son rôle n’a plus rien à voir avec ce qu’il était il y a cinq ans. 
Un chef de projet doit réussir à coordonner en transverse 
énormément de ressources qu’elles dépendent de lui ou 
pas.
 
MSIT Network : L’évolution des métiers de production 
ou d’infrastructure nécessite-t-elle de nouveaux profils 
IT ?

P.S : Effectivement, cela amène au développement de nou-
veaux postes pour lesquels nous recherchons des profils qui 
aujourd’hui ne sont pas naturellement attirés par la produc-
tion. Entre autres, nous avons des métiers de commerciaux, 
des global account managers, des fonctions d’intégrateurs 
de services ayant une vision de bout en bout, des fonctions 
de porteurs de services en transverse, des experts par do-
maine technique, des experts du support applicatif qui 
doivent avoir une connaissance fonctionnelle.

Aujourd’hui, on voit bien que les services doivent être gérés 
de bout en bout et qu’il faut des porteurs de services pour 
les intégrer. L’image de la production informatique où des 
gens câblaient des serveurs aux fonds des Datacenters per-
siste peut-être encore, mais le métier n’a vraiment plus rien 
à voir avec ça. 

Par ailleurs, les projets se complexifient fortement ; il faut 
donc des chefs de projets. Non pas le technicien qui monte 
son projet dans son coin avec une vague coloration « pro-
jet » mais de vrais Chefs de Projets. Il y a des véritables su-
jets de transformation qui font bouger les lignes entre les 
silos techniques et les organisations. Ce sont de nouveaux 
enjeux qui nécessitent de nouveaux profils. Très clairement, 
la production monte en puissance et, de ce fait, nous avons 
besoin de nouveaux profils intégrés à une contrainte de pro-
duction. 

Le dernier projet de transformation de production que nous 
avons monté chez CACIB faisait 35 M€ d’investissement 
pour une économie de 25 M€/an sur la base de coût. Pour 
mener un tel projet, il est nécessaire d’avoir un business 

Enfin, dans une banque de financement, la production in-
formatique n’est pas uniquement de la prise de commande 
derrière les études ; nous délivrons maintenant des services 
directement aux clients. Cela fait que la partie infrastructure 
remonte vers les métiers. Elle se doit donc d’apporter de la 
valeur ajoutée, plus de flexibilité et plus d’agilité. Prenons 
l’exemple du trading haute fréquence, il faut passer les or-
dres plus rapidement que les concurrents pour avoir plus 
de chance que le deal se fasse avec nous. Si, dans ce con-
texte, vous n’avez pas une infrastructure ultra-performante 
avec des équipes de production très agile en relation per-
manente avec les métiers, vous n’arriverez pas à être meil-
leurs que vos concurrents.

Il faut donc savoir délivrer un service sur du legacy avec 
un cycle en V et livraison tous les 6 mois, mais aussi être 
capable d’aller chercher la technologie qui va permettre de 
gagner une microseconde sur du développement agile pour 
servir d’autres typologies de métier. 

MSIT Network : Nous avons dans un numéro précédent 
interviewé une personne de chez AXATECH au sujet du 
« mode matriciel en production IT ». Que pensez-vous 
du modèle matriciel ? Cette organisation est-elle pour 
vous la plus performante ?

Aujourd’hui, je ne peux pas vous dire si le mode matriciel 
est ce qui se fait de plus performant, mais je ne vois surtout 
pas comment fonctionner autrement ! Seuls certains grands 
programmes peuvent avoir une équipe pluridisciplinaire 
dédiée. La réalité du terrain, c’est une multitude de projets 
de petite taille. Le modèle matriciel est donc absolument 
nécessaire. Nous avons par nature des équipes orientées 
technologies mais aussi des équipes de support avec une 
forte connaissance fonctionnelle et donc beaucoup plus 
axée « métiers ». Enfin, pour orchestrer le tout, nous avons 
des chefs de projet transverses, répondant à des demandes 
transverses et capables de donner de la cohérence à cette 
matrice. 

Ce modèle est complexe mais nécessaire car on ne sait par 
faire autrement aujourd’hui. Il est complexe pour au moins 
deux raisons ; premièrement, le mode matriciel gomme la 
hiérarchie, et sans hiérarchie, il faut trouver d’autres moy-
ens de fédérer les équipes ; deuxièmement, il faut savoir 
correctement arbitrer les sujets afin de définir un plan de 
charge réaliste et tenable. Avant, les responsables d’équipes 
étaient des experts, maintenant, ils doivent non seulement 
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entreprises. Celles qui n’y pensent pas risquent de se faire 
doubler par un outsider ou une startup qui le fera. En fait, 
quand vous voyez toutes les technologies émergentes aut-
our des startups ou des sociétés internet (big data analytics, 
applications extrêmement agiles) et quand vous voyez les 
technologies qui sous-tendent ces activités, vous vous ren-
dez compte de plusieurs choses : 

Premièrement, ces technologies sont aujourd’hui très peu 
ou pas présentes dans nos entreprises et il va falloir appren-
dre à les gérer. On ne parle plus d’Oracle ou de SQL et de 
développement en V, mais des bases de données no SQL et 
de développement hyper agile Google-like. 

Deuxièmement, l’architecture des nouvelles applications 
fait qu’une part de l’exploitabilité, de la redondance et 
de la sécurité est embarquée dans l’application et sort de 
l’infrastructure. Il n’y a plus de clusters, de réplication de 
données, tout est au niveau applicatif. L’infrastructure 
devient alors complètement commoditisable comme issue 
du Cloud. Cette nouvelle façon de faire peut complexifier 
l’exploitation.

Donc, en prenant du recul, j’aurais tendance à dire que ce 
nouveau monde qui arrive va nous obliger à revoir nos ré-
férentiels d’exploitation. Nous allons devoir assurer la mise 
en œuvre de services sur ces nouvelles technologies en pro-
posant un niveau de qualité de service important même si 
aujourd’hui nous n’avons aucune idée de comment les gérer 
et qu’aucun outil n’existe pour les exploiter...

MSIT Network : Voyez-vous le Cloud comme une oppor-
tunité pour CACIB ?

Le Cloud est bien évidemment une des armes à prendre en 
compte. Nous avons construit un Cloud privé il y a quelques 
années. Pourquoi en privé ? 
Premièrement pour des raisons de réglementation qui, 
aujourd’hui, ne facilitent pas le stockage de ses données 
dans un Cloud non maitrisé de bout en bout. 

Deuxièmement, pour faire du vrai Cloud, vous devez avoir 
une masse critique (plusieurs milliers de serveurs) qui fait 
que, si vous allez voir un fournisseur externe, il vous propo-
sera un Cloud dédié rien que pour vous. 

Si l’on compare cette solution à la création d’un Cloud privé, 
on arrive à la conclusion que le Cloud privé est plus avan-
tageux (à condition que vous ayez les mêmes recettes que 
les providers du marché : architecture adhoc, automatisa-
tion poussée, ressources offshore). Pour comprendre cela, 
il faut être un peu schématique : l’informatique n’est que 

case solide puisque cela touche à l’organisation et la tech-
nique. Un profil de type « école de commerce » sera le bi-
envenu. En effet, la manière de monter le business case sera 
plus proche de ce qu’on peut faire en école de commerce 
que de ce qui se fait sur certains projets de développement.
 
MSIT Network : Pensez-vous que les nouveaux modèles 
de production peuvent s’appuyer sur de l’« Offshore 
sourcing » ?

P.S : Beaucoup de nos équipes sont déjà composées à plus 
de 50 % de ressources offshore. En effet, nous avons fait le 
pari de monter une structure captive (centre de service off-
shore appartenant intégralement à la société mère, NDLR) à 
Singapour. Pourquoi à Singapour et pas en Inde ? Parce que 
cela nous permet d’y envoyer beaucoup plus facilement des 
expatriés et d’éviter trop de turnover.

Nous nous sommes donc naturellement appuyés sur nos 
équipes déjà présentes sur Singapour, les avons renforcées 
avec un petit nombre d’expatriés et du management staffé 
en local. En parallèle, nous avons passé un partenariat avec 
une société indienne qui recrute des Indiens pour nos équi-
pes techniques basées à Singapour. Personnellement, je ne 
crois au bien-fondé de la captive en Inde que pour des struc-
tures de taille très importantes. Partir en Inde pour nous, 
ç’aurait été du pur outsourcing avec un partenaire indien et 
nous n’avions ni la maturité nécessaire en terme de proces-
sus ni l’envie de prendre un tel risque à l’époque où nous 
avons lancé le projet. Travailler en offshore nous a bien sûr 
contraints à changer nos méthodes de travail. Il faut appren-
dre à travailler avec d’autres cultures et cela ne peut se faire 
que dans le cadre d’un accompagnement au changement 
bien structuré. Il faut changer en profondeur sa façon de 
penser, de manager, d’agir ! Il faut aussi avoir une vision très 
précise de la skill matrix de chaque équipe, une excellente 
gestion du risque et un vrai Knowledge Management !

MSIT Network : Que pensez-vous des analyses de type 
Big data et des technologies sous-jacentes ?

P.S : Je pense qu’il va y avoir de nouveaux business model 
qui vont se monter avec ce genre d’analyse. De nouveaux es-
paces stratégiques liés à l’analyse et à la revente de données 
sont aujourd’hui en train de s’ouvrir. On pourra demain se 
positionner comme fournisseur d’information alors que ce 
n’était pas obligatoirement notre métier d’origine. Com-
paré à un industriel qui est obligé d’investir très lourde-
ment pour créer une usine et commercialiser un produit, il 
se trouve qu’on peut revendre de l’information à très forte 
valeur ajoutée avec des investissements minimes. Je pense 
que cela va changer profondément notre façon de faire du 
business et que les entreprises doivent réfléchir dès mainte-
nant à leur révolution digitale. L’analyse de données de type 
Big data peut-être un vrai avantage concurrentiel pour les 

« je ne peux pas vous dire si le mode 
matriciel est ce qui se fait de plus 

performant, mais je ne vois surtout pas 
comment fonctionner autrement ! » 
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de l’électricité, de la quincaillerie et des jours hommes. Si 
vous mettez vos données dans des Datacenters en France, 
l’électricité n’est pas trop chère et est de la même qualité 
pour vous et votre fournisseur. En matière de quincaillerie, 
si vous ne vous trompez pas en termes d’architecture, vous 
prenez les mêmes recettes que tout le monde. Si en terme de 
sourcing pour vos jours hommes, vous vous tournez vers de 
l’offshore, vos coûts de ressources seront moins importants 
ou égaux à ceux de votre fournisseur. Vous êtes donc capable 
d’avoir un Cloud en interne moins cher que le marché, car 
vous ne payez pas la marge du fournisseur ! Le cloud qu’on 
le fasse en privé, en public ou à l’extérieur en privatif, est 
une des armes qui doit être utilisée s’il y a des gains de coûts 
sachant qu’on doit gagner en flexibilité et en time to market. 

Avec le Cloud, on est vraiment sur du provisionning 
rapide donc on gagne en rapidité de mise en œuvre de 
l’infrastructure (IaaS NDLR). Après s’orienter vers du Cloud 
de type plateforme (PaaS NDLR) voir applicatif en mode 
pur SaaS, est une vraie arme pour le DSI. Il faut se poser les 
bonnes questions à chaque fois : est-ce que l’application est 
stratégique ? Contient-elle des données que je dois garder 
dans mes Datacenters pour des raisons de sécurité ? Si c’est 
effectivement quelque chose que je peux sortir de mon SI, 
je me dois de regarder si ce service existe à l’extérieur. On 
démarre alors un projet dont le ticket d’entrée est moins 
conséquent et dont les coûts à envisager seront plutôt ré-
currents. Pour une grosse PME, éviter le ticket d’entrée 
peut être un vrai avantage pour mettre en place de nou-
velles fonctionnalités. Le challenge pour la production est 
de garder une qualité de service identique que l’application 
soit en mode SaaS ou en interne.

En général les services sur le Cloud fonctionnent bien, mais 
l’utilisateur s’attend à ce que l’intégration de ces fonctions 
se fasse de bout en bout avec le système en interne. Vous de-
vez donc, en tant que production, être garant de l’intégration 
de l’ensemble de ces services avec différentes typologies de 
service. C’est-à-dire que vous allez rendre des services avec 
un cloud privé, d’autres depuis l’extérieur et d’autres qui 
proviennent de legacy. Pour votre client, tout ceci doit être 
transparent et est du ressort de la DSI. 

C’est un nouveau challenge pour la production puisqu’elle 
doit assurer une fonction d’intégration des services. Il faut 
aller chercher le meilleur des mondes entre le legacy (des 
mainframes, des Unix et des applications qui ne vont pas 
beaucoup bouger pendant des années), les systèmes agiles 
avec un time to market court (tellement stratégique qu’il 
faut qu’on les garder en interne) et les services moins stra-
tégiques basés à l’extérieur. Tout ceci se doit d’être parfaite-
ment intégré vis-à-vis du client. Ce rôle d’intégrateur de 
service de bout en bout change radicalement le métier de 
la production. 

MSIT Network : Pouvez-vous nous parler de l’association 
dont vous êtes le président : le CRIP (objectifs, nombre 
d’adhérents, manifestations...) ?

P.S : Le CRIP (Club des Responsables d’Infrastructure et de 
Production) est une association de loi de 1901 qui rassem-
ble plus de 3 500 responsables d’Infrastructure et de Pro-
duction IT représentant plus de 270 grands comptes, en-
treprises et administrations. Nos trois principaux objectifs 
sont de devenir plus performants via le partage de nos best 
practices, de porter la voix des adhérents du CRIP grâce à 
notre force de frappe et de promouvoir la fonction mécon-
nue de CTO.

MSIT Network : Connaissez-vous la formation MSIT 
HEC-Mines ? Pensez-vous que ce genre de profil puisse 
intéresser votre entreprise ?

P.S : Indirectement. Je ne la connaissais pas avant d’être in-
tervenu pour un évènement dont le sujet était les métiers 
et les challenges de la production. Aujourd’hui nous essay-
ons de faire un peu de prosélytisme dans les universités 
ou écoles d’ingénieurs en essayant de présenter ce qu’est 
une entreprise et ce que représentent les fonctions infor-
matiques dans celle-ci. Chez CACIB, sur 10 000 personnes, 
il y a 2500 informaticiens, nous restons un moteur pour 
l’entreprise.

Nous manquons drastiquement de nouveaux profils dans la 
production informatique, c’est pourtant un métier passion-
nant ! Et il ne faut pas oublier que cela représente 30 % des 
effectifs d’une DSI et presque 50 % du budget ! Il est dom-
mage de passer à côté de ce métier uniquement par mécon-
naissance. Aujourd’hui, de plus en plus de sociétés ont des 
business modèles basés uniquement sur la production in-
formatique… 

Alors, aux diplômés (et futurs diplômés, NDLR) du mastère 
qui me lisent : Pensez à la production informatique ! C’est 
top la production informatique !

Propos recueillis par 
Romain Pogu (M13)

« Si la production n’arrive pas à 
accompagner les projets de l’entreprise 

et des équipes de développement, elle 
ralentit le business de la banque. » 
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uniquement si la qualité des données en amont est bonne. 
Lorsque la décision de se lancer dans un projet de BI est 
prise, il est sage (et nécessaire) de ne considérer le choix de 
l’outil qu’une fois la qualité des données assurée. Il en est de 
même de la conception de certains indicateurs, dont la défi-
nition, si les « règles de gestion » n’ont pas été suffisamment 
pensées, conduira forcément à des analyses et interpréta-
tions inadéquates. 

Il est évident que la mise en place d’un outil décisionnel 
représente un budget significatif : le projet peut parfois 
s’étendre sur plusieurs mois, voire plusieurs années.
Dans notre contexte économique où les besoins de réactivité 
et de prise de décision sont d’autant plus pregnants, il par-
aît raisonnable et sensé de repenser l’approche autour de 
l’exploitation des données et du décisionnel, afin de concen-
trer les efforts sur les aspects suivants :
• La sélection des indicateurs les plus pertinents, de manière 
à diminuer leur nombre et les standardiser,
• La fiabilisation des données d’entrée de ces indicateurs, 
• Le traitement des données pour produire ces indicateurs à 
partir d’outils déjà disponibles en interne ou avec des outils 
plus évolués, mais toujours simples, peu onéreux et robust-
es, comme par exemple ACL© ou IDEA©.

Les trois points évoqués permettent de mettre en place un 
proof of concept (POC) de BI afin de bien cerner les enjeux 
et les contraintes, mais aussi d’entamer l’ensemble des ré-
flexions qui éviteront de tomber dans les écueils décrits plus 
haut.

Mathieu Luchetta (M05)
Manager – Audit et Conseil en SI, Grant Thornton

Les entreprises sont confrontées à une 
croissance exponentielle du volume 

de données et d’informations produites 
par leurs outils informatiques. Consci-
entes de la valeur potentielle contenue 
dans ces données, nombre d’entre elles 
ont mis en place ces dernières années 

des outils décisionnels, souvent regroupés sous l’appellation 
« BI » (« Business Intelligence »). Ces outils collectent puis 
structurent les données disponibles dans les différents sys-
tèmes d’information de l’entreprise afin de les stocker dans 
un entrepôt de données. Sur la base de cet entrepôt, ils per-
mettent théoriquement de produire tout type d’analyse, rap-
port ou tableau de bord et ce de manière fluide, instantanée 
et partagée. Ils représentent ainsi la solution parfaite pour 
tout manager soucieux de piloter au mieux son activité, à 
la recherche d’un outil flexible qui puisse fournir à son gré 
l’ensemble des informations dont il a besoin. Cette promesse 
de facilité est attrayante : de cette façon, chacun peut ma-
nipuler en quelques clics des « cubes de données » afin de 
créer des rapports ad hoc et des tableaux de bord visuels 
conviviaux, correspondant exactement à leurs besoins. Mal-
heureusement, cette promesse repose avant tout sur une of-
fre de marketing bien pensée : pour des raisons techniques 
(capacité de stockage, délai d’accès aux données…), il n’est 
en réalité pas envisageable de mettre à disposition de tous 
l’ensemble des données d’une entreprise. Les besoins en 
matière d’analyse et de reporting doivent être pré-définis en 
amont, pour permettre au traitement de s’opérer efficace-
ment.

Chaque nouveau rapport nécessitera un projet spécifique, 
potentiellement long (3 à 6 mois), de la définition du besoin 
au développement. La douce promesse de flexibilité et de fa-
cilité ne sera alors plus qu’un lointain souvenir. Il est donc 
opportun, avant le démarrage de tout projet décisionnel, 
d’avoir une idée précise des indicateurs et tableaux de bord 
pertinents permettant de piloter efficacement les activités 
de l’entreprise. L’expérience montre notamment que peu 
d’indicateurs suffisent à représenter ou anticiper correcte-
ment la réalité. Or, faute d’anticipation, les indicateurs des 
projets BI définis très en amont sont souvent trop nombreux, 
redondants ou non homogènes et conduisent finalement à 
une efficacité moindre que celle obtenue si l’ensemble des 
acteurs se concentraient sur un jeu d’indicateurs clefs. Dans 
une perspective d’amélioration et de suivi continus, les indi-
cateurs doivent évoluer dans le temps et s’adapter au con-
texte. Compte tenu des délais de développement de rapports 
BI, ces rapports n’évoluent pas avec les besoins et ne sont 
plus pertinents.

Par ailleurs, la dimension de « contrôle continu » avec des 
indicateurs d’alerte sur les processus clefs de l’entreprise, 
tels que les achats, n’est généralement pas intégrée. L’autre 
difficulté trop souvent constatée est celle de la faible impor-
tance accordée au travail effectué sur la qualité des données 
entrantes. Selon le fameux principe du « garbage in/gar-
bage out », les outils de BI apporteront de la valeur ajoutée 
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CC : Le sujet de ma recherche au MIT était la transformation 
digitale des grandes organisations. Nous avons interviewé 
152 C-level executives à la tête de compagnies de plus de 1 
milliard de CA. On définit cette transformation par le ‘How’: 
vision, gouvernance, engagement et le ‘what: l’expérience 
client, la transformation opérationnelle et les nouveaux 
business models. Les « digiratis » sont ceux qui trouvent 
le bon équilibre, ceux qui ont une vision radicale top down 
qui transforme l’expérience client et/ou les processus 
opérationnels, et ceux qui ont donné une voix à la génération 
Y et introduit une dimension technologique dans la gestion 
managériale de leur entreprise. Sinon tu finis fashion victim 
conservateur ou débutant du digital. Voici un lien pour en 
savoir plus : http://www.fr.capgemini-consulting.com/
digital-transformation

MSIT Network : Quelle est la réalisation dont tu es la 
plus fière ?

CC : J’ai accompagné Lloyds Banking Group pour signer 
un partenariat avec Startupbootcamp, un accélérateur de 
startup en Europe. Ils ont ouvert un accélérateur à Londres 
sur les sujets des services financiers et un réseau de 25 
mentors chez lloyds coach ces startups pour développer 
l’écosystème de la finances-technologie. C’est unique et très 
riche d’aller à la rencontre des entrepreneurs et de voir leur 
projet se développer.

MSIT Network : Quel contact as-tu encore avec tes 
anciens camarades et quelle est ton actualité ?

CC : J’ai été très impliquée quand je vivais en France, mais je 
t’avoue que depuis 4 ans où je suis entre les US et Londres, 
c’est plus compliqué. Je reçois toujours le MSIT network avec 
plaisir et j’ai rencontré parmi les MSIT certains de mes très 
bons amis. Depuis, après 7 ans chez Capgemini Consulting, 
j’ai rejoint Lloyds où j’ai vécu 12 mois super intenses où j’ai 
fait grandir mon équipe de 60 à 250 personnes, livrant 17 
nouveaux services à nos clients. En parallèle, j’ai développé 
l’innovation au sein du groupe et c’est naturellement que j’ai 
fait la transition début 2014. 

MSIT Network : un conseil pour tes futurs camarades 
impétrant ?

CC : Voyagez professionnellement, apprenez à oser et donnez 
son compter. Soyez conscient de vos forces et entourez-vous 
des personnes qu’il vous faut pour mener à bien vos projets. 

Propos recueillis par Thomas Chejfec (M13)

PARCOURS DE MSIT :
Claire Calmejane

Comme à chaque numéro nous revenons 
sur le parcours d’un ancien. Claire : petite 
trentaine et une carrière internationale 
déjà hors du commun, toujours sur la 
brèche et d’une activité débordante sur 
un sujet tendance, le digital...

MSIT Network : Bonjour Claire, peux-tu nous éclairer sur 
ton parcours professionnel, ta formation ?

Claire Calmejane (M06) : Bonjour Thomas, heureuse tout 
d’abord de contribuer à l’esprit de la communauté MSIT ! 
Je suis Claire Calmejane ancienne MSIT full-time, et je suis 
aujourd’hui reponsable Innovation et du centre d’excellence 
Digital de la Lloyds Banking Group, à Londres. Avant HEC 
j’ai étudié à l’EPITA d’où je suis sortie major de la majeure 
Sciences Cognitives et informatiques Avancées en 2005 et ce 
n’est qu’après que j’ai fait le MSIT à HEC-Mines. J’ai ensuite 
commencée ma carrière chez Capgemini Consulting, où j’ai 
aussi fait un travail de recherche d’un an à Boston auprès 
d’un chercheur du MIT sur la transformation digitale des 
entreprises et la publication d’une étude remarquée. Après 
cette première expérience j’ai rejoint la Lloyds au Royaume-
Uni en tant que responsable du Digital Delivery avant 
d’occuper le poste de Directrice de l’innovation.

MSIT Network : Un joli périmètre de responsabilité dis-
moi ! Comment t’es venue l’idée de faire HEC ?

CC : Ca a été très vite une suite logique pour moi de combiner 
IT et management. Dans la promotion 2005 full-time nous 
avons fait de super rencontres, beaucoup appris à HEC et aux 
Mines en bénéficiant du réseaux, des retours d’expérience 
de grand DSI comme Yves Caseau (ndlr : DSI de Bouygues 
Telecom) ou Jean-Christophe Lalane (ndlr : Air-France). De 
très bons moments aussi avec la promotion ‘les baroudeurs’ 
et notre voyage en Inde qui m’a apporté un regard différent 
sur les métiers des TIC. C’est d’ailleurs là que j’ai rencontré 
mon premier employeur, Capgemini consulting, où j’ai passé 
sept ans.

MSIT Network : Habituellement je demande le sujet de 
thèse mais je suis curieux de connaitre la nature de ta 
recherche au MIT ?
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#07
Prochain numéro : MSIT Network revient avec une in-
terview, des articles inédits et un parcours de MSIT. 
bref, les vacances devraient nous permettrent de vous 
livrer un #07 de grandes qualité et dans les temps! 
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