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Résumé - Les approches de Modélisation de Processus d’Entreprise (BPM) et d’Architecture Orientée Services (SOA)
suscitent beaucoup d’intérét dans la recherche et l’industrie. On démontre a travers les trois axes Economique,
Méthodologique et Technologique du modéle EMT comment ces deux approches assurent I’alignement du métier et des
technologies de I’information. Ces méthodes a la fois différentes et complémentaires permettent aux organisations
d’améliorer leur agilité afin de mieux s’adapter aux contraintes de leur environnement.

Abstract - Business Process Management (BPM) and Service-Oriented Architecture (SOA) approaches receive
considerable attention from scholars and industrial practitioners. Thanks to the three work streams of the EMT model
(Economy, Methodology, Technology) this paper shows that BPM and SOA approaches are two sides of the same coin,
which are different but complementary. This combination enables organization to improve their agility in the face of

uncertainty, complexity and challenges. Mots clés - BPM, SOA, processus métier, service métier, alignement métier-IT.
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1 INTRODUCTION

L'accélération des échanges de biens et services a I'échelle
mondiale oblige les organisations a adopter une vision
décloisonnée et élargie de leurs frontiéres aussi bien au niveau
métier que technologique. Les théoriciens de la contingence
ont longtemps mis en exergue le fait qu’il existait une
structuration  réciproque entre [’organisation et son
environnement (Burns and Stalker, 1971; Lawrence and
Lorsch, 1989). Des travaux plus récents ont montré que les
organisations contemporaines collaboraient de plus en plus
avec leurs partenaires (Segrestin, 2006). Divers auteurs se sont
penchés sur les raisons justifiant la coopération
interentreprises. Pour les partisans de la théorie des jeux, le
comportement coopératif est la stratégie qui est la plus efficace
a long terme (Axelrod, 1992). D’autres recherches ont souligné
que les coopérations étaient principalement motivées par
I’acquisition de savoirs (Conner and Prahalad, 1996) ou de
ressources (Quelin, 1994). Plus récemment, des travaux ont
méme ¢érigé l'ouverture au statut de nécessité pour la
croissance et la performance (Chesbrough, 2003). En effet, la
dimension ouverte permet aux organisations d’étre plus
réactives face aux changements que leur impose leur
environnement ainsi que dans leur capacité & identifier les
besoins et les attentes de leurs partenaires.

Les mutations contemporaines sont tellement rapides que la
réactivité devient d’ores et déja un facteur clé de succes dans le
contexte économique actuel et plus particulierement dans les
industries de I’'immatériel (Kellogg et al., 2006). Ces nouvelles
exigences ont suscité un processus continu de synchronisation
des efforts pour bien assimiler les transformations et les
variations métiers. Pour faire face a ces défis, les entreprises
ont investi massivement dans les méthodes, les cadres
d’architecture et les infrastructures technologiques afin de
devenir plus agiles et flexibles. Traditionnellement, les
technologies de I’information ont été considérées comme un
centre de colt dont la finalité est de réaliser des affaires
(Korhonen et al., 2010). Or, la démocratisation de 1’utilisation
des infrastructures IT (Information Technology) au niveau
opérationnel (Carr, 2003) a conduit au transfert de 1’intérét des
entreprises vers une utilisation plus stratégique de I’'IT (Bigand
et al., 2004).

La problématique de I’alignement entre le métier et I'IT n’est
pas nouvelle (Luftman et al., 1993) mais elle n’en reste pas
moins d’actualité (Luftman et al., 2009). Toutefois, la mise en
place d’un tel dispositif présente des difficultés (Avison et al.,
2004). Dés lors, diverses recherches ont proposé différentes
méthodes pour rendre opérationnel cet alignement. Ainsi, des
travaux ont suggéré d’étendre le modele Strategic Alignment



Model (SAM) (Avila Cifuentes, 2009) ; d’autres ont proposé
de nouvelles démarches comme la correction de 1’alignement
stratégique et une évolution conjointe Systéme d’Information
(SI)-processus (Etien, 2006) ou encore la structuration d’une
intention partagée entre les niveaux opérationnels et
stratégiques (Thevenet, 2009).

L’organisation traditionnelle de I’entreprise en logique
sectorielle, en silos, ne permet ni I’alignement entre le métier
et 'IT, ni ’amélioration de 1’agilit¢ des entreprises. En
combinant les approches de Modélisation de Processus métier
(BPM) et I’Architecture Orientée Services (SOA), cet article
met en évidence les facteurs clés a prendre en considération
afin d’aligner le métier et I'IT. Ce papier n’est pas un cas
d’étude mais une formalisation d’un retour d’expérience sur le
projet ASICOM (Architecture de Systeme d’information
Interopérable pour les industries du Commerce). Ce projet,
labélisé par les deux pdles de compétitivitt PICOM et
Nov@log , a comme ambition de permettre aux entreprises
commerciales, notamment les petites et moyennes entreprises
(PME) de la vente a distance de bénéficier de solutions
interopérables permettant des échanges simplifiés tout au long
de la chaine logistique, et en premier lieu avec les services des
Douanes (Lemrabet et al., 2010).

Cet article sera structuré de la maniére suivante. La prochaine
section proposera un état de l’art de BPM et SOA. La
troisiéme mettra d’abord en évidence les synergies entre SOA
et BPM et proposera ensuite un modele nommé modéle EMT
(Economie, Méthodologie et Technologie). On propose ce
modele pour prendre en considération les aspects
économiques, méthodologiques et technologiques justifiant la
mise en place des approches BPM et SOA. La quatrieme partie
proposera un cadre de référence contenant les différents
¢éléments a prendre en compte lors de I’'implémentation des
approches BPM et SOA pour I’alignement métier-1T. Enfin, la
conclusion resumera les grandes lignes de cet article et ouvrira
la discussion vers de nouveaux champs de recherche a la
périphérie de I’IT et du métier.

2 BPM ET SOA : ETAT DES CONNAISSANCES
2.1 Management des processus métiers

2.1.1 Une vision transversale de I’entreprise

BPM propose une approche de management centrée sur les
processus métiers dans le but d’améliorer [agilité et les
performances opérationnelles (Melenovsky et al., 2005). Elle
permet d’améliorer le processus du point de vue de I'utilisateur
final : par exemple, I’amélioration du temps d’exécution du
processus.

BPM est basée sur un ensemble d’outils, méthodes et bonnes
pratiques dont 1’objectif est la gestion et 1’optimisation
continue des activités des organisations et de leurs processus.
Ainsi, la mise en ceuvre de cette approche peut ne pas avoir de
répercussions sur le systéme d’information (Zairi, 1997).
L’évolution de BPM a connu trois phases (Smith and Fingar,
2003; Zhao, 2007). La premiere débuta a partir des années
1920 avec ’introduction de processus non automatisés dans les
méthodes de travail. Ensuite dans les années 90, 1’émergence
des approches et méthodologies d’intégration des entreprises, a
favoris€  I’apparition des processus métiers intra-
organisationnels. Les workflows étaient alors utilisés pour
intégrer les processus métiers internes. Enfin, actuellement la
mondialisation et 1’évolution rapide des nouvelles
opportunités, ont drainé le troisiéme type de BPM. Cette étape,
caractérisée par une collaboration inter-organisationnelle, est
soutenue par 1’extension des processus métier afin de prendre

en compte tous les partenaires de 1’organisation (fournisseurs,
partenaires commerciaux, clients, administrations...) ainsi que
I’hétérogénéité des systémes et des ressources. Le BPM est
constitué de trois briques distinctes mais interdépendantes :
une discipline de management, une plateforme technologique
et un nouveau style pour I’'implémentation de solutions basées
sur des processus automatisés (Silver, 2010).

— BPM comme discipline managériale

Dans les années 80, Rummler présentait le BPM comme une
nouvelle discipline de management en conseillant aux
entreprises d’adopter une structuration par processus axée sur
le client qu’il formalisa ensuite dans un ouvrage (Rummler and
Brache, 1990). En documentant 1’ensemble des phases du
processus et en dépassant les limites fonctionnelles et
organisationnelles, la modélisation par processus est un
élément fondamental du BPM (figure 1). Cette structuration en
processus est un des nombreux modéles utilisés pour
I’amélioration continue de la performance organisationnelle
comme le management par objectifs (Drucker, 1954) et ses
applications (Humble, 1971), les tableaux de bords de tradition
francaise (Bessire and Baker, 2005) ou prospectifs (Kaplan and
Norton, 1998; Kaplan and Norton, 2001). Des outils comme le
Business Process Analysis (BPA) proposent, quant & eux, une
mise en relation des modéles stratégiques et par processus.
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Figure 1. Perspective par processus (Silver, 2010)

— BPM comme plateforme technologique

Il existe plusieurs aspects dans I’amélioration des processus
métiers. Par exemple, la suppression des taches sans valeur
ajoutée. Cependant, le bénéfice de 1’utilisation des processus
métier peut étre plus important avec [’utilisation des
technologies pour I’exécution des processus. BPM Suite
(BPMS) est un ensemble d’outils et de composants permettant
une automatisation et une amélioration continue des processus
métiers.

— BPM comme style d’implémentation

Augmenter I'agilité métier exige que le métier joue un réle plus
important et direct dans les projets d'améliorations des
processus. BPM prbne et permet un nouveau style agile et
itératif dans lequel le métier et I’'IT collaborent dans des cycles
courts. L’architecture des BPMS est adaptée a un changement
continu des processus. Les BPMS proposent une plateforme de
collaboration et d’exécution des processus partagée entre les
métiers et I’'IT.

2.1.2 Ladistinction entre les BPMS et les BPA

Les outils BPM doivent étre adaptés aux besoins des
utilisateurs et des analystes métier. Deux catégories d’outils
BPM coexistent : les BPA et les BPMS. D’abord, les Business
Process Analysis (BPA) regroupent des outils et des
technologies offrant une wvue multidimensionnelle de
I’entreprise a travers plusieurs types des modeles. Ils
permettent ainsi de comprendre les dépendances et
I’importance stratégique des processus. L'un des objectifs des



BPA est d'assurer I'adhésion entre les processus exécutés et les
regles de gouvernance pour s'assurer que les obligations
contractuelles et la qualité des contrats de services sont
respectées. Ces outils visent a réduire le temps de réaction des
décideurs aux événements qui peuvent affecter la performance
des processus, en permettant une évaluation rapide de I'impact
des décisions du management sur les indicateurs de
performance des processus (Zur. Mihlen and Shapiro, 2010).
Ensuite, les BPM Suite se focalisent sur certains modeles de
processus pour les rendre exécutables dans le but d’améliorer
leurs performances tout en assurant une meilleure qualité. Ils
permettent aux utilisateurs métier de passer rapidement de la
modélisation d’un processus a son administration ou & son
optimisation. Ils offrent également une représentation des
processus en exécution partagés entre le métier et I’IT leur
permettant ainsi de collaborer. Cette collaboration se traduit
par le partage d’un modele de processus ou le processus en
exécution correspond parfaitement a celui défini par le métier.
De plus, les équipes métier recueillent les informations
nécessaires pour I’amélioration continue du processus (Gilbert,
2007).

Le marché des suites BPM est complexe, il présente une
multitude d’acteurs opérant sur différentes niches comme
I’informatique  décisionnelle, 1’intégration d’applications
d’entreprise ou la modélisation. Ces éditeurs offraient a la base
des produits auxquels ils ont ajouté d’autres briques logicielles.
Par exemple, beaucoup d’acteurs ont enrichi leur suite de base
avec des moteurs de régles. 1l y a donc une forte incertitude
quant a 1’évolution des BPMS (Harmon, 2010).

2.2 Architecture Orientée Service (SOA)

La notion d’architecture orientée services notée SOA pour «
Service Oriented Architecture » a été proposée par le Gartner
Group dés 1996. SOA est aujourd’hui présentée comme
I’approche la plus efficiente pour le développement
d’applications d’entreprise (Marks and Bell, 2006).

Dans le contexte de I’entreprise, SOA est avant tout une
démarche architecturale et organisationnelle : le choix des
technologies et des outils reste secondaire. 1l ne s'agit pas d'un
produit ou d'une solution logicielle (Marks and Bell, 2006).
L’objectif principal d’une entreprise s’engageant dans une
démarche SOA est la rationalisation du métier (Bonnet, 2005).
L’architecture orientée services permet a I’entreprise de mieux
utiliser le levier stratégique que constitue le systeme
d’information devenant alors un véritable partenaire des
directions fonctionnelles.

La motivation fondamentale pour I'utilisation de SOA vient du
constat suivant le cloisonnement en silos applicatifs
indépendants (blocs monolithiques) est une des sources
majeures des difficultés rencontrées pour le traitement des
évolutions et la maintenance des systémes. SOA fournit une
excellente base pour la mise en ceuvre de I’amélioration des
processus métiers.

Une architecture de systéme d'information est dite orientée
services, si le service est I’unité de construction élémentaire du
systeme (Vauquier, 2006). Le service est identifié au niveau de
I’architecture logique (ou applicative). Dans la méthode
Praxeme, le service est appelé service logique pour bien
signifier que 1’effort de conception et de structuration se joue
sur I’aspect logique (Vauquier, 2007).

Pour accéder a une information dans une SOA, il faut
absolument passer par le service. Le service, atome de la
construction logique du systeme, est considéré comme le
composant de plus bas niveau de I’architecture logique
(Vauquier, 2006). Le service n’est pas une solution technique

méme s’il existe des solutions dédiées (les services Web). On
peut concevoir un systéme d’information a [’aide de
I’approche SOA tout en utilisant des technologies classiques
(Vauquier, 2007). Si les services web sont utilisés pour
implémenter les services logiques découverts au niveau de
I’architecture logique alors un service logique deviendra une
opération au sens des services web, c'est-a-dire celle exposée
dans la description XML du service via le WSDL (Web
Service Description Langage)(Bonnet et al., 2007).
L’application de 1’approche SOA est motivée par 1’idéal de
créer une entreprise orientée service notée SOE (Service-
Oriented Enterprise) dans laquelle chaque processus métier est
exposé a travers un service métier qui est lui-méme composé
de plusieurs services (Erl, 2005). Une entreprise orientée
service permet d’augmenter la portée de I’architecture orientée
service a I’échelle du systéme dans son ensemble.

3 PROPOSITION DU MODELE EMT POUR RATIONALISER LA
SYNERGIE BPM-SOA

3.1 BPM et SOA : Concurrence ou synergie ?

Plusieurs travaux ont montré des synergies entre BPM et SOA
(Kamoun, 2007). L’utilisation de SOA permet de découvrir
des services réutilisables pouvant étre orchestrés pour mettre
en place des processus métiers dynamiques. Cette combinaison
assure la conception itérative des processus basés sur des
services qui pourront étre changés rapidement. La combinaison
de BPM et SOA créee des opportunités en rendant visibles les
processus de l’entreprise et en l’aidant a développer une
infrastructure IT flexible. Cependant, I’alignement de ces deux
concepts exige une profonde transformation des organisations
(Kamoun, 2007; Hiemstra et al., 2009).

La démarche BPM ne fournit pas d’unité¢ ¢élémentaire de
granularité suffisamment fine pour construire un systéme, alors
que la notion de service offre un cadre d'architecture pour la
conception des processus métiers en assurant la répartition des
capacités de I'entreprise. En outre, SOA peut produire des
services réutilisables mais sans garantie d’agilité métier
(Bajwa et al., 2009).

Le but de SOA est de découvrir des services stables et
réutilisables alors que les processus découverts avec BPM sont
centrés sur les besoins du client (amenés a changer pour
garantir 1’agilit¢é de I’entreprise). SOA promeut la
consolidation des opérations redondantes et améliore la
capacité d’adaptation aux changements métiers (figure 2)
inspirée de Cummins (2009).
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Figure 2. Du plat de spaghettis a SOA-BPM
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Lorsque SOA est utilisée, il y a une combinaison des capacités
entre les différents métiers de I’entreprise. Cette consolidation
des capacités permet a 1’entreprise de faire des économies
d’échelle et offre la possibilité de réduire les colts ainsi que
d’améliorer la qualité (Cummins, 2009). L’entreprise devient
un ensemble composé de capacités réutilisables dans des
contextes métiers hétérogenes. La réalisation de cette synergie
n’est pas simple (Kamoun, 2007; Hiemstra et al., 2009), une
juxtaposition des implémentations technologiques n’est pas



suffisante. Il faut un alignement complet des deux approches
pour établir une architecture orientée service dirigée par le
métier.

Pour comprendre la synergie SOA-BPM, il faut répondre a une
question essentielle & savoir : que représente un processus
métier dans SOA ? Deux visions s’opposent. La premiére
souvent utilisée dans des approches techniques de SOA
positionne les processus métiers au-dessus des services métier.
La deuxiéme explique qu’un processus métier qui invoque un
service fait lui-méme partie d’un autre service métier
(Cummins, 2010). La figure 3 illustre D’architecture des
services A qui accepte deux requétes. Chacune d’elles invoque
un processus métier différent : les processus métier X et Y
offrent des capacités différentes. Le processus X délégue une
partie de ses responsabilités a un autre service métier T. Les
deux processus proposent des capacités différentes, mais
peuvent partager la méme capacité (ici le sous processus Z).
Les processus peuvent faire appel a différentes capacités :
tache humaine, application ou un autre service métier.
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Figure 3. Processus métier et service métier

Marlon et Thomas considerent que le terme service métier
représente le résultat d’une opération dans une organisation.
Du fait que les opérations d’une organisation peuvent étre a
différents niveaux de granularité, le service métier peut aussi
étre représenté a différents niveaux (Marlon and Thomas,
2010). D’autres auteurs considérent qu’un service métier peut
étre compris comme [’agrégation de services techniques
(Gulledge, 2010), ou découvert directement au niveau de la
modeélisation des processus (Bonnet, 2005). On propose de
distinguer deux types de services (Bonnet et al., 2007) :

- Les services métiers qui sont découverts a partir des objets
sémantiques principaux qui expriment les fondamentaux du
métier (domaines d’objets). Ces services permettent de
dégager un noyau stable composé des services hautement
réutilisables.

- Les services fonctionnels qui sont découverts a partir des
domaines fonctionnels qui reflétent, presque toujours, une
segmentation liée a ’organisation.

3.2 Le modele EMT

Pour démontrer la synergie des approches BPM et SOA on
propose le modele EMT. Par le biais de ces trois dimensions :
économique, méthodologique et technologique (figure 4).

Méthodologique

Technologique

Figure 4. Le modéle EMT

3.2.1 Le niveau économique

Une récente étude du Gartner confirme I'intérét que portent les
entreprises au BPM. En 2010, I'amélioration des processus
métier est la premiére priorité des Directeurs des Systemes
d'Information (DSI) (Gartner, 2010).

L’ensemble SOA et BPM offre une parfaite complémentarité
pour I’informatisation de I’entreprise. Frye affirme que SOA et
BPM « sont les deux revers d'une méme médaille » (Frye,
2006). BPM est un bon argument pour déployer SOA en
entreprise. Sans BPM, SOA permet uniquement d’augmenter
le Retour Sur Investissement (RSI) de I’'IT. L’utilisation de
BPM justifie quant-a elle la mise en place de SOA en lui
attribuant une partie du RSI résultant de ’amélioration des
processus métiers.

3.2.2 Le niveau méthodologique

Dans BPM, il est recommandé d’utiliser une approche
descendante pour découvrir les processus meétier a partir des
objectifs et des exigences métiers. Ensuite I’IT utilisera ses
ressources systemes et logicielles pour offrir une
implémentation aux processus identifiés. 1l y a plus de garantie
gue les exigences métiers soient réalisées si elles sont définies
du point de vue métier (Gulledge, 2010). Dans SOA en
revanche les deux méthodes ascendante et descendante sont
combinées pour offrir une unité de travail conceptuelle unifiée
: le service métier (Catts and St. Clair, 2009). Le service métier
permet a I’'IT et au métier de collaborer, en offrant & chacun
une visibilité sur I’autre domaine. D’un point de vue métier,
les experts métiers de BPM utilisent les techniques et les outils
BPM pour découvrir et créer les processus métier. Ensuite ils
les affinent jusqu’a I’obtention d’un ensemble de services
métier ¢élémentaires. D’un point de vue IT, les développeurs se
concentrent en premier lieu sur les actifs existants et leurs
capacités en les transformant en services de base. Ensuite, ils
congoivent des services de plus en plus sophistiqués jusqu’a
I’obtention des services métiers requis (Oracle, 2009).

3.2.3 Le niveau technologique

Pour diverses raisons, les projets d’amélioration des processus
métier ne débouchent pas toujours sur les résultats escomptés.
Plusieurs facteurs de succés ont été proposés (Bashein et al.,
1994). Cependant, on estime que la réorganisation des
processus n’est efficace que si les flux d’information
s’appuient sur des systémes alignés avec ces nouveaux
processus (Gulledge, 2008; Gulledge, 2010).

L’émergence de SOA a été accompagnée par la promesse
d’automatiser les processus métier basés sur des services
métiers a travers internet et en utilisant des standards.
L’échange est alors dirigé par les processus métiers internes de
chacun des partenaires. Le couplage faible entre le fournisseur
et le consommateur leur permet de s’échanger des messages
tout en cachant I’implémentation des services pour le client
enleur offrant la possibilit¢ d’utiliser des technologies
différentes. Toutefois, pour automatiser les processus métier, il
faut une infrastructure adaptée a 1’intégration des services
métiers. Ceci peut étre fait par les services Web par exemple.
Actuellement, il est difficile de faire évoluer les processus
métier car ces derniers sont imbriqués dans les applications



informatiques de I’entreprise. SOA apporte une réponse a ce
probléme en séparant la logique et les exigences métiers. Cette
dissociation entre les processus métier d’une part et
I’infrastructure technologique utilisée d’autre part, permet de
composer les services métier dans des applications métier
orientées service ou Service Oriented Business Application
(SOBAs) (Bloomberg, 2009). En revanche, a la différence des
approches d’intégration classiques, [’intégration se fait au
niveau des activités des processus et non pas au niveau des
applications métiers. De plus, cette intégration se fait via des
interfaces services bien définies et accessibles par plusieurs
utilisateurs.

Les processus métier sont définis en utilisant des notations
adaptées au métier. Plusieurs langages existent pour spécifier
les processus métiers a différents niveaux d’abstraction, parmi
lesquels les standards Business Process Modeling Notation
(BPMN) (OMG, 2010) et Web Services Business Process
Execution Language (WS-BPEL)(OASIS, 2007). BPMN
fournit une notation intuitive et compréhensible par les
analystes métier qui créent les ébauches initiales des
procédures et les développeurs responsables de mettre en place
la technologie. BPMN est exécutable & partir de la version 2.0.
Les modeéles définis par les analystes métier peuvent étre
raffinés par les développeurs pour les rendre exécutables. WS-
BPEL, qui offre un niveau d’abstraction moins élevé, est
utilisé pour la composition, 1’orchestration et la coordination
des services Web (Matjaz et al., 2006).

Les exigences métier doivent justifier le choix de 1’architecture
qui conduit a un arbitrage technologique. Les organisations
doivent tirer profit de leurs systemes existants par le biais
d’une infrastructure adéquate. L’implémentation des BPMS
pourrait étre utilisee pour automatiser les processus metier. Un
bus de messages pourrait assurer 1’acheminement des
messages, faire abstraction des technologies utilisées par le
client et le fournisseur pour implémenter les services.
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Exigences
métiers

J
BPMS )
Gestion du cycle de
vie des processus
automatisés

[ (SOA middleware
Plateforme SOA —

L

(" ERP, CRM, applications

Ressources —
entreprise

_/

Figure 5. Les briques logicielles pour ’implémentation
BPM-SOA

On distingue quatre couches dans I’architecture IT de
I’entreprise. La figure 5 décrit globalement la relation entre les
différentes briques logicielles. Chaque entreprise doit choisir la
configuration correspondant le mieux a ses besoins. Le but est
de réduire I’écart entre les exigences métier décrites dans les
outils BPA (couche 1) et les ressources de 1’entreprise (couche
4). Dans cette architecture, les outils BPMS font le lien entre
les processus automatisés et les ressources de 1’entreprise
organisées a I’aide de la plateforme SOA.

Bien que la figure 5 soit générale, la vision qu’elle propose
reste pertinente pour construire une solution métier orientée
services. D’ailleurs plusieurs éditeurs de plateformes IT tels
qu’Oracle ou IBM proposent des briques logicielles sur les
différentes couches. D’autres entreprises comme MEGA

(spécialiste BPA) et Appian (spécialiste BPMS) forment des
alliances pour proposer des solutions completes. Il est aussi
important de noter qu’a ce jour aucune solution Open Source
ne se positionne sur I’ensemble des quatre couches.

4 CADRE DE REFERENCE POUR L’ALIGNEMENT EN UTILISANT
BPM ET SOA

A partir de la littérature six éléments ont été identifiés pour
assurer 1’alignement métier-IT. Ces éléments permettent la
mise en place d’une entreprise orientée service (SOE). Chacun
de ces ¢éléments représente un facteur de succes critique qu’il
faut prendre en compte dans ’implémentation des approches
BPM et SOA. Ces éléments définis a un niveau générique
permettent une compréhension globale de BPM et SOA et
donnent une vue holistique de ces deux approches tout en
structurant leur utilisation.

— Alignement stratégique métier : pour que I’entreprise soit
performante, ses systémes et ses processus doivent étre en
permanence en cohérence avec sa stratégie (Thevenet, 2009).
Les approches BPM et SOA ont besoin d’étre alignées avec la
stratégie de l’organisation. Ce qui permet d’identifier les
futures capacités métier en combinant des éléments
stratégiques et opérationnels: la connaissance, 1’organisation,
les processus et la technologie (Catts and St. Clair, 2009). Ces
capacités meétier sont ensuite utilisées pour identifier les

futures capacités des processus a implémenter (figure 6).
Organisation \ Capacités Processus
’ métier Métier
Figure 6. Les capacités métier

(Regev and Wegmann, 2004) différencient 1’alignement
externe et interne. L’alignement métier concerne les
composants internes de 1’organisation comme les processus
métier et les systémes IT dédiés a leur exécution. Alors que
I’alignement externe correspond a 1’alignement entre
I’entreprise et son environnement. On estime que 1’agilité
métier-IT doit étre I’objectif de chaque stratégie d’alignement
interne et I’interopérabilité au sens de (Chen and Daclin, 2010)
I’objectif de la stratégie d’alignement externe.

— La culture et I’humain : le succes des initiatives BPM et
SOA dépend beaucoup du facteur humain. Deux dimensions
sont essentielles dans ce domaine : (a) les compétences et les
expériences requises pour implémenter ces démarches dans
une organisation (I’humain) et (b) le leadership et I’acceptation
des approches BPM et SOA (la culture).

— Gouvernance BPM : dans les initiatives liées au BPM, 1’un
des défis en matiére de gestion est de définir clairement les
roles, les responsabilités, et les processus de décision. La
gouvernance BPM se consacre a des questions de type : qui est
responsable de quel processus ? Quels sont les droits d’un
responsable de processus ? Comment mettre en place des
incitations pour permettre une exécution plus efficace des
processus ?

La gouvernance BPM peut étre divisée en deux dimensions :
(a) la gouvernance des processus (Markus and Jacobson, 2010)
(b) la gouvernance de la gestion des processus (Spanyi, 2010).



La premicre met 1’accent sur la mise en place d’une structure
de gouvernance rentable, alors que la deuxi¢me s’intéresse aux
pratiques de management de la gouvernance BPM.

— Processus métier : cet élément concerne 1’identification des
futures capacités des processus métier et leur implémentation,
ainsi que la définition des mesures et des métriques de
performance des processus (Key Performance Indicators) KPI.
— SOA et technologie IT : cet élément concerne 1’évaluation,
la modélisation et le déploiement des services, architectures,
infrastructures et applications SOA ou IT utilisées pour la mise
en place des processus métier définies dans 1’élément
précédent.

— Gouvernance SOA et IT : dans cet élément, il faut définir
les exigences pour les futures gouvernances IT et SOA qui
sont requises pour une mise en ceuvre réussie de
I'environnement IT et SOA avec les futures capacités des
processus métier.

5 CONCLUSION

Cet article s’intéresse aux disciplines BPM et SOA en
proposant une vue d’ensemble de ces deux approches.
Différents concepts de SOA et BPM ont été introduits,
notamment les deux concepts service métier et processus
métier et une vision de leur relation.

Le modele EMT (économique, méthodologique et
technologique) est proposé pour démontrer que SOA et BPM
sont des disciplines complémentaires qui offrent toutes les
deux un avantage compétitif aux organisations en leur
permettant d'améliorer leur agilité. Ces deux approches jouent
un rble important dans la découverte et 1’optimisation continue
des processus métier, en permettant une mise en oeuvre
compléte de I’alignement entre le métier et I’IT. D’une part, la
discipline BPM offre la possibilitté de mettre en place des
processus métier centrés sur les clients et alignés sur les
exigences métier. De 1’autre, SOA assurer une infrastructure
efficace et capable de répondre rapidement aux évolutions des
processus métier. Enfin, un cadre d’architecture déclinant les
éléments a prendre en compte dans toute méthodologie
d’alignement métier-IT utilisant les approches BPM et SOA a
été suggéré.

Le travail présenté dans cet article s’appuie a la fois sur un état
de I’art SOA et BPM et sur ’expérience du projet ASICOM ;
il est actuellement poursuivi dans plusieurs directions. Tout
d’abord, il est nécessaire de proposer une méthodologie
orientée services et dirigée par le métier pour assurer
I’alignement métier-1T. Cette méthodologie permettra la mise
en place de BPM et SOA en prenant en compte les différents
éléments du cadre d’architecture. Ensuite chacun des éléments
du cadre d’architecture représente un champ de recherche qui
est en cours de développement.
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