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Résumé : Lagestion des servicesinformatiques dans |es entreprises d' aujourd’ hui est de plus en plus complexe.
Ladiversité des applications des technologies de I’ information (T1) s’ étend de mois en mois. L es gestionnaires
de Tl vont au plus urgent sans avoir les ressources nécessaires pour étre proactifs. L es systémes sont peu ou pas
documentés. Toutes ces situations font partie des difficultés auxquelles | es entreprises font face dans la gestion
des Tl. Le référentiel ITIL recommande des bonnes pratiques mais a été développé pour les grandes entre-
prises. Le présent article fait un survol del’ état del’ art dans |’ amélioration des services de T1. Nous proposons
une méthode pour améliorer les pratiques de gestion des TI dans des entreprises ayant une équipe Tl d’environ
10 personnes. Nous suggérons aussi des outils pour y arriver.

Motsclés : Lesservices Tl, amélioration de processus, ITIL, ITIL et les petites et moyennes entreprises.

1. INTRODUCTION
Lapréfacedu livre « Service Support » d' I TIL [1]
indique que les entreprises sont de plus en plus
dépendantes des services de Tl pour atteindre leurs
buts d’ affaires. La gestion des services informa-
tiques dans | es entreprises est de plus en plus com-
plexe. Ladiversité des applications des technol ogies
del’information (TI) s’ étend de jour enjour. Paral-
Ieélement, les nouvelles technologies de I’ informa-
tion et des communications (NTIC) sont souvent
vues comme une panacée aux problémes de pro-
ductivité. Une multitude de systémes et d’ autres
solutions ont été install és dans | es entreprises depuis
les débuts de lamicro-informatique. C’ est un défi
pour les équipes de TI de rester ajour sur ces sys-
témes tout en intégrant les nouvelles technologies.

A lalumiére du peu d’information que nous
avons trouvé, il ressort que les services de Tl de
ces entreprises ont beaucoup de difficultés afaire
tout ce qui devrait étre fait. Un des problémes est
gu'il n'y a pas assez d’automatisation. En effet,

plus de 80 % des personnes travaillant dans ces
services doivent travailler durant les jours fériés
pour effectuer des taches de routine [2].

En plus d’ étre multi-spécialistes, on demande
aussi aux techniciens d’ étre davantage au fait des
besoins d’ affaires de I’ entreprise. Comment peu-
vent-ils s'informer des besoins d’ entreprise quand
ilsn’ont méme pas |le temps de faire les taches de
routine sans faire d’ heures supplémentaires ? Marc
Baard [3] nous dit qu’ une des stratégies employées
est de laisser le nombre d’ appels en suspens, au
centre d’ assistance, s’accumuler pour justifier
I’embauche d’ employés temporaires.

De notre point de vue, ¢’ est ladémonstration
que ces services de Tl ne savent pas comment
démontrer leur valeur pour |’ entreprise [4]. Dans
un article sur les catalogues de services, R. F.
Flores[5] fait état que, selon Gartner et IBM, seu-
lement 17 % des exécutifs financiers sont d’ ac-
cord avec I’énoncé : « Nosinvestissementsen Tl
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P rapportent & |’ entreprise. » On a beau prétendre

qu’on veut s'améliorer, mais par rapport a quoi ?
Ou en sommes-nous ? Quelles sont les autres
facons de faire ? Toutes ces questions font réfé-
rence al’ évaluation des processus en place dans
I’ entreprise.

Brenner et al. [6] écrivent que |I’amélioration
comparative est difficile en raison de la difficulté
de trouver des partenaires comparables ayant de
meilleures pratiques et qui acceptent de participer.
I1'y a, au Québec, un systéme de diagnostic intitulé
le Qualimétre dont Gilles St-Amant [ 7] nousfait la
présentation sur son site. On y apprend que Quali-
métre [8] est une adaptation du systéme « Mal-
colm Baldrige Award » des Etats-Unis [9] et que
¢’ est « un systéme de mesure de la performance
des organisations ». Tout en étant trésvalable, si on
veut avoir une vue systémique d’ une entreprise,
dans le cadre qui nous occupe (C’ est-a-dire une
équipe en Tl d’ environ 10 personnes), ¢’ est d une
portéetrop grande. Le « Malcolm Baldrige Award »
est aussi mentionné dans |’ appendice D du livre
ITIL sur lafourniture de services [10] parce qu’il
ason équivalent en Europe sousle nom de « Euro-
pean Quality Award » maintenant le (« EFQM Qua-
lity Award ») et est relié au « European Foundation
for Quality Management (EFQM) ».

L’ « Office of Government Commerce » (OGC)
britannigque a publié une compilation de bonnes
pratiques de gestion des T1 intitulé « Information
Technologies Infrastructure Library » (ITIL). Cette
compilation définit des paramétres qui visent a aug-
menter |a satisfaction des utilisateurs et & rendre
efficiente |’ utilisation des T1. Lafigure 1 montre en
griséleslivresd’ ITIL version 2 :

ITIL

ITIL est un ouvrage grandement inconnu des
petites et moyennes entreprises. Nous avons choisi
derendre plusaccessiblesles pratiques I TIL dansdes
entreprises ayant des équipes de Tl d’environ dix
personnes. A titreindicatif, ces entreprises emploient
généralement detroisacing cents personnes utili-
sant un ordinateur personnel pour leur travail.

Larecherche présentée dans cet article com-
porte deux étapes. La premiére est la collecte de
données. Nous voulons savoir ce qui se fait dé§ja
dans|’industrie pour implanter ITIL dans|esentre-
prises visées'. Dans |a deuxiéme étape, nous décri-
vons une méthode pour améliorer lagestion des Tl
en utilisant ITIL comme guide.

Le référentiel « Microsoft Operation Frame-
work » (MOF) [11] est un modéle de gestion des
services de Tl de Microsoft. Il est basé sur ITIL ;
Microsoft en apris 10 processus et en a ajouté 10
autres. Letableau 1 montre les nouveaLix processus
dans la colonne de droite et les processus récupé-
résd'ITIL danslacolonne de gauche :

L es processus constituant M OF sont séparés
en quatre secteurs comme montré dans lafigure 2
tirée de la documentation de Microsoft France.
MOF ajoute a ITIL (version 2) tout le volet de
I exploitation. Ces processus s’ appliquent a la
gestion de I’infrastructure et viennent compl é-
menter les processus I TIL de gestion de la confi-
guration, de la capacité et de la disponibilité.

1.1 DEMARCHE

La documentation sur |I’amélioration des presta-
tions de services Tl n’est pas abondante. Nous
avons donc décidé de faire appel a des gestion-

ITIL

Centre d'assistance
Gestion des incidents;
Gestion des problémes;
Gestion de la configuration:
Gestion des changements;
Gestion des mises en
production.

Gestion des niveaux de services;

Gestion financiére des services des Tl;
Gestion de la capacité;

Gestion de la continuité des services des TI;
Gestion de la disponibilité.

Figure 1 : Livres d'ITIL
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ITIL

Processus décrits dans ITIL et compris dans MOF

Processus supplémentaires dans MOF

publications par Microsoft France)
Gestion des niveaux de services

Gestion des incidents Gestion de la force de travail
Gestion des problémes Conception de I’infrastructure
Gestion de la configuration Gestion de la sécurité

Gestion des changements Administration de systéme
Gestion des mises en production (appelé gestion des | Administration de la sécurité

Surveillance et contrble des services
Administration des services d’annuaire

Gestion financiére des services des TI Administration de réseau
Gestion de la capacité Gestion de stockage
Gestion de la continuité des services des T1 Planification des travaux.
Gestion de la disponibilité.

La fonction de support technique (Help Desk) est présente dans les deux modeles.

Tableau 1 : Les processus constituant MOF

Gestion c!tage rweasgv;xe E\iaiuialtign de
: "initiation
Gestion financiére
Gestion de Capacité des changements
Gestion de la disponibilité
Gestion de la continuité de
service infoomatique
Gestion de la force nic Gestion des changements
de travai (O he Gestion de la configuration
Conceptionde g% 7%, Gestion de publication
linfrastructure o T/
Gestion de la sécurité & 3
Q 3 Evaluation _
Evaluation o ad de I:)Mparghon
S L de la version
% §
3 é‘?
% ¥ Administration du systéme
Support technique " Cy, E-*Q\o Administration de a sécurité
Geagehon?ﬁo des p mbl ‘dﬁdem (] Sun{elﬂsanee et contrdle des
: Administration des services
g‘gnnuaie
ministration réseau
Evaluation des Gestion du stockage
opérations Planification des travaux

Figure 2 - Organisation des processus constituant MOF (Microsoft France)

naires d’équipes et a des experts en Tl pour
connaitre les problémes auxquels ils font face.
Par la suite, nous avons présenté les résultats de la
rencontre, avec les gestionnaires, a des experts
d’'ITIL pour qu'ils fassent des recommandations
sur lafacon de déclencher |’ amélioration des ser-
vices en Tl dans les entreprises visées

2. RESULTATS DES ENTREVUES
AVEC GESTIONNAIRES ET EXPERTS

2.1 INFORMATION PROVENANT DE GESTIONNAIRES
Nous avons invité des gestionnaires a une rencontre
de deux heures. Il y a eu six participants. La ren-
contre avait pour but de connaitre les problémes
auxquelsles équipesde Tl font face danslagestion
de leurs actifs technologiques. Les résultats de la
rencontre, qui sont les réponses des participants a
deux questions, serviront de point de départ pour
une rencontre ultérieure avec des experts. Les deux
questions suivantes ont €té posées aux gestionnaires :
* Quels sont |es problémes courants dans la ges-

tiondesTI ?
* Quels sont les problémes auxquels vous faites

face quand vous implantez de nouveaux pro-

cessus ?

La premiére question cherche & établir, de
maniére générale, quels processus font défaut.
Nous voulions savoir vers quoi orienter la
recherche de solutions. Nous voulions mieux com-
prendre le point de vue des gestionnaires. Les
réponses a la seconde question serviront & nous
aider lors de la rencontre avec des experts ainsi
gu’a nous aider a concevoir la méthode d’amé-
lioration des processus de gestion des Tl.

2.2 DEROULEMENT DE LA RENCONTRE AVEC

LES GESTIONNAIRES

Pour chaque groupe d' idées, nous avons demandé
d’ attribuer un point de plus que le nombre d’idées
dans une méme catégorie. Le but de donner un
point de plus que le nombre d’idées est de forcer
le participant & exprimer une préférence pour au
moins une idée. Les tableaux 3 et 4 montrent la
classification des idées.

2.3 SYNTHESE DES PROBLEMES RENCONTRES AU JOUR

LE JOUR

Letableau 4 montre les constats et conséquences
relatifs aux principaux thémes qui ressortent des
réponses des gestionnaires rencontreés.
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Résultat du vote pondéré & la premiére question Les changements a I’ infrastructure informa-
Quels sont les problémes courants dans la gestion des T ? tique apportent aussi leur lot de difficultés. Repor-
Idées Total | tez-vousalafigure 5, ony décrit lasynthése des
Projet interne sans ressources (capacité, disponibilité, problémes liés aux changements énoncés lors de
':ﬂ"c”"‘e“;a“s:; L : larencontre des gestionnaires.
anque de budg
::anque i r?ssc;uroe:sév S Pl DR 2 2.5 INFORMATION PROVENANT D’EXPERTS
D:nq::s:e:eané e enf‘ ':I’as eh ) Eooyeny ElanorlanE) 3 Les personnes s'intéressant a la gestion des ser-
I . .y
& s‘fl_tf'dee |'e:vi?ot:;:rn:§nts(n§:;cy 4 | vices de TI se rencontrent lors des activités du
i « it Service Management Forum (itSMF) ». Lors
i b i e O e 8 d’une rencontre d'itSMF a Montréal, nous avons
nqu e . < PR .
(.‘ s L fait appel ades spécialistes de la gestion des ser-
Délais et problémes dus au manque de responsabilisation 7 . d | R
Problémes de gestion : manque de connaissances de la part du vicesde Tl. Nous|esavonsinvites aune rencontre
champion 6 | de deux heures. Cing personnes ont participé.
Problémes de succession (reléve) 4 | Nous voulions connafitre I’ opinion des experts
face au défi d’implanter les processus ITIL. Les
Manque de documentation 10 | constats de larencontre des gestionnaires ont servi
Méconnaissance de la configuration déployée 9 | de point de départ ala discussion.
Erreurs humaines 7
Difficultés dues & la mise en production (MEP). ) 3 En nous basant sur notre expérience en gestion
i?vp:-gliﬂ';n Maison pas fiable (Quality Assurance (QA), Gestion : des services de T1, nous avons dével oppé les cri-
Mandue do-secafith 4 | téres suwants_: _ ]
» Comment utiliser ITIL pour résoudre les pro-
Manque de compréhension de la complexité (Entreprise vs maison) 10| blemesauxquelslesequipesdeTl font face dans
Evolution rapide des régles d'affaires " la gestion de leurs actifs technologiques ;
Gestion des attentes (Service Level Agreements (SLA), Operational * Implantable dans des équipes de dix personnes ;
Level Agreements (OLA), projet) 6 | « Implantable en moinsd'un an ;
Manque de cohérence des différents niveaux organisationnels 5 | « Il faut que les changements ne se dégradent pas
Manque de compréhension de la gestion 4| apréslafindu projet d’amélioration.
Plan directeur déficient 4
Eventail des technologies 3 Les recommandations ont été formulées en
consensus al’issue de larencontre avec les experts.
Pas de politiques ni de procédures 9 | Résumé, ces derniers suggérent cing étapes :
Communication 7| « Evaluer la situation du service ou processus
Gestion des attentes (SLA, OLA, projet) 5 actuel
Utilisateurs indisciplines 4| « Vendre le changement aux personnes touchées
* Planifier le changement
Gestion de projet (coQt, délais, définition du mandat) « Définir les nouveaux processus
Tableau 2 : Classification des idées a la premiére question « Automatiser les taches.
Lafigure 3 montre une synthése des 26 problémes Evorion )
communsdanslagestion desT! identifiés par lesges-
tionnaires rencontrés. Le diagramme est congu de Evalustion Vente d changement phan ]
maniére & montrer les conséquences en alant versle || Mahodologis | | Worterune équps Al b i D simple i
haut et les causes vers le bas. Par exemple : lacase || Qsstnsmos | | Cabircesbine c - pontue 3| | hitade
. . Se compléts en moins Etabiir ke lien de conflance isali la tichs
« manque de structure organi sationnelle » montre que || dune beure :
cemanque est cauisé par un « mangue d’ organisation » || Bé s modse L
et a pour conséguence les « problémes de succession » | oamae e S ] [z s
et « pas de politique et procédure ». Les cases grisées || _Rensignements responsitedes pr——a—
représentent des problémes qui ont plus d’ une cause. :’::::m o Pas de dietnction Incigents
Nous avons ajouté les cases en contours pointillés, || e pi e Proémes
cases qui montrent, o aprés Nous, |es causes sous-  |orte atna r— Changements
. < s . Objectifs dallaires rapides
jacentes et servent adécrire les causes fondamental es

aux problémes placés plus haut dans le diagramme.

2.4 SYNTHESE DES PROBLEMES RENCONTRES LORS DE
CHANGEMENTS

L e tableau 4 montre les principaux problémes qui
ressortent des réponses des gestionnaires de Tl
gue nous avons rencontrés lors des changements.

Figure 3 : Synthése des recommandations des experts

La figure 3 montre ces étapes telles que suggé-

rées par les experts. En résumé, ces derniers sug-

gérent cinq étapes :

« d’établir un questionnaire d’évaluation de la
maturité des processus existants auquel il peut
étre répondu en moins d’' une heure ;
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implantez de nouveaux processus ?
Idées

Résultat du vote pondéré a la deuxiéme question
Quels sont les problémes auxquels vous faites face quand vous

des services [17,18]. De plus, les points de
vue varient selon que I’ on voit les processus
d’un point de vue technique comme dans I TIL

Total | OuUqu’onlesanalyseselon lachaine de valeur

Période de planification stratégique

Résistance au changement

Manque de compréhension de la nécessité

Manque adhésion (personnel T, gestion, parrain, utilisateurs)
Manque de budget

Manque de support de la gestion

Luttes de pouvoir (guerre de clocher)

Conflits d'intéréts

de Porter [14,15].

Au tableau 6, nous montrons comment les
différentes méthodes s’ entrecroisent dans les
étapes qu’ elles préconisent et sur quels aspects
elles mettent I’ accent. Dans les cases, nous
utilisons les noms que les auteurs ont donnés
aux étapes dans leurs publications. Le
tableau 7 montre |la proposition des gestion-

N W~ N0

Période de planification

Changements non planifiés

Documentation déficiente ou périmée

Les ressources clés ne sont pas invitées

Réles et responsabilités mal définis et mal communiqués
Effort sous-estimé

Pas d’environnement de tests

naires et experts.

La méthode que nous proposons vise a
décrire les étapes a réaliser et les activités
pour chaque étape. Tout en étant applicable
aun ensemble de situations d’amélioration,
la méthode proposée prend pour acquis que
le but global est d’ élever |e niveau de matu-
rité du centre d’ assistance, de la gestion des

L I ]

Période pendant le changement
Documentation non mise a jour
Pas de plan de retour en arriére
Manque de personnel compétent pour faire le changement

incidents, de la gestion des problémes
8 | et delagestion des changements aun niveau
de maturité « 1 ». Les étapes devraient géné-
5 | ralement étre suivies dans I’ordre. Les
activités al’intérieur d’ une étape sont géné-

4,3

Période aprés le changement

Pas de suivi de changement

Mauvaise utilisation des nouveaux équipements et processus
Mangque de compétences sur les nouveaux processus

ralement en ordre d’ exécution. Comme cer-
g | tainesactivités sefont en paralléle, alors que
7 | d’autres sefont en continu, il y ades cas ol
4 | €llesnesont pasen ordre. Il est possible que

Tableau 3 : Classification des idées a la deuxiéme question

» d’améliorer lagestion des Tl en utilisant ITIL
comme guide, car il n’est pas raisonnable de
penser gqu’on implante tout ITIL dans des
équipes de dix personnes ;

de faire I'implantation du centre d’ assistance
de méme que de |la gestion des incidents, des
problémes et des changements. |l peut étre
intéressant de faire aussi une implantation
|égére de la base de configuration? (Configu-
ration Management DataBase (CMDB)) et des
ententes de niveau de service ;

d’utiliser un outil de gestion desincidents, de
gestion des problémes, etc. et de se servir des
processus de résolution qu’il contient, étant
donné que dans des entreprises de cette enver-
gure, il N’y agénéralement pas de processus de
gestion des Tl structurés.

3. METHODE PROPOSEE POUR AMELIORER LES
PROCESSUS DE TI
La documentation existante nous offre plusieurs
méthodes pour améliorer les processus (TI ou
autres) [12, 13, 15, 21]. Le nombre d’ étapes et les
considérations prises en compte varient beaucoup,
que la méthode soit proposée dans un livre sur
I’amélioration des processus [19] ou qu'’il s’ agisse
d’une compagnie qui vend des produits [16] ou

certaines activités ne soient pas nécessaires
dans des cas spécifiques. Pour chaque activité,
nous expliquons le but et les produits livrables.
La méthode que nous proposons se base sur les
étapes d’une amélioration telles qu’ énoncées
danslestableaux 6 et 7 :

1-Initialisation

2-Evaluation

3-Planification

4-Implantation

5-Opération

6-Revue

7-Pérennité.

Les activités pour chaque étape découlent de
lalittérature et des résultats des rencontres avec les
gestionnaires et les experts. Pour chaque étape,
il y aune série de questions ou d’ activités afaire
ainsi qu’une série de livrables a produire.

3.1 ETAPE D'INITIALISATION

1- Quel aspect du service de TI doit étre amé-
lioré ?
» Produit livrable : uneliste en ordre de prio-

rité des projets Tl proposés.

2- Quel est le but d’ affaire de I’amélioration du
servicede Tl ?
e Produit livrable : un document qui donne

les arguments au vendeur du projet, ou P>
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de Iinfrastructure infor-
matique par I’entreprise.

Thémes Constats Conséquences
Problémes liés aux | Il y a certains manques de | Il n’y a pas de temps pour mettre en place des processus qui
Tessources moyens dans [P’utilisation | permettraient d’étre plus efficace. De plus, pour la méme

raison, il n’y a souvent pas de plan de reléve.

Le sous-financement entraine une obsolescence des
équipements qui a son tour augmente les coflits de
fonctionnement et rend I’infrastructure davantage sujette aux
pannes.

Problémes liés a
I’organisation

Problémes humains et
structurels. Ce ne sont pas
des problémes techniques.

Le manque de structure organisationnelle entraine des
problémes de responsabilisation et de .succession. Les
problémes d’imputabilité causent des délais et des
problémes dans le fonctionnement de 1’entreprise et, par lien
de conséquence, des problémes dans le service de TI. Les
champions désignés pour promouvoir les projets manquent
de connaissances pour étre alignés avec les possibilités du
service de TL

Problémes liés 4 la
connaissance

Ces problémes se ma-
nifestent quand [’infor-
mation n’est pas disponible
ou erronée quand on en a
besoin.

La documentation est lacunaire et l'information sur la
configuration déployée est souvent inexistante. Les mises en
production créent des problémes et des erreurs se produisent
par manque de connaissances. Les applications développées
4 P’interne sont instables et la sécurité est arbitraire.

Problémes liés a la
gestion

C’est de gouvernance dont
il est question. Il s’agit de
problémes liés a la fagon
dont la gestion fonctionne
dans I’entreprise.

Les politiques et les processus sont flous ou manquants. Les
communications entre les groupes ne fonctionnent pas bien.
Les attentes sont mal définies. Les utilisateurs ne respectent
pas les consignes d’utilisation des TIL.

Problémes liés aux
communications

Quand les membres d’une
équipe ne communiquent
pas entre eux, est-ce
encore une équipe ? Il reste
a savoir si le probléme est
un manque de volonté, de
vocabulaire commun ou
autre

Le service des TI se heurte 4 une incompréhension des
contraintes qu’impose une infrastructure d’entreprise et ne
sait pas comment les expliquer 4 la direction. De plus, il ne
sait pas ce qui est attendu de lui. Il a I'impression que les
régles d’affaires changent sans avertissement. Les
déficiences du plan directeur des TI occasionnent entre
autres un éventail trop large des technologies.

Problémes liés a la
gestion de projets

Finalement, dans une clas-
se 3 part, il y a les pro-
blémes de gestion de pro-
jets. Comme ils sont
impliqués dans la plupart
des projets, les services de
TI sont touchés par les
problémes dont souffrent
les projets.

Les projets sont souvent mal définis, les délais sont trop
courts et il y a presque toujours des dépassements de colits
qui font qu’on finit par laisser tomber des objectifs en
chemin. La gestion de projets fait partie des causes de
nombreux problémes.

Tableau 4 : Les principaux thémes, constats et conséquences

champion, pour persuader les personnes
visées d’ aller de I’ avant avec le projet.

3- Doit-on impartir ?

e Produit livrable : Un document d’analyse
sur le pour et le contre de I’ impartition du

servicede Tl ?
4- Est-cefaisable ?

» Produits livrables : une liste des projets
tenant compte de la disponibilité des res-
sources nécessaires prévues. Pour chaque
projet, il devraity avoir laréponse aux trois

questions suivantes :

- Est-ce financiérement envisageable ?
- L’organisation est-elle capable de le

faire ?

- Est-ce techniquement faisable ?
5- Quel est I’engagement de la direction ?
» Produitslivrables : une évaluation qui décrit

jusgu’ aquel point ladirection appuiele pro-
jet en termes de budget et d’allocation de
ressources et une liste des mesures de miti-
gation prévues lorsque |’ appui de la direc-
tion n’est pasplein et entier ou s'il diminue.
6- Qui sont le vendeur, le communicateur et les

spécialistes ?

¢ Produits livrables : Preuve d’ acceptation
desroles et acceptation des responsabilités
du vendeur, du communicateur et des spé-

cialistes.

7- Le niveau de connaissance en processus des

participants est-il suffisant ?

» Produit livrable : Résultats de formation ou
de questionnaires qui démontrent les
connaissances des participants clés au pro-

jet sur les sujets suivants :
- Cequ'’est un processus
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Geslion da
projet
déficiante

R

Mangue

A

Emeurs Manque de
2 N humaines sécurité
T .3
Difficultés . . . Applications Mangue de
Fragilite de Méconnaissance de la . il
dues au . . maison plan antisinistre,
MEP l'environnament configuration déployee pas fiables plan de reléve Déendiide
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Figure 4 : Diagramme-synthése combiné des causes et effets du manque d’organisation et de communication

- Quelssont lesprocessus ITIL ?
- Connaissance du processus a améliorer.
8- Les buts du projet ont-ils bien été communi-
qués al’entreprise ?

» Produitslivrables : exécution d’ une partie du
plan de communication décrit dans le plan
deprojet TI. S'il y alieu, mise en place des
mesures de mitigation.

9- Rédaction du plan de projet

* Produit livrable : Plan de projet approuvé
contenant ce qui est généralement compris
dans un tel plan ; certaines sections sont a
I’ état d’ ébauche et seront complétées a la
prochaine étape.

Difficultés courantes dans cette étape :

Un engagement insuffisant de la direction

Des attentes irréalistes de la direction

Trop peu de formation offerte

On s'attend a ce qu’ avoir des processus définis
rende les personnes interchangeabl es

L es avantages attendus sont mal définis. Il n’a
pas été déterminé s'il faut réduire les délais,
augmenter la qualité, réduire les risques, etc.

3.2 ETAPE D’EVALUATION
1- De quelles ressources disposons-nous ?

» Produit livrable : Plan de projet révisé et
approuvé comprenant les renseignements
suivants :

Liste des personnes participant au projet

et pour quel réle ;

Budget du projet

- Echéancier du projet.

2- Fairel’analyse d’ écart pour le processus a amé-
liorer
* Produits livrables : Quatre analyses d’ écart

et unerévision desbutsdu projet alalumiére
des écartstrouvés. Le plan de projet révise et
approuve.

3- Quels sont les buts spécifiques a atteindre ?

» Produits livrables : Plan de projet révise et
approuve, Liste des facteurs clés de succés et
des indicateurs de performance nécessaires
pour juger du succes du projet d’ amélioration.

Difficultés courantes dans cette étape :

« Difficulté a définir le processus a analyser ;

* Hésitation a pointer les failles dans |’ organisa-
tion ou les personnes ;

« Pensée critique inadéquate ;

« Utilisation insuffisante d’ outils d’ abstraction et de
méthodes formelles comme les standards, les
questionnaires ou d autres techniques d’ analyse ;
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Conséquences

Les besoins d’affaires sont mal définis. Il y a un manque de
compréhension de la part de la gestion qui se traduit par un
manque de support pour le projet. Ce mapque de support
entraine un manque d’adhésion des participants et un
manque de budget. C’est souvent 2 ce moment que
commencent les luttes de pouvoir et se déclenchent les
conflits d’intéréts.

La documentation de projet est déficiente. Les roles et
responsabilités sont mal définis ou communiqués et I’effort
requis est sous-estimé.

11 n’y a pas d’environnement de tests

La documentation n’est pas mise & jour et reste déficiente. Si
un probléme d’implantation survient, il est trés difficile a
rétablir un état de fonctionnement stable. Il y a un manque
de personnel compétent pour faire le changement.

Période du cycle Constats

d’amélioration

Planification Une mauvaise communication

stratégique avec la gestion. 11 est difficile
de faire comprendre la néces-
sité du projet. La gestion de
projet est souvent déficiente.

Planification I vy a souvent absence de
planification. Des personnes
qui devraient étre impliquées
ne sont pas présentes.

Pendant le La planification est déficiente.
changement Il n’y a pas de plan de retour
en arriére
Apres le Il n’y a pas de suivi & la fin du

changement projet.

Les nouveaux équipements et processus ont souvent de
moins bons rendements que prévu parce que les utilisateurs
s’en servent mal.

Les employés du service de TI manquent de compétences
sur les nouveaux équipements, manque entrainant des cofits

supplémentaires et des délais en cas de panne.

Tableau 5 : Périodes ou se produisent les problémes durant les changements

* Lechef de projet ne donne pas assez de temps ;

» L’implantation est retardée parce qu’elle n’est
pas prioritaire ;

* Il n'y a pas assez de formation offerte ;

* Des personnes qui devraient étre impliquées sont
absentes ;

» L’évaluation de la maturité, selon la norme
I SO/CEI 15504 ou I’ approche proposée par OGC
(ITIL), est inefficace.

3.3 ETAPE DE PLANIFICATION

C’ est a cette étape que la préparation des change-
ments s effectue. 1l faut modéliser et documenter les
nouveaux processus identifiés a I’ étape d'initia-
tion, lestester et trouver quels aspects peuvent étre
automatisés a profit. Il faut aussi penser alafor-
mation des personnes touchées par |e changement.

1- Faire comprendre la nécessité du projet atoutes
les parties prenantes
» Produits livrables : Procés-verbaux de ren-
contres avec les parties prenantes. Rapport
sur les situations problématiques, s'il y alieu.
2- Concevoir et documenter les processus a amé-
liorer
* Produitslivrables pour chaque processus :
- Une description textuelle des activités ou
SOUS-processus
- Une liste des activités et, pour chaque
activité les intrants, les extrants, les
mesures, les critéres de déclenchement
et les critéres d’ achévement
- Une description graphique simple des
activités ou des sous-processus
- Uneliste desrdles et responsabilités
- Facteurs clés de succés
- Un plan detest et cas d’ utilisation.

3- Documentation des nouveaux réles et respon-
sabilités
* Produitslivrables : Organigramme delanou-
velle organisation des responsabilités. Docu-
menter les interfaces entre les personnes ou
réles.
4- Conception et rédaction du plan de formation
e Produitslivrables :

- Liste des connaissances a transmettre.

- Matériel de cours et horaire delaforma-
tion a donner.

- Listedesparticipants visés pour chague cours.

- Liste des simulations du processus amé-
lioré en fonction du plan detest (voire pro-
totypage)

5- Mettre en place I’ environnement de test
e Produitslivrables :

- Liste de vérification pour les tests d’ auto-
matisation du processus amélioré.

- Requéte pour obtenir I’ équipement infor-
matique ou autre qui ssmuleral’ environne-
ment de production dans le cadre du test
des processus qui ont été modifiés.

- Equipement et les logiciels installés et
configurés.

- Document d’ approbation, par les virtuoses
impliqués, que |’ éguipement de test repro-
duit I’ environnement de production aux fins
detests.

6- Tester les processus améliorés
e Produitslivrables :

- Liste des tests sur le processus amélioré

- Echéancier des tests et un rapport des
résultats des tests et, au besoin, recom-
mandations

7- Automatiser des processus
e Produit livrable :
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Figure 5 : Diagramme-synthése des problémes auxquels font face les gestionnaires de service de Tl quand ils implantent des changements

8- Tester les processus automatisés

Liste des activités automatisées.

Processus révisés pour tenir compte de
|’ automatisation.
Liste des nouveaux tests et cas d’ utilisa-

tion.

+ Produit livrable : Echéancier des tests et

un rapport des résultats des tests et, au
besoin, recommandations
9- Concevoir et documenter le plan d’ action pour
I"implantation des processus révisés
* Produit livrable : Plan d’action d’implan-
tation approuvé et un plan de retour en
arriere.
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| Fl 1
5 ETAPES
Proposé par | Initialisation Evaluation [ Planification | Implantation Opération [ Revue Pérennité
BMC Software Objectifs d'affaires | Analyse d'écarts | Design de Implantation |
[16] 4 haut niveau des processus processus
) -
- Design
d"application
Litten[20] Atelier sur les Analyse d'écart Création du plan | Implantation et Implantation et Etablissement de
processus de projet mesure mesure la gouvemance du
processus
Potter [19-]_ | Concevoir la plan | Concevoir le plan | Concevoir le plan | Implémenter le Vérifier Veérifier
| i | plan Favancement ravancement
Kettinger [21] Vision | Diagnostic | Inauguration Reconstruction | Evaluation ]
Inauguration " | Reconception _
Deming Planifier Planifier Faire Vérifier Améliorer
Alter [22] Initialization Initialisation Développement Implantation Utilisation et
Maintenance
IDEAL [23,24] Initialisation Diagnostic Etablissement Mise en place Apprendre
| Process-Led Vision et objectifs | Evaluation Changement au Mesure
Approach [10] | d'affaires | processus
[ITIL-SD - | |
dix |
AURRA [25] Dégel Analyse | Dégel Reconfiguration | Regel
_____ 1 |
Tableau 6 : Etapes d’amélioration selon les auteurs
ETAPES
Proposé par Initialisation Evaluation Planification Implantation Opération Revue Pérennité
Gestionnaires Planification Planification Planification de Pendant le Aprés le Aprés le
stratégique stratégique projet changement changement changement
Experts Vente du valuation Plan Nouveau
changement (Etape1) processus
| [ Automatisation
- | R .

Tableau 7 : Etapes d’amélioration selon les gestionnaires et les experts

10-Exécuter le plan de communication
» Produit livrable : Rapport donnant les résul-
tats de lacommunication et les recomman-
dations en cas de problémes.
11- Exécuter le plan de formation
* Produit livrable :
- Liste des participants présents et absents.
- Rapport qui liste les connaissances qui
ont été assimilées et |es habiletés qui ont
été démontrées.
- Résultat des sondages de satisfaction de
la formation (participants et gestion).

Difficultés courantes dans cette étape :

* Définir quelles informations sont utilisées et
transitent dans les processus ;

* Définir les mesures de performance ;

« Atteindre un niveau de maturité devient lebut ;

* Inclination asuivre la« techno mode » et suivre
le boniment des vendeurs sans faire de valida-
tion ;

* Les processus €laborés sont trop structurés ou
complexes pour les besoins ;

» L’amélioration est considérée comme un jeu.
On est tenté d’ obtenir une certification sans vrai-
ment vouloir s'améliorer ;

» La documentation des nouveaux processus est
inadéquate ;

 Laformation n’est pas suffisante pour bénéficier
des nouvelles pratiques ;

 Laplanification de projet est déficiente ou mal
gérée ;

* Des personnes qui devraient étre impliquées sont
absentes ;

* Lesrdles et responsabilités sont mal définisou
mal interprétés ;

 L’environnement de test n’ est pas suffisant pour
donner des résultats valables.

3.4 ETAPE D'IMPLANTATION
Il s agit maintenant d’installer et d’implanter les nou-
vealx processus et outils. C'est le moment oul les chan-
gements se matériaisent dans!’ entreprise. S'il y adu
sable dans I’ engrenage, ¢’ est fort probablement a ce
moment 1& que cela se fera sentir. Il faut donc faire
preuve de maltrise de lagestion du changement parce
que cette période demande a plusieurs personnes, y
comprislesgestionnaires, as adapter, ce qui est rare-
ment facile. Il faut détecter et réduirelarésistance au
changement. Les grandes étapes sont :
1- Mise en place des outils d’ automatisation des

nouvelles taches

e Produit livrable : Les systémes d’informa-

tion nécessaires aux nouveaux processus.

2- Mise en production des nouvelles pratiques
3- Ajustements aux nouvelles pratiques

e Produit livrable : Rapport d’évaluation de

I”implantation des processus.

Difficultés courantes dans cette étape :
« Documentation non mise ajour ;
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* Pas de plan de retour en arriére ;
» Manque d’employés compétents pour faire le
changement.

3.5 ETAPE D"OPERATION

A cette étape, les nouveaux processus sont en pro-
duction. Les parties prenantes participent aux pro-
cessus. En méme temps, |’ équipe d’amélioration
mesure |les performances des nouveaux proces-
sus. |l est possible qu'al’usageil faille faire des
ajustements aux processus en opération.

1- Collecte des mesures.

 Produit livrable : Mesures des performances
des processus et du projet.

2- Vérification de I’ utilisation des nouvelles pra-
tiques.

» Produit livrable : Rapport de conformité
aux nouvelles pratiques et recommandations
au besoin.

Difficultés courantes dans cette étape :

* Pas ou peu de suivi des changements aux proces-
sus;

* Non respect des processus ;

* Manque de temps pour prendre les mesures ;

» Mauvaise utilisation des nouveaux équipements
et processus ;

* Manque de compétences sur |es nouveaux pro-
Cessus.

3.6 ETAPE DE REVUE
L’ étape de revue est le moment de prendre du
recul et de déterminer ce qui a bien fonctionné et
ce qui amoins bien fonctionné. C’ est letemps de
ressortir les facteurs clés de succes du projet et
de les comparer avec laréalité.
1- Interprétation des mesures de performance des
nouvelles pratiques
* Produit livrable : Tableau montrant les indi-
cateurs clés de performance.
2- Evaluation de la satisfaction des parties pre-
nantes.
» Produit livrable : Résultats des évaluations
de satisfaction des parties prenantes.
3- Lecons apprises
* Produit livrable : Rapport d’avancement du
projet qui décrit I’ état de la situation des
pratiques par rapport aux buts fixés au
départ. Une série de recommandations pour
mieux faire alaprochainefois.

Difficultés courantes dans cette étape : L’ étape
n’est pas jugée nécessaire.

3.7 ETAPE DE PERENNITE

Une fois que les nouveaux processus sont en place
et gu’ilsfonctionnent bien, il faut s assurer qu'ils
ne se dégraderont pas ou que | es anciennes habi-
tudes ne referont pas surface. L’ étape de pérennité
met en place des lignes de conduite pour s assu-
rer que les pratiques ne régressent pas.

1- Gouvernance des processus de Tl
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e Produit livrable :
- Organigramme du comité de gouvernance
desTI.
- Roles et responsabilités du comité de gou-
vernance des Tl.
2- Amélioration continue
e Produit livrable : Propositions pour de pro-
chains projets d’amélioration de processus.

Difficultés courantes dans cette étape :
L’ étape n’ est pas jugée nécessaire.

4. RECOMMANDATIONS

Nous recommandons de tester |a méthode propo-
sée dans des conditions réelles. Nous suggérons de
contacter des entreprises possédant une équipe de
TI d’environ 10 personnes et ayant un parc d’en-
viron 400 ordinateurs et serveurs. Lors de cette
étude, une section pourrait inclure les risques et
mitigations rencontrées lors de I’ utilisation de la
méthode que nous proposons.

Un examen des outils d’automatisation des
processus de T| permettrait de dresser une liste
des produits existants et de déterminer lesquels
sont les plus appropriés pour les entreprises visees
dans notre recherche.

Dans la version 3 d'ITIL, les livres de base
portent sur : « Les stratégies de gestion (en T1) »,
« Le design des processus », « Les transitions »,
« Lesopérations » et « L’amélioration continue »
(Service Srategies, Service Design, Service Tran-
sition, Service Operation et Continual Service
Improvement). C’est une refonte du modéle et il
faudra adapter la méthode que nous proposons
pour en tirer parti.

La publication de la norme 1SO/CEI 20000
apporte son lot d’ opportunités et de problémes.
Avec cette norme, il est maintenant possible de
certifier laqualité des servicesde Tl. Par contre,
cette norme est mal alignée avec les autres normes
ISO. Comme elle se veut un pendant ISO alTIL,
il seranécessaire d'en suivre |’ évolution.

5. CONCLUSION
La méthode proposée se base sur des études anté-
rieures [18, 22] et des propositions d’améliora-
tion de processus faites par différentsintervenants
dans le domaine. Les propositions faites par des
consultants s arrétent généralement a |’ étape de
I"implantation.

Les informations collectées durant la revue
de littérature ont été corroborées par les com-
mentaires des gestionnaires et des experts consul -
tés. Les gestionnaires nous ont permis de connaitre
et d’ ordonner les problémes d’ opérations courants
dansles services de Tl. Les gestionnaires ont aussi

énonceé et classifié les problémes rencontrés lors »>
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> d'amélioration des processus dans leur entreprise.

Nous avons utilisé ces informations pour alimen-
ter la discussion avec les experts. Ils ont ajouté
des éléments qui sont tirés de leur expérience dans
les entreprises du Québec. Bien sir, ces situations
ne sont peut-étre pas uniques au Québec.

Il ressort que les problémes fondamentaux
sont e mangue de structure organisationnelle et
le manque de documentation. Nous pensons qu’il
y ades gains a faire par une meilleure gouver-
nance du service de Tl et une meilleure commu-
nication entre les services de I’ entreprise. En
utilisant la méthode que nous proposons, nous
espérons améliorer la situation en vendant le pro-
jet alahaute direction, en se concentrant sur les
aspects problématiques et en commencant par de
petits objectifs qui présentent de bons retours sur
investissement.

Cependant, comme la méthode n’a pas été
validée par des experts internationaux, ni testée
dans des entreprises, il est difficile de savoir jus-
qu’a quel point elle est utilisable et & quel point
elle aide les services de Tl a s'améliorer. Il y a
donc un élément de risque al’ utiliser tant que des
validations et des tests en environnement réel
n’auront pas été faits. I n’en demeure pas moins
que, parce qu’elle énonce des problémes fré-
guemment rencontrés dans I’ amélioration de pro-
cessus, notre recherche est trés utile pour ceux
qui décideraint d’ entreprendre un tel projet.

Nous projetons d’ élaborer des suggestions
quant aux outils et tactiques a utiliser pour chague
activité. A chague activité, nous voulons ajouter
une section décrivant les techniques a appliquer ou
les questionnaires utilisables dans le contexte.
Une section décrirait aussi comment interpréter
les résultats, comment les intégrer alavue d’ en-
semble et aquoi s’ attendre en fonction des résul-
tats possibles.

La présente recherche est plus solide dans ses
aspects de recherches que dans la méthode pro-
posée. C'est cependant un point de départ pour
ceux qui voudraient tester la méthode dans des
conditions réelles.
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NoOTES

1 Dans tout le document, les entreprises visées
représente des entreprises de 300 4500 utilisa-
teurs d’ ordinateur ou ayant une équipe de service
deTI d'environ dix personnes.

2 La base de configuration est un des éléments
faisant partie du processus de gestion des chan-
gements.

-

systemes d'information :

Aeli-

Uassociation pour la maitrise
des systémes d’information féte ses 30 ans

Depuis 30 ans, ADELI réunit des professionnels des technologies de linformation et de la communication, dans
une dynamique de réflexion et d'échanges d'expériences. Les principaux travaux d'ADELI ont jalonné I'évolution des

- le METHODoscope de 1985 comparait les méthodes de conception ;

- de 1994 a 1998, les AGLoscopes dressaient un panorama des outils d'aide a la conception de systemes;;
- un guide pour l'application d'1S0O 9001 au développement de logiciel a été publié par 'AFNOR en 1996 ;
- un guide des certifications Sl est diffusé par Dunod depuis 2006.

ADELI, membre de I'ASTI (Fédération des Associations en Sciences et Technologies de I'Information] :
- pilote des groupes de travail [sécurité, processus, métiers, societé] ;
- gere un site d'information sur les systemes d'information : www.adeli.org ;
- publie une revue trimestrielle dont chaque numeéro est articulé autour d'un theme ;
- organise des rencontres mensuelles « autour d'un verre ».

ADELI - info@adeli.org - 87 rue Bobillot - 75013 Paris - 01 45 89 02 01
Présidente : Martine Otter - Secrétaire : Alain Coulon




