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CARTOGRAPHIE ET MODELISATION DES PROCESSUS D’AFFAIR ES DANS UN
CONTEXTE D'IMPARTITION DES SERVICES TI

MARIETA ILIE

RESUME

Les préoccupations des entreprises pour augmexueefficacité sont apparues il y a plus
d'un siécle, et depuis l'attention accordée a kargation du travail n'a jamais cessé de
croitre. La gestion des processus d’affaires (BPkPmet la modélisation et I'optimisation
des activités courantes d’'une organisation et ddés processus d’affaires tout en décrivant
les interactions entre ces processus. Ceci offrgpdasibilité d’améliorer l'agilité de
I'organisation dans des conditions d’ouverture glebdes marchés et de compétitivité de
plus en plus élevée. Plusieurs méthodologies omint® objectif la découverte et la
description en détail des processus existants ldacadre de I'entreprise. Mais comme les
manieres d’opérer sont tres differentes d’'une dsgdion a une autre, il n'y a pas une

méthodologie universelle qui pourrait étre appletele quelle.

Cet ouvrage a comme obijectif d’établir et d’appiigune méthodologie de cartographie et
de modélisation des processus d’affaires dans umexte dimpartition des activités
d’exploitation des infrastructures technologigu&prés une introduction au domaine de la
gestion des processus d’affaires, une revue dédeature est faite dans le but d’établir les
bases théoriques de la modélisation selon lesguddie notions, normes et outils disponibles
sont considérés pour le choix d’'une méthodologiesqra appliquée dans une étude de cas.
L'étude de cas se donne comme mission d’identfiet’analyser un ensemble de processus
et leurs relations qui ensuite seront formalisésoeumentés dans le but d’évaluer la mesure

dans laquelle BPM facilite la communication intquige en présence de I'impatrtition.

La méthodologie de modélisation choisie pour oétiiele de cas utilise une approche hybride
basée sur le guide de référence BPM CBOK et les@®iSO9001 ainsi que Qualigramme

comme outil de modélisation des processus.






CARTOGRAPHIE ET MODELISATION DES PROCESSUS D’AFFAIR ES DANS UN
CONTEXTE D'IMPARTITION DES SERVICES TI

MARIETA ILIE

ABSTRACT

It has been more than a century since enterpriseted looking at ways to increase their
efficiency and in all this time their preoccupatifam workflow improvement never stopped
growing. Business process management allows foretimgdand optimization of day-to-day
activities in an organization as well as defininginess processes and their interactions. This
helps an organization to improve its agility in and of globally open markets and
increasing competitiveness. Several methodologae lbeen developed with the goal of
providing the means for discovery and detailed dgson of exiting processes in an
enterprise but due to the fact the operationsmiften one organization to another, no single

unified methodology exists that could be appliedsas

The work described in this document is intende@dtablish and apply a methodology for
business process modeling and cartography in aanation, which decided to outsource
the operations of its technology infrastructurelldwing an introduction in business process
management, a review of the existing literaturecasmducted in order to establish the
theoretical base upon which basic notions, exissitagndards and available modeling tools
are being layered all this leading to the selectiba methodology that will be used in a case
study. The objective of this case study is to idgrand analyze a set of inter-related
processes that will be formalized and documentedrdter to evaluate the contribution of
BPM in facilitating the communication among teamteracting in presence of outsourced

activities.

For this case study the selected methodology igbaichone based on the reference guide
BPM CBOK and 1SO9001 standards as well as Qualigsalacted as a process modeling

tool.
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INTRODUCTION

Les changements technologiques rapides, obseri@&shalle mondiale, affectent toutes les
organisations. Les développements technologiqueesgldbalisation des marchés et la
compétition mondiale sont des facteurs qui accétdhatilisation de nouvelles technologies
informationnelles afin d’appuyer efficacement lestgpnnaires. En reconnaissant ce besoin
d’adaptation rapide, les organisations accordemt plos grande importance aux processus
d’affaires, car l'efficacité des processus d’a#aira un impact direct sur la profitabilité de

I'entreprise et sur la satisfaction des clientq.[14

De nos jours, pour améliorer leur efficacité lesregrises doivent étre capables de définir
leurs processus d’affaires, de les analyser, denlettre en ceuvre, de les contréler et d’en
mesurer l'efficacité. La gestion des processusagsti devenue une activité critique ayant
comme objectif d’assurer le succes de I'entrepasegla représente un défi de taille.

Cette recherche a pour objectif d’analyser et deprendre les processus d’affaires
spécifigues a une unité administrative chargée frifofles services d’exploitation et
d’infrastructures en technologie de linformatioand une grande entreprise, dans le but
d’offrir de meilleurs services a sa clientéle ebmtimiser ses codts. La caractéristique
principale de cette entreprise est le fait qu'@lénparti la fonction d’exploitation de ses
infrastructures informatiques pour des raisons écoques et aussi afin d’améliorer le
service offert. L'impartition prétend une meilleufiexibilité et I'accés a des ressources
hautement qualifiées. Les deux problématiques aiee rprojet va traiter dans ce qui suit
sont: 1) identifier et décrire les étapes de lalisation, pour la premiére fois, d’'une
cartographie des processus afin de pouvoir applitesebonnes pratiques de gestion des
processus BPM dans une organisation et 2) identifie maniére d’arrimer les processus



internes de l'organisation avec les processus diemaire externe qui fournit les services
gérés et I'impact que cela a sur les activités'algdnisation.ll est important de souligner

gue cette recherche ne vise pas I'étude de latsaitsnce des processus d’affaires.

Cette recherche utilise, pour sa planification a&tcenduite, I'approche adaptée du cadre
expérimental en génie logiciel, développé originedat par Victor Basili et quiest utile
pour imager la définition, la planification, I'exétion et I'interprétation des résultats de
recherche en génie logiciep9]. Ses quatre étapes de définition d’'un projetrelcherche

aident le lecteur a obtenir une vue d’ensemble dhjep de recherche ainsi que de son

cheminement qui sera suivi pour en arriver auxltétsuet mieux identifier les découvertes.

Définition
Motivation Objet Objectif Domaine Utilisateurs
Améliorer la Etude de la Appliquer une Services Etudiants
gualité des servicesmodélisation des | méthode de d’exploitation et
offerts par une processus cartographie de d’infrastructures | Chercheurs
organisation d’affaires existants| processus de technologie de

ceuvrant dans le
domaine des
technologies de
I'information

Comprendre la
maniéere dont les
bonnes pratiques
de gestion de
processus
d’affaires peuvent
étre appliquées
dans les processus
de l'organisation

Apprendre
comment gérer les
processus
d’affaires dans un
contexte ou
certains services
sont impartis

spécifiques aux
services

d’exploitation et
d’infrastructures
en technologies de
l'information

d’affaires dans une
organisation
offrant des service
d’exploitation et
d’'infrastructures
en technologie de
l'information

Décrire et
modéliser des
processus
d’affaires existants
tout en tentant
d’effectuer des
changements
localisés
permettant
d’améliorer
I'efficacité et la
performance des
activités, ainsi que
la qualité des
services offerts pal
I'organisation

I'information -
environnement de
5 travail orienté
projet
d’infrastructures

Spécialistes Tl en
exploitation et
infrastructures

Gestionnaires
d’organisations

Impartiteurs de
services
d’exploitation et
infrastructures TI




Planification

Etapes du projet

Intrants

Livrables

Introduction au domaine des
processus d’affaires (BPM) et
I'état de I'art du domaine

Identification des processus
d’affaires existants a étre
cartographiés

Description et modélisation des

Revue de la littérature

Installation de Qualigramme

Résultats des ateliers de travail ave

les propriétaires des processus

d’affaires et les experts techniques

(SMEs - Subject-matter experts)

Représentation graphique des
processus

Cartographies détaillées des
2Qrocessus

Méthodologie d’'implémentatio
des processus d’affaires

processus d’affaires choisis

Cartographie des processus

Documentation de la
méthodologie

concernant la de

Rétroaction des experts en la mati€

modélisation des processus

2re
scription et la

Exéc

ution

Etapel

Etape 2

Etape 3

Analyse des résultats

Identifier les documents
bibliographiques
pertinents en lien avec |
sujet choisi

e

Identifier les experts en
la matiere - personnes
qualifiées qui seront
impliquées dans le
projet BPM

Identifier les processus
d’'affaires existants

Priorisation et sélection
des processus d’affaires
qui seront analysés

Ateliers de travail avec
les experts en la matier
pour produire la

description détaillée deg

Représentation
graphique des processu

Présentation de la
cartographie des
processus réalisée

Ateliers de travail avec

les experts en la matier
pour valider les

5 cartographies obtenues

U

Analyse de la fidélité
savec laquelle la
modélisation représente
les processus existants
(parfois avec
améliorations mineures

Identification et analyse
2 des bénéfices potentiels
gue la modélisation des|
processus d’affaires
apporte aux parties
prenantes

processus

Interpr

étation

Travaux futurs

Contexte d’interprétation

Extrapolation des résultats

Analyse des résultats de
I'expérimentation en termes de :

Discussion concernant la
généralisation de cette expérien

Mise en place et analyse des

céndicateurs de performance




- réduction des co(ts;

- augmentation de Utilisation des résultats pour
I'efficacité; implémenter un systéme de

- augmentation de la qualité et d’'amélioration continue
satisfaction de la
clientele

Tableau 1 - Tableau sommaire du cadre de Basili lpoxecherche

Ce rapport de projet de recherche est structulé ahaniere suivante :

Le premier chapitreprésente une introduction au domaine des procedsilifgires, les
principes fondamentaux et les concepts qui forrteebase théorique de la modélisation et de

la gestion des processus d’affaires.

Le deuxieme chapitrest dédié a une revue de la littérature qui syisinde contexte actuel
du cas d'étude afin d’aider le lecteur a mieux cmngre les enjeux rencontrés par les

entreprises voulant implémenter les principes dWiBP

Le troisieme chapitreorésente la méthodologie utilisée dans le cadnerdiet, le langage de
modélisation utilisé pour analyser et décrire le®cpssus d’affaires ainsi que les

cartographies résultantes a la suite de notre empgtation.

Le quatrieme chapitreest réservé a l'analyse des résultats obtenus ldadémarche de
documentation des relations entre les processuffaidés de I'organisation (c.-a-d.

I'architecture des processus d’affaires).



CHAPITRE 1

GESTIONDES PROCESSUS D’AFFAIRES (BPM — BUSINESS PRGESS
MANAGEMENT)

1.1 Historique

Un court historique est souvent utile afin de mieorprendre les enjeux reliés a la gestion
des processus d’affaires. Un processus d’affatreeegsultat de la pensée d’entrepreneurs et
d’'innovateurs qui pendant plusieurs siecles se aoharnés a vouloir améliorer la maniere
dont le travail est réalisé. Tout au début de l'érdustrielle, le travail n'était qu’'une
responsabilité individuelle et artisanale. Le prma décrire les avantages de ce gque nous
nommons aujourd’hui les fonctions de travail a &téam Smith qui, au fSsiécle, a publié
«The Wealth of Nations». Ce recueil a démontré deg fonctions spécialisées dans la
réalisation de taches spécifiques ont un impoitapact sur la productivité [78]. Les bases
de la conceptualisation de I'approche processusétintpubliées pour la premiére fois en
1911 par Frederick Taylor dans son livre «Prin@ptdé Scientific Management», dont la
principale nouveauté consistait dans la décompositiu processus en étapes (activités)
mesurables. A partir de ce moment, la gestion &figre des processus est apparue et a
donné naissance a l'idée de standardiser les musedin d’en accroitre leur efficience et
par conséquent leur impact bénéfique sur le rédii@ du travail. Sa contribution a eu un
impact majeur sur le développement de la productden masse dans lindustrie
manufacturiere [80]. Ces principes ont commencéeaappliqués a une grande échelle dans
l'industrie surtout aprés la Deuxieme Guerre moledi@’est a ce moment que les industriels
ont commencé a porter plus d’attention a l'optimiea des méthodes de production. Plus
prés de nous au 26iécle, c’est a Peter Drucker que I'on doit lapgmsition du management
moderne. Il est le premier a avoir considéré lepleygées comme une ressource, un €lément
d’actif pour I'entreprise en soulignant la conttlom des «knowledge workers» au succes de
'organisation. Au méme moment, il a jeté les badasmanagement par objectifs, une
approche qui permet aux gestionnaires de se caecesur des objectifs a atteindre en

utilisant du mieux possibles toutes les ressouacksir disposition. Peter Drucker introduit



ainsi, pour la premiére fois, la notion de la déedisation, ce qui a conduit, de nos jours, a

des avenues telles que I'impartition (outsourci2@).

Un processus d’affaires est une collection d’agiayant comme but le développement de
produits ou des services dédiés aux clients d'umeegrise. Les processus représentent le
fondement de la philosophie de la gestion intégddela qualité (TQM — Total Quality

Management) [8]. Gartner définit le processus diaés comme un enchainement d’activités,
cohérent de bout en bout, réalisé par différernsuas internes ou externes a I'entreprise, qui
commence par une demande du client et se matéridiss un résultat personnalisé
répondant a la demande ainsi qu’'une valeur ajoas8eciée [26]. Les organisations telles
que I'ASQ (American Society for Quality) et 'EOQIi{e European Organization for

Quality) mettent de I'avant des modéles fondéslsukprocess thinking», qui requiérent

l'identification des processus, leur gestion aiggsie la gestion des changements des

processus, ce qui représente la totalité du cyelMaldes processus d’affaires. [8][22][6]

Au début des années '90, les grandes entreprisayaient se réapproprier le controle des
processus d’affaires. La mondialisation et la coafpen internationale, ainsi que le continuel
développement technologique ont eu comme effetddice la compétition sur les marchés.
Les entreprises ont été obligées de repenser idigre structure de processus d’'affaires et de
modifier radicalement leur organisation du travdih stratégie BPR (Business Process
Reengineering) voit ainsi le jour. On donne plugngortance au travail d’équipe, les
processus sont simplifiés et on met I'accent sgatesfaction du client, le tout dans le but de
rendre les opérations plus flexibles [30]. Il stagi de changements fondamentaux, comme
la redéfinition des ambitions de I'entreprise (a@-avision, mission et objectives), la
reconstruction des processus de gestion, la refitegedles et des responsabilités dans une
démarche d’optimisation et d’élimination des opéra inutiles. Tous ces efforts de

restructuration sont réalisés dans le but d’asdaréabilité a long terme des entreprises.

Dans la méme période de temps, on a vu naitre datnes grandes méthodologies, «Six

Sigma» (initiée par Motorola) — axée sur 'améltama de la qualité, et «Lean» (initiée par



Toyota) — axée sur I'élimination du «gaspillage»afsuite de critiques mentionnant que les
meéthodologies développées par des organisationsifa@uarieres ne sont pas totalement
compatibles avec les industries des services sadair, les experts ont procédé a la fusion
des deux méthodologies au nom de Lean Six Sigma.fain les principes de ces
meéthodologies sont similaires a ceux du BPM. Le B®&iMspire de I'expérience collective
accumulée ces dernieres décennies en ce qui centeaéveloppement de la gestion des
affaires. Initialement, le BPM a été concu commeyamod’amélioration de la gestion des
opérations commerciales des grandes organisatiansomant pour une approche
incrémentale plutét qu'une approche plus radicalmrmoe celle proposée par le BPR. Les
entreprises optant pour une démarche d’amélioratiomtinue et qui utilisent le BPM
disposent de méthodes, techniques et outils quertdfie support pour le cycle de vie des
processus d'affaires, autant a l'intérieur des dépsents (vertical) qu'a I'échelle de
I'entreprise (horizontal), afin d’optimiser les pessus d’affaires espérant ainsi obtenir une

avance sur leurs concurrents, mieux servir leuestd et augmenter leurs marges de profits.

1.2 Les principes du BPM

1.2.1  Définition, objectifs, bénéfices

La gestion des processus d’affaires peut étre déréss comme Il'association entre 1) des
connaissances spécifiques au domaine de la getg®processus et 2) celles spécifiqgues au
domaine de la technologie de linformation. Les xde¢antent d’améliorer les processus
d’affaire d’une organisation. Le BPM représenteauone évolution logique de la gestion de
flux de travaux (en anglais Workflow Management)j glle a comme principal objectif
'automatisation des processus d’affaires. D’apl@sgroupe Gartner, qui est expert en
identification des technologies les plus populaidesms le domaine des technologies de
information, le BPM se définit commdacdiscipline qui géere les processus ayant pour but
d’améliorer les résultats et la performance de f{reprise, ainsi que son agilité
opérationnelle» [27]. L’approche proposée est intégrale, dans le sengllguvise
'organisation en entier, et représente un effamplexe de surveillance, d’évaluation, de



mesure et de continuelle optimisation de tous tesgssus d’affaires existants. Elle se traduit

par l'instauration d’'une culture d’amélioration ¢iowie.

Le BPM optimise et gere les processus d’affairemel’organisation afin de répondre a trois
objectifs majeurs :

1. La clarté des directions stratégiques

2. L’alignement aux ressources humaines et matéridéd®ntreprise

3. L’amélioration de la discipline opérationnelle.
A ces trois objectifs majeurs, on peut ajouterauimentation de la productivité et de
l'agilité, le renforcement de la conformité aves l@rmes et les politiques de I'entreprise,
I'amélioration continue obtenue par un meilleur tcdle de la performance des processus et

bien d’autres sous-objectifs.

Nous avons vu que I'approche BPM est une actiéstisée a I'échelle de I'entreprise et les
bénéfices visés sont multiples :

* La « démocratisation » du processus décisionnabtenue sans affecter la qualite,
par I'obligation de respecter des regles de gegttahlies relativement aux stratégies
de I'entreprise

» L’agilité de I'organisation: I'augmentation de la vitesse de réaction de Boigation
réalisée par la possibilité de modifier constamnbesiprocessus et les regles de prise
de décision

* Le rendement accru éliminant les actions inutiles et réduisant laédudes cycles de
processus, ainsi que réduisant la gestion mandeti@écisions

« L’efficacité : L'utilisation optimale des ressources matériektshumaines comme
résultat du fait que les gestionnaires peuvent xni@esurer et controler tous les

éléments des processus opérationnels en vue daxianimation du profit généré.



1.2.2 Lestrois axes de BPM et la pyramide d’Anthony

La théorie managériale actuelle propose que I'prige puisse étre représentée comme un
systeme, c'est-a-dire un ensemble d’éléments a@mnjui interagissent entre eux. Ce
systeme agit dans un environnement spécifique gpowar but d'atteindre un objectif
spécifiqgue. Ce systéme est composé de sous-sysiueant étre analysés et compris par
rapport a trois axes critiques a la performanckeaéreprise [73]:

1. L’axe de la valeur. représente le systeme du travail a valeur agouwtélui qui offre
aux clients et aux parties prenantes les prodtiteseservices. Dans cet axe BPM
concentre les ressources et les efforts sur laicnéde la valeur pour les clients.

2. L'axe des ressources représente les ressources nécessaires a |satiali des
activités de l'entreprise et les processus opémaéls prévus pour réaliser la
transformation de ces ressources en produits etesr BPM assure la flexibilité et
I'agilité des processus d’'affaires a la réalité aegches.

3. L'axe de la gestion couvre tous les éléments nécessaires a gérerdesers deux
axes, et BPM concentre le tout dans une archiectle systéme (politiques,

processus, méthodes, outils).

Prenons un exemple d'un systéme de production. @mtipal objectif (autant pour les
industries de biens que pour celles de servicad)agségation d’éléments discontinus dans
un processus continu afin d’assurer Il'utilisatidficace des capacités de production et des
ressources matérielles et humaines. Le systémdifideplusieurs objectifs qui seront
assignés a des taches/activités spécifiques damgierdépartement et qui a leur tour seront
assignés, a titre de sous-objectifs, a des comrmsauée production. Cette hiérarchie
d’objectifs est associée a une hiérarchie de trsaux de gestion. Robert Anthony, dans
son livre « Planning and Control Systems : A Fraordvor Analysis » décrit une structure
de contréle organisationnel, par laquelle les gastires ont la possibilité d’influencer les
membres de l'organisation afin de mettre en plae dtratégies établies d’'une maniére
efficace [56][59]. Cette structure, montrée a fufe 1, peut étre représentée sous la forme

d’'une pyramide a trois niveaux :
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NIVEAU
STRATEGIQUE

NIVEAU
TACTIQUE

‘NIVEAU
OPERATIONNEL

Figure 1 - La pyramide d’Anthony [63]

1. Niveau stratégique (ou institutionnet) Au niveau stratégique I'ampleur des objectifs
vise l'organisation en entier et touche la visida, mission, la culture et la
philosophie de I'entreprise, donc la période d@ttest définie a long terme. A ce
méme niveau on identifie aussi les projets strgtéeg de I'entreprise.

2. Niveau tactique (ou fonctionnel) Le niveau fonctionnel (tactique) est une extemsi
du niveau stratégique ou l'on établit des objealiésivés du plan stratégique et les
moyens de les mettre en pratique afin d'implémeleteobjectifs stratégiques a tous
les niveaux de I'organisation. La période d’actast définie a court terme et a un
caractére périodique.

3. Niveau opérationnel (ou technique)c’est a ce niveau qu’a lieu la gestion et le
contrdle des processus et des activités spécifiguagéalisation des produits et des
services que I'entreprise offre a sa clientele. plesis opérationnels se concentrent
sur la production, le personnel, I'équipement et frocessus d’affaires et les
décisions prises ont une portée réduite dans Ipgem

Cette structure a été présentée pour la premi&gef1965 et a contribué, en grande partie,

a la promotion du contréle de gestion en tant qureaine de recherche.
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1.3 Le BPM axé sur les valeurs (VBPM)

Dans le contexte d’'une forte compétition mondikde,organisations adoptent de plus en plus
des stratégies axées sur la valeur afin d'impléarethiés initiatives de BPM ayant comme

mission d’atteindre les objectifs d’excellence dje's se sont fixés. Lors de sa mise en place,
le BPM considere que les décisions et les actideg$organisation peuvent étre priorisées
en fonction de leur contribution [13][24]. Selorsker, les processus d’affaires, plus agiles,
ont une contribution essentielle dans l'identificatdes meilleures opportunités pour I'effort

BPM, car ils permettent une prise de décisionsagction des risques et des rendements

prévus, mais sans imposer une architecture prédiétee [23][25].

Le BPM axé sur les valeurs (VBPM) est une disciplde gestion émergente qui semble
vouée a un grand succes et représente une noapglteche dans la pratique des initiatives
BPM. «VBPM représente un processus du processus de ggxiiozant étre personnalisé
en fonction des valeurs qui déclenchent linitiatiBPM» [24]. Une étude réalisée en
collaboration par Accenture, Queensland Universityechnology in Brisbane et University
of Pennsylvania in Philadelphia met en évidenceaeantages de l'application de cette
approche qui utilise le processus comme factetiqoe permettant de concrétiser la stratégie
d’affaires :
1. une meilleure transparence permettant une meill@isibilité des décisions de
I'administration et des opérations de I'organisatio
2. la capacité de réduire le compromis entre la quelit’efficacité.
Dans ce contexte, les valeurs BPM peuvent étreéseptées par une valeur centrale, la
transparence, et trois paires de valeurs reflétast objectifs internes et externes de
I'organisation [24] :
 Le couple efficacité-qualité I'organisation orientée vers la croissance da so
efficacité sera portée a éliminer le gaspillagdestrépétitions dans le cadre de ses
processus. En méme temps le client influence Resgagt la conception des processus

d’affaires par la valeur représentée par la qualité
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Le couple conformité-agilité la conformité demande I'exécution de processusel’u
maniére consistante, en respectant des normeseast@u des standards généraux.
Cette valeur est en contradiction avec celle digdes processus, ce qui implique
une capacité de réponse rapide aux changementsewlrdnnement par des
processus flexibles et allégés.

Le couple intégration-réseautagereprésente I'impact que les processus ont autant

sur les ressources internes que sur les ressaxtases de I'organisation.

Orientation vers l'extérieur

Agilité
Intégration

Réssautage

Crientation vers l'intérieur

Figure 2 - Les valeurs BPM [24]

En analysant les trois paires de valeurs de ladig@uon peut déterminer si I'organisation est

orientée vers l'intérieur ou I'extérieur de sestiéres. Le défi n’est pas de choisir I'une ou

'autre de ces couples de valeurs, mais de trolevprste équilibre permettant de maximiser

les résultats de I'initiative BPM.
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14 Le cycle de vie BPM

Il est important de comprendre que les processtusussi un cycle de vie. Ce cycle de vie
débute a la conception jusqu'a la mise en fonctlanprocessus. Ensuite, les processus
subissent des modifications tout au long de lellisation. Les entreprises qui adoptent une
approche/méthodologie de BPM fondée sur un cycleieglales processus peuvent espérer
bénéficier du plein potentiel de la collaboratiorire les représentants de la gestion et ceux
des Tl des solutions BPM, qui ont pour objectifanomuns une amélioration et une

adaptation continuelles des processus d’affaires.

Nouveau
Processus
e ANALYSE A
[DIAGNOSTIC] [ CONCEPTION

Processus
existant

EXECUTION v IMPLEMENTATION

Figure 3 - Cycle de vie typique de BPM [83]

Dans son ouvrag®usiness Process Management Demystified : A Tutora Models,
Systems and Standards for Workflow Managernvemt der Aalst a fait une enquéte pour
étudier les cycles de vie de BPM. Un cycle de vigMBest un processus itératif qui est
typiquement constitué de 4 phases (voir figure rgJanisées selon une structure cyclique
d’activités ayant une interdépendance logique ezites. Bien qu’il y ait un cycle, il observe
gue cela n'implique pas nécessairement un ordrpdesghstrict. Les quatre étapes du cycle
de vie, les plus observées, sont les suivantes [83]

1. Conception: c’est I'étape a laquelle il est déterminé, éeéalualidé et décrit les

processus d’affaires déja existants ou nouveauxjoliocs pendant cette phase on
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utilise des techniques de modélisation pour forsealia description informelle du
processus.

2. Implémentation: cette phase implique la mise en production dudéte du
processus, tel que réalisé a la phase de conceptiorplémentation peut se faire
avec ou sans l'aide d’'un systéme logiciel. Dansitiaation ou on n’utilise pas un
systeme logiciel de gestion (BPMS), une série diiguoes et de procédures seront
mises en place pour assurer le respect du nouveaassus. Si un systeme logiciel
est utilisé pour la réalisation du processus diaffa il devra étre configuré en accord
avec le processus dont il aura le contrdle de lamation et des tests d’'intégration
et de performance seront requis.

3. Exécution: a cette étape, les instances du processus sdilisges afin de réaliser
les objectifs établis concernant les objectifstég@ues de I'entreprise. Toutefois,
afin de garantir que les activités appartenantraggssus respectent les contraintes
spécifiées par le modele congu, il est nécessaimettre en place un mecanisme de
surveillance et de contréle. Il sera en mesureodenir des informations sur la santé
des instances du processus.

4. Analyse (Diagnostic) c’est une phase dans laquelle on assure I'éwvoluet
I'optimisation du processus dans le temps ainsigueadaptation aux changements
pouvant survenir dans l'organisation. Les conclusioessorties de cette étape sont

utilisées comme entrants de l'itération suivanteylle de vie.

Le cycle de vie BPM est essentiel quand on veulyaeales processus d’affaires dans la
perspective d’'une discipline de gestion. Les coraptes reliées a la gestion (la cyclicité, la
mesure et l'analyse des résultats de I'exécutioa pgmcessus) doivent toujours étre
complétées par un ensemble d’éléments technologigfie de permettre la modélisation,

'automatisation, I'exécution, le contrdle et lageillance des processus.
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15 BPMS (Business Process Management System)

Nous avons vu que le BPM combine les pratiquesegtéan et les modeles d’affaires centrés
sur les processus. Depuis quelques années, le BPhglanté dans plusieurs technologies.
La technologie propose d’importants avantages, epa@mple ['utilisation du BPM en

entreprise et elle offre aussi des avantages coackra représentation graphique des
processus, la flexibilité de leur évolution, laifié€ de les contrbler ainsi que la centralisation
des données et de l'accés a linformation. L'appeodBPM, dans une organisation,
s’appuiera donc sur l'implémentation d’'un outil dge Business Process Management
System (BPMS). Le BPMS est souvent un progicietigfi€é ayant comme but d’appuyer
les étapes de définition, de modélisation et parfoEme l'automatisation des processus

d’affaires de I'entreprise.

Le BPMS moderne se présente comme une plateforifiéeuplutdét que sous la forme

d’outils indépendants et appui les activités duleyle vie de I'amélioration des processus
[28]. Le BPMS moderne est aussi le résultat d’waution naturelle de cette technologie,
qui prend de la popularité ces derniéres annéef@iatement avec I'avenue de l'agilité de la
gestion des processus. Selon Hill et Sinur, le BR¥i® maintenant des fonctionnalités pour
les utilisateurs autant du domaine des affaires quedomaine des technologies de

information [34].

Un BPMS typique combine plusieurs fonctionnalitésstthées a appuyer la gestion des
processus d’affaires : 1) outils de modélisatiodeetiéveloppement; 2) moteurs d’exécution
des processus, 3) des regles d’affaires; 4) dels ot surveillance. Avec I'aide d’'un BPMS
I'utilisateur pourra manipuler les processus d'aéfs a I'aide d'interfaces graphiques, en
utilisant des connaissances spécifiques a son demdiaffaires. La représentation
normalisée des processus facilite I'interaction festionnalités BPMS a trois niveaux : 1)

de la modélisation; 2) d’exécution; et 3) de comioaition [79].
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Karagiannis décrit les deux approches proposéelep&@PMS lors d’'un projet de BPM. Ces
deux approches ont comme objectif principal le ménotequi est d’identifier les orientations
et les regles qui contrélent les fonctions de fFemtise: 1) I'approche analytique et 2)
'approche synthétique. L'approche analytique exsm I'avance toutes les propriétés des
orientations et des regles daffaires de l'entrspriafin de les transposer dans une
représentation graphique de processus, en utilidast techniques pour en réduire la
complexité. A l'opposé, l'approche synthétique re mréoccupe pas de l'analyse des
propriétés et n'utilise pas de techniques de réoluate la complexité. Cette approche vise a
générer un plan contextuel en fonction des condti@sultant de la connaissance détaillée
de la situation réelle afin de permettre I'exécutaes taches [38]. La deuxieme approche,
plus moderne, n'essaye pas a réduire la compldgitéinformation devant étre modélisée.
Au contraire, elle la prend en charge pendant gétmitiale d’analyse afin d’obtenir une
représentation simplifiee. Cette approche est pitstive et beaucoup plus proche de la

pensée humaine.

Selon Michael Hammer, le BPM reste un concept cerget difficile a implémenter, car les
outils de BPMS ne représentent pas nécessairemergarantie du succes. Ces technologies
doivent étre encadrées par une méthodologie effart de revue des processus d’affaires
actuels de l'organisation et il faut aussi s’assdiene bonne communication a travers toute

I'organisation [31].

1.6 Normes BPM

Aujourd’hui, I'enjeu principal de la stratégie destreprises orientées processus est la
contradiction entre la diversité des processuswethormalisation [31]. La prolifération sans
précédent des systemes et outils informatiquesipigost au processus d’affaires (c.-a-d. les
BPMS) nécessite de planifier l'intégration entrs leutils de BPM si I'organisation en
possede plus d'un. De plus, d'une maniere pratidoes d'un projet de BPM, il est
nécessaire le choix d’'une notation (c.-a-d. un dgeggraphique) commun pouvant assurer

une meilleure communication entre les intervenaaugant a l'interne qu'a I'externe.
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Plusieurs organismes et organisations de normialisaé sont penchés, dés les années 1990,
au développement de notations normalisées appdisabla gestion des processus d’affaires
[40].
Les normes les plus populaires et les organismidsgjont créés sont :

*  WIMC (Workflow Management Coalition) : Wf-XML et XPL [90]

* OMG (Object Management Group) : UML, BPMN, BPDM [89

 W3C (World Wide Web Consortium) : WS-CDL [91]

* OASIS (Advancing Open Standards For The Informa8oniety) : BPEL [92]

* The Open Group : SOA [93]

* BPMI (Business Process Management Institute) : BPOAL

Un survol de la littérature, concernant les noteti®PM, nous permet d’observer que la
présence d’'une multitude de notations ajoute umété de difficulté lors de l'identification
de celle qui serait pertinente pour le projet d&/BEn essayant de répondre a de nouveaux
besoins, les normes subissent des importants cimemge d’une version a une autre ce qui
rend leur adoption encore plus ardue. En méme telepsechnologies et les infrastructures
concernant le BPM évoluent tres vite et il n’exiptes encore une évidence des bienfaits de
I'application d’une notation normalisée dans lerealactivités concretes [40].

On retrouve plusieurs approches permettant de upgroles normes par rapport a leurs
caractéristiques ou par rapport aux fonctions porsar le cycle de vie BPM. Claus Torp
Jensens propose une classification par rapportcatectéristigues des normes comportant
cing groupes, dont il décrit leurs fonctionnalitkstinctes [82] :

1. Les normes sémantiquesvisent a définir les concepts SOA (Service Ogdnt
Architecture) afin d’améliorer I'arrimage entre le@mmunautés informatiques et les
organisations par une compréhension commune derfarnologie et des concepts.
The Open Group SOA Ontology est un exemple de negn&ntique.

2. Les normes de formatageésident a la base de la modélisation et dentalation
des activités des organisations et sont utiliséeplusieurs roles afin d’améliorer la
communication et la collaboration dans le cadre mlesessus d’affaires. On peut
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mentionner BPMN, SOAML (SOA Modeling Language), RABeusable Asset
Specification).

3. Les normes-cadredont on mentionne TOGAF (The Open Group Architest
Framework) assurent un cadre architectural unifiér g'industrie des technologies
de l'information, afin de réduire la complexité daterfaces entre les composantes
du processus.

4. Les normes de processusomme CMMI (Capability Maturity Model Integratipet
ITIL (Information Technology Infrastructure Librgragissent comme guides dans
'amélioration et la gestion des processus afinlee arrimer avec les besoins
d’affaires de I'organisation.

5. Les normes de référence pour I'industrreprésentent des collections de modeles de
processus d'affaires spécifiqgues a des secteuustinels particuliers. Elles décrivent
les processus d’affaires nécessaires au bon dérentedes activités et définissent
les modalités d’interaction entre les processusni@e exemple on peut mentionner
eTOM (Enhanced Telecom Operations Map), un cadrprdeessus spécifique aux
fournisseurs de services de télécommunicationssi ague IFW (Information
Framework), standard développé par IBM comme dlidhalyse des trois types

d’information suivants : organisationnelle, d’afts et technique.

Ryan Ko propose une classification des normes BRNbection des quatre étapes du cycle
de vie BPM [43]:

1. Normes graphiques définissent un ensemble d’éléments graphiquesssaires
pour la représentation graphique des processussakethtions entre ces derniers. Les
plus connues sont BPMN (Business Process ManageNatation), UML (Unified
Modelling Language), BPSM (Business Process Sembtadelling), CMMN (Case
Management Model And Notation)

2. Normes d’exécution proposent les criteres nécessaires a la réalsate
'implémentation et l'automatisation des process@m peut énumérer: BPEL
(Business Process Execution Language), BPML (BasinBrocess Modelling

Language), WSFL (Web Service Flow Language)
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3. Normes d’interaction: établissent les conditions nécessaires poutlapiprocessus
puissent étre transférés entre divers BPMS santequegestion soit affectée, comme
BPDM (Business Process Definition Metamodel), XPOIML Process Definition
Language)

4. Normes de diagnostique proposent des meécanismes pour la surveillance de
processus afin d’'investiguer des incidents potentiel que BPQL (Business Process

Query Language).

Une des problématiques rencontrées le plus souwvedépendamment des criteres de
classification, est celle de résoudre les défi®sedh I'interopérabilité des notations et des
fonctionnalités proposées par le BPM. Il est danpadrtant de comprendre les différentes
normes afin de pouvoir adopter celles qui répondaatix a la mise en place d'une initiative

BPM. On peut conclure que les normes font la dffée entre une approche systémique,
disciplinée et normalisée par rapport a une apgrecimmerciale dominée par des notations

privées de fournisseurs.

1.7 Maturité des processus et la gestion des processliaffaires

Un des facteurs de succés lors de la realisatianedinitiative (c.-a-d. un projet) BPM

dépend de la maturité BPM de l'organisation. Ledéhes de maturité BPM sont utilisés
pour évaluer le niveau de sophistication des pseorganisationnels a partir de criteres
prédéterminés [18]. Un modéle de maturité permaina organisation de comprendre
comment atteindre de hauts niveaux de performanest ¢ypiquement utilisé pour évaluer et

appuyer les initiatives d’amélioration de proced343[18].

Dans le domaine du BPM on peut identifier deux gatés de modéles de maturité : les

modeles de maturité des processus et les modelaatdeité BPM [70].



20

1.7.1 Modeles de maturité des processus

Un processus est mature s'il est documenté, conwdrisontinuellement amélioré; une
organisation est dite mature si ses processusugdga travers l'organisation, sont matures.
Dans une organisation mature, les risques peuvemtpgevus, identifiés et traités et, en
méme temps, les performances économiques et dieequall’'organisation sont prédictibles.
[68].

Les normes internationales offrent différents medéle maturité proposant une séquence
d’étapes, organisées selon une suite logique, rgadttan état initial de maturité pour lequel
les processus sont imprevisibles, réactifs et leréte appliqué sur eux est faible. Chaque
niveau est un pré requis pour le niveau supéridir Le modéle de maturité le plus reconnu
est le CMMI (Capability Maturity Model Integration)développé par le Software
Engineering Institute (SEI) a pour but 'améliocatides processus logiciels afin d’accroitre
la performance d’'une organisation. On identifie xdeaprésentations du CMMI : 1) une
représentation continue, permettant de se conecequrdes processus avec un niveau élevé
de risque ou ceux considérés comme importantes ldgteinte des objectifs d’affaires a
court terme de [lorganisation et 2) une représamtaten paliers d'une séquence
d’optimisations pouvant servir comme référence pmmparer les niveaux de maturité de
I'organisation. [79][70][68]

1.7.2 Modéles de maturité BPM

Le concept de maturité des processus est utilisdgsaorganisations comme un moyen
d’évaluation du degré de maturité ou comme undepditin cadre d’amélioration. Rohloff

affirme que I'évaluation de la maturité des acésireliees a I'implantation d’une initiative

BPM, plus précisément l'utilisation d’un modele dwturité BPM, constitue un élément
essentiel pour le succes des initiatives BPM dams arganisation [69]. Selon certains
auteurs, le plus grand avantage pourrait se siéwdant au niveau de la performance
opérationnelle que de la performance du volet rf$ade I'organisation [75][81]. Plusieurs

modeles de maturité spécifigues au domaine deogesies processus d’affaires ont été
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proposes, et ils s’inspirent, en grande majorig,lal structure du CMMI. Parmi les plus

connus et plus utilisés dans I'industrie, on pewraerer :

« BPMMM (BPM Maturity Model) [86][70][72] identifie six facteurs critiques pole
succes d’'une initiative BPM : I'alignement stratgg, la gouvernance, les outils et
les méthodes utilisés dans I'approche BPM, lestismisi basées sur les technologies
de I'information, les ressources humaines et ltucellde I'organisation

* PPI (Process Performance IndeXxy0][17] représente une approche intégrée de trois
axes conceptuels: la structure et la strategiéedaéprise, les principaux processus
d’affaires et les acteurs participant a I'exécuti@s processus

* BPMM - Fisher (Business Process Maturity ModgB3] défini comme un modele
multidimensionnel et non linéaire. Les deux dimensidu modele sont représentés
par les « Cinq leviers du changement » et parilesanx de maturité des processus

« BPOMM (Business Process Orientation Maturity Mod¢i0][17] est un modele a
cing niveaux et utilise le modéle SCOR (Supply GHaperation Reference) afin
d’organiser et classifier les processus

» PEMM (Process and Enterprise Maturity ModeJ$6][17]fait une distinction claire
entre la maturité de I'entreprise et celle des @ssas et effectue I'analyse de cing
« facilitateurs » de maturité de processus

« BPMM — OMG (Business Process Maturity Modg84][15]représente un modele
construit autour des meilleures pratiques du doendés modeles de maturité BPM et
utilisant cing niveaux de maturité. Le

* Le modele de maturité BPM de la firme Gartnpropose cing niveaux de maturité,
qui en lien avec six axes critiques permettentéfann I'état de performance de

I'organisation dans la perspective de la maturgg processus [32].

Selon Roglinger, Poppelbul? et Becker on peut iflentleux types de modeles de maturité :
les modéles de maturité de processus, qui décrieembaniére dont les instances d'un
processus sont traitées, et les modeles de maBPit& qui traite I'état des fonctionnalités

BPM d’'une organisation. Actuellement, il n'y a pase différence claire entre ces deux
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modeles. Cette différenciation serait souhaitablede pouvoir mieux répondre aux besoins
spécifigues des organisations concernant I'améi@mracontinue des processus, tels que
I'identification des facteurs clés de succés daitiative BPM, l'atteinte des objectifs
opérationnels, le respect des échéanciers et digets) la mise en place des meilleures
pratiqgues reconnues par l'industrie, la participratet I'interaction des parties prenantes aux
processus. On constate l'insuffisance de l'infororatoncernant les modalités d’utilisation
et d’application des modéles de maturité. Les dsgdions doivent toutefois étre capables de
choisir le modéle de maturité adéquat [70]. L'stition des modéles de maturité représente
une étape souhaitable dans le processus d’implat@mBPM, mais encore peu utilisée en

pratique.

1.8 La sous-traitance (outsourcing) et BPM

La sous-traitance est une tendance récente dassléesudomaines et est devenue une
stratégie utilisée dans le domaine des technolatgd$nformation. Elle consiste a transférer
des activités a un fournisseur externe en commeéndgoiqguement, par des processus
opérationnels et parfois allant jusqu’aux fonctiadsninistratives de I'organisation. Le BPO
(Business Process Outsourcing) implique le changeshe propriétaire du processus et les
ressources de soutien de processus sont transfé@éesles opérateurs externes. Le BPO
représente une évolution de I''TO (Information Tieclogy Outsourcing) auquel on ajoute la
sous-traitance des processus non reliés au dordamd.l. [50]. Le BPO prétend étre un
moyen d’atteindre les objectifs de I'organisatidaspvite, moins cher et en permettant de se

concentrer sur les activités qui traduisent mieusalson d’étre de I'entreprise.

Du point de vue du niveau auquel la sous-traitastaitilisée, on peut trouver les catégories
suivantes de sous-traitance [39][46][49]:
e Tactigue: a comme objectif la réduction rapide des coatséponse aux exigences

des marchés
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Stratégique: suppose une collaboration a long terme danslbgle bénéficiaire se
concentre exclusivement sur la mission et les tifgete I'organisation et externalise

le reste de ses processus d’affaires

transformationnelles. partenariat entre I'entreprise de sous-traitagickes equipes
internes de l'organisation ayant comme but une albbendéfinition des processus
d’affaires existants de I'entreprise par le partdge connaissances, des compétences

et des expériences complémentaires.

Du point de vue de I'approche utilisée, I'impaditipeut avoir comme cible [50][39]:

L’approche intégrale: les fonctions sont effectuées exclusivement@aersonnel
imparti

L’'approche patrtielle: les fonctions sont effectuées pas une équipdgenformée
des employés internes assistés par des spéeciaidtraes

Le partenariat: les fonctions sont effectuées en coopératianétpiipes internes et

externes étant intégrées.

La demande de services BPO provient surtout des @&gc une économie avancée situés en

Amérigue du Nord, en Europe de I'Ouest ou au Japes. services BPO peuvent étre

développés par des fournisseurs [81]:

Inshore ou locaux: la sous-traitance se réalise vers umisseur du méme pays
Onshore: la sous-traitance se réalise vers un fournissitug dans un méme marché
Offshore la sous-traitance se réalise vers un fournisdeur autre pays

Nearshore: la sous-traitance se réalise vers un fournisgsBun pays situé a

proximité.

Le BPM en association avec le BPO permet a 'oggion de maintenir le contrdle sur les

processus d’affaires, méme si ceux-ci résidenextdrieur de I'entreprise. Les processus

doivent étre bien définis et optimisés ce qui assarqualité des services de sous-traitance.

De plus, quand le contrat de sous-traitance seirierm le processus pourra étre facilement

récupéré et adapté dans l'organisation ou peut réiglisé par un autre sous-traitant a

'externe. Plusieurs autres facteurs interagisaessi afin d’obtenir le succes escompté dans
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une initiative de sous-traitance, soit I'état detum& des processus, des technologies de

linformation et de la gestion des affaires [50].

1.9 Roéle des Tl dans I'approche BPM

Le groupe responsable des TI joue un réle imporanis une organisation et soutient les
logiciels et les infrastructures des systemes dtiggedes informations nécessaires dans la
prise de décisions. Il joue un réle important danstratégie d’affaires et devrait apporter une
importante contribution a I'adaptation constante s#s solutions pour répondre a un
ecosysteme économique en continuelle transformatian planification stratégique des
systemes informatiques doit étre subordonnée &aéddisation des objectifs majeurs de
I'organisation, tels que 'augmentation de la paddilité et de la qualité des services offerts.
La réussite des initiatives BPM est dépendanterandg partie de I'existence d’une stratégie
d’intégration informationnelle des activités réééis dans le cadre de I'organisation
permettant ainsi une meilleure flexibilité. Lesr&présentent un outil pour 'amélioration des
processus d’'une organisation ainsi que pour laagest la réalisation des processus. Un bon
alignement des services Tl avec la stratégie diraBaconfére un contrdle accru des
processus de l'organisation en offrant un supporirda modélisation et la refonte des
processus d’affaires. La fonction des technologed’information peut devenir un moteur
de la compétitivité et de la productivité de I'erise, par exemple, si elle améliore le travail

collaboratif autant a I'intérieur qu’a I'extériedes frontieres de I'organisation [45].

Dans le contexte actuel I'information est de plngkis considérée une ressource stratégique
de I'entreprise ce qui augmente l'importance detdgration des systémes d’information
pour en faciliter l'utilisation dans le but d’acdre la productivité et le développement de
I'organisation [16]. Le r6le des Tl a évolué aves hnnées, qui était au début une structure
plutbét verticale, concentrée sur son unité d'affair(c.-a-d. assez fermée), vers
automatisation et I'intégration des processusffdiees de maniére horizontale, orientée
processus, de maniére a dégager le potentiel despeses et a favoriser I'adoption d’'une
culture de travail d’équipe a travers les départémeonctionnels de l'organisation.
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[45][16][1] Des systémes d’information, aidant laisp de décisions, sont devenus une
nécessité pour le gestionnaire moderne et lesmgst@’information sont devenues partie
intégrale des processus d’affaires et de gestiofadganisation. L'interaction entre le

domaine des affaires et celui des technologiesimfermation devrait étre caractérisée par
une meilleure collaboration entre les analystesd#es domaines ayant comme résultat un

bon alignement entre les affaires et les TI.

1.10 Conclusion

Ce chapitre introduit les notions de base du BPkesgnte les objectifs ainsi que les
avantages résultant d’'une implantation réussie Bl Rlans une organisation et fait une
correspondance entre les trois axes du BPM (vatessources et gestion) et la hiérarchie
des niveaux de gestion illustrée par la pyramidatiiony. D’autres notions sont définies ici
comme le cycle de vie d’'un projet BPM et la matudes processus et du BPM. Ces notions
sont des facteurs importants dans la réussite dhitigtive BPM. Le chapitre fait aussi une
revue des principales normes BPM ainsi que leurssdiaation par rapport aux
caractéristiques et fonctionnalités ou en foncties étapes du cycle de vie BPM. En fin du
chapitre, on discute du réle que le BPM doit awlsins une organisation qui fait appel a la
sous-traitance ainsi que la contribution des Tisdapproche BPM. Le chapitre suivant fait
la présentation des concepts liés a la modélisatesnprocessus d’affaires et fait un survol

des outils, des langages et des notations grapghitjgponibles pour la modélisation.






CHAPITRE 2

MODELISATION DES PROCESSUS D’'AFFAIRES

2.1 La modélisation des processus d’affaires

C’est lors de la premiere étape du cycle de viBEM, I'étape d’inventaire, que I'on se doit
d’'inventorier les processus existants ou qui sercnd®s (c.-a-d. feront I'objet d’une
description graphigue précise) ainsi que les détvgu’ils exécutent et qui pourraient faire
'objet de projet d’automatisation. Afin d’analyset d’engager des actions d’amélioration
des processus d’affaires existants, il est néaesdai prendre en considération un nombre

élevé de critéres et de parametres et c’est aade sue la modélisation prouve son utilité.

La modélisation des processus d’affaires permeorgdnisation de documenter toutes les
activités, les roles et les responsabilités afia s gestionnaires aient une compréhension
générale des opérations de I'entreprise et qudlerg en mesure de prendre des décisions
éclairées en ce qui concerne la stratégie, le cagérationnel et la performance de
I'organisation. De plus, la modélisation offre aéuipes participantes un langage commun
pour la représentation des processus favorisasti airsynergie a travers lI'organisation. En
vue de modéliser un processus, il est nécessaidopter une notation graphique (symboles
et langage graphigue) normalisée et compréhenpdiidous. Suite a la modélisation d’'un
processus, il en résulte un diagramme de procekaugualité du modéle (c.-a-d. la fidélité
de représenter la réalité) concu est un des facamt dépend le succes ou I'échec d’'une
initiative BPM. Il est donc important qu'une notati BPM normalisée soit sélectionnée

autant par les analystes d’affaires que par letseggrrenantes TI.

Voici ce que l'organisation espére obtenir suita formalisation des modéles de processus
d’opération et infrastructures de I'organisationddl. le projet BPM) :
* I'obtention de processus clairs, formalisés, comsplet structurés représentant la

situation actuelle des processus
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I'identification des facteurs de succes et destpaintiques

la représentation de [l'activité de spécificationendtionnelles nécessaire afin
d’élaborer de nouvelles solutions technologiques

I'obtention d’'une documentation simplifiée des megus et réduite en nombre

une meilleure communication et collaboration entes unités d’affaires de

I'organisation grace au partage des cartograplesgrbcessus.

Il sera donc nécessaire de pouvoir modéliser uoggsus en fonction des roles, des activités

a réaliser, des décisions a prendre et des ini@naantre ces réles [62].

2.2

Méthodologies de modeélisation des processus d’affes

Chaque organisation possede des processus, cuiist Jormalisés ou non, déja en place.

En utilisant une méthodologie d'analyse et de mniedbn de processus d’affaires,

'organisation sera en mesure de définir (c.-a-ekmbliser) et ensuite améliorer ses

processus.

Kueng et al., analysant les méthodologies existadi modélisation des processus, en

établissent quatre catégories [44] :

1. Les approches orientées - activitégpli définissent les processus d’affaires comme un

enchainement d’activités. Le principal avantageceds approches est qu’elles sont
simples et bien adaptées pour détailler les prased3u méme coup, il existe le

risque de ne pas accorder l'attention nécessaixeé@ments de haut niveau des
processus d’'affaires.

Les approches orientées — ohjefondées sur le principe de l'abstraction des
structures et des processus. Ces approches oahfage de pouvoir mieux décrire la

complexité de la réalité, en tenant compte autariadtructure de données que de la
structure fonctionnelle des processus. Mais enameltaccent sur les objets, on peut
facilement omettre les objectifs des processudaitatk, ainsi que I'importance des

réles participants a la réalisation des processus.
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3. Les approches orientées — réJesont utilisées afin de modéliser la structure rééss
d’'une organisation et permettent de décrire le arement des processus a plusieurs
niveaux en groupant des activités simples dansudéss de responsabilité, pour
ensuite les assigner a un participant au proceEdles. donnent une place centrale au
concept de role qui peut représenter a la foistaoke bien définie, une activité ou
des sous-activités. L'avantage de cette approchesasfacilité d’exprimer la
coordination entre les rbles sans devoir détalkecomportement des activités a
I'intérieur des réles.

4. Les approches fondées sur la théorie « speech-aobient les processus d’affaires
dans le contexte de la théorie « speech act »,lajgpae par John Searle. Chaque
phase du flux de travail implique différents typbes communications pouvant étre
analysés en utilisant cette théorie. L’avantageadeapproches est que les aspects de
la responsabilité et de I'mputabilité des pariifs a la réalisation des processus

d’affaires sont pris en considération et traitéssd&tape de modélisation.

Comme on peut le constater, les méthodologies dilisation des processus d’affaires ont
toutes leurs avantages et désavantages et ne pepa®rétre appliquées d’'une maniére
générale. La sélection d’'une méthodologie impligi@c une bonne connaissance des
caractéristiques de l'organisation, de maniere @liarer les chances de succes du projet
BPM.

Une autre classification des méthodes de modd@isatst proposée par Shen H et al. [77]. lIs
partent du principe que pour obtenir une descripi#oplus complete possible des processus
représentant différents aspects de I'organisatiestinécessaire d'utiliser plusieurs types de
méthodes de modélisation. A la figure 4, le premeéreau représente les cadres de
modélisation de I'organisation, le deuxieme niveeprésente les méthodologies générales
de modélisation et le troisieme et dernier niveaprésente les différentes perspectives sous
lesquelles une organisation peut étre analyséesemithodes pouvant étre appliquées en

fonction de ces points de vue spécifiques.
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Cadres de
modelisation
d’entreprise

« CIMOSA (1)
«GIM (2)

« PERA (3)

- ARIS (4)

- GERAM (5)

Y

Méthodologies générales pour
la modelisation des systémes

+ Structured Methodologies
+ 0-0 Methodologies (UML)

Y Y

Vue Vue Vue Vue Vue Modélisation
fonctionnelle informationnelle organisationnelle décisionnelle aconomique dynamique
+ IDEFO {6) « DFD (8} » Organisation « GRAI Grid « ABC (12) * IDEF2 (13)
« IDEF3 (7) « ERM () Chart & GRAI Nat + Patri-Mets
« IDEF1 (10) & + RAD (14)
IDEF1X {11)

Figure 4 - Classification des méthodes de modéisatapres Shen H. et al. [77]

L’exercice d’'inventaire de modélisation aide adidification des processus, tel qu’ils sont a
un moment donné, et offre une modalité de commumiquette « réalité » aux parties
prenantes, impliquées dans la gestion et I'exécudis processus. Il est donc souhaitable de

déterminer I'objectif du projet BPM afin de choiBapproche adaptée a I'objectif.

On identifie aussi d’autres approches dans la démtel et la modélisation des processus
d’affaires : 'approche « top-down » (descendaetd)approche « bottom-up » (ascendante).
L’approche descendante permet d’identifier les @ssas de haut niveau de I'organisation
(c.-a-d. les processus stratégiques) qui peuvantiapsuite, étre raffinés, jusqu’au niveau de
granularité désirée. L'approche descendante estesbueprésentée a l'aide de « boites
noires » pour des fins de facilité de représentat@ette approche a le désavantage de parfois
ne pas détailler suffisamment le processus ceaqai plus difficile sa validation. L’approche
ascendante est centrée sur le détail des actetitdss flux de travail. De maniére concreéte, il

est souvent rapporté que les processus existantsome pas documentés. L’approche
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ascendante tente d’identifier et de comprendre cemtinies activités existantes sont
exécutées. Selon Kalpic et al. et Lin et al., Iisdition seule de cette approche, crée un
manque de perspective globale qui conduit & urgyiation future plus difficile des activités

[37][47].

2.3 Niveaux d’abstraction et degré de détail de la modiéation

La cartographie d'un processus d’affaires repré&samte abstraction conceptuelle du
processus réel qui devrait étre tres proche dédité. Le niveau d’abstraction du processus
dépend du niveau de compréhension des roles inggjgdes activités effectuées, de la
structure du processus ainsi que de la perspedgévéobservateur. Les différents points de
vue représentent les dimensions de la cartogragihiprocessus pouvant étre représentées
[41]. Les trois propriétés suivantes caractérisentiveau d’abstraction de la cartographie
des processus : le but pour lequel le processusréét le niveau d’abstraction afin de
considérer seulement les détails pertinents etaltographie transformant la réalité en

modele.

Une bonne description du processus suppose ununseghsant de détail et de précision afin
de permettre aux parties prenantes de comprenaneneat réaliser leurs taches [64][62].
Les processus sont réalisés par des ressourcastfpertie d’une structure organisationnelle
plus ou moins formelle, qui peut étre considéréaroe faisant partie du processus d’affaires
[41]. Une grande importance doit alors étre acad@da participation des parties prenantes
dans la création d’'une vision commune du proced&ifaires (c.-a-d. a plusieurs niveaux de
détail), méme si leurs besoins en informationsedéffit [59][57]. Par conséquent, l'utilisation
d'un découpage du processus en plusieurs niveajiguies d’abstraction aiderait a mieux
répondre aux besoins spécifiques des différentEgaaes d'utilisateurs (c.-a-d. dirigeants,
gestionnaires intermédiaires et personnels exéguiansieurs approches existent, telles que
le modele d’Anthony ou la méthode Qualigramme [%h€]l.modele d’Anthony propose trois
niveaux d'abstraction : 1) planification stratégiqR) contréle de gestion et; 3) contrdle
opérationnel. La méthode Qualigramme propose dlissiatrois niveaux d’'abstraction
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inspirés de ceux d’Anthony : 1) les processus;e8) procédures et; 3) les instructions de
travail. Le degré de détail du modele du proced&affires exprime le niveau de granularité
des activités pouvant étre décomposées dans deséacélémentaires. Il varie en fonction
des besoins des parties prenantes et peut passerntVeau macroscopique, de grande
étendue, a un niveau détaillé, d’étendue limitéeoiplusieurs niveaux de détail pour la
méme modélisation permet aux intervenants d'agir femction de leurs rdles dans

I'organisation et de naviguer logiguement danglesessus.

2.4 Outils de modélisation

Plusieurs auteurs rapportent que I'outil BPMS lasplitilisé dans le monde, en 2010, pour
cartographier des processus d’affaires est I'islo de Microsoft. C’est un outil de dessin
pratique, flexible et tres répandu malgré le faitilgl n'est pas tout a fait adapté a la
modélisation des processus d’affaires [3][32]. kabbématique principale de cet outil est
gu’il n'offre pas de notation précise ni des nivealiabstraction qui permettent d’aider a
encadrer et normaliser les cartographies lors gwojet BPM. Certaines notations ont été
développées afin de répondre a ces besoins, comnpewt voir dans les paragraphes qui

suivent.

2.4.1 UML (Unified Modeling Language)

UML est un langage graphique normalisé de modéisgt.-a-d. une notation graphique)
comportant des regles grammaticales précises, juitdisé principalement pour spécifier,
visualiser, construire et documenter les élémepts gystemes d’information. Il est aussi
utilisé, par le personnel des TI, pour modélises geocessus d’affaires. Comme tout
langage, UML est un outil de communication conétitliun alphabet de symboles d’'une
grammaire et d’'une syntaxe. La principale carastigue d’'UML est son indépendance par
rapport aux méthodologies d’analyse et de conceptio domaine des technologies de

'information [95].
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UML version 2 utilise des éléments visuels de misdébn et il est composé d’'un ensemble
de diagrammes de type différent, pouvant étre éadans trois catégories :

1. Diagrammes de structure;

2. Diagrammes de comportement dynamique;

3. Diagrammes d’interaction.
Un méta modele commun décrit la syntaxe de tousyfess de diagrammes [46] et réalise
l'unification des concepts orientés objet sous damie d'un standard. Les principales

notations UML sont les suivantes :

Neceud initial Point de démarrage d’'un flux d’actat

Nceud final Point d’arrét d’'un flux d’activités

Noeud de décision ou de Représente des alternatives permettant
fusion d’'indiquer les différents scénarios du cas <>

d'utilisation dans un méme diagramme.

Nceud d’'action Le plus petit traitement qui peu¢ &xprimé en m
clivit

UML
Transition Fléche indiquant I'enchainement desoasti [ Condtion |
E—
Barre de synchronisation Indique le déclenchemenil&ané de
transitions ou la synchronisation de transitions
Classe Ensemble d'objets caractérisés par des Cimes
propriétés communes
Acteur Entité externe qui agit sur le systéme i

Tableau 2 - Notations UML
A l'origine UML a été congu pour le développemengitiel, mais il s’est aussi avéré utile
dans la modélisation de processus d’affaires pagvelsonnel des TI. UML permet aux
spécialistes des Tl de représenter le processigrament, a I'aide d’'un ensemble de vues
(de I'anglais views) : vue de la vision de l'orgsation, vue du processus d’affaires, vue

structurale et vue comportementale. Ces vues remess des perspectives différentes d’'un
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ou de plusieurs aspects du processus daffaires. diagrammes de comportement
dynamique sont les plus utilisés par le personasltdchnologies de I'information lors de la
modélisation des processus d’affaires afin de géaliles diagrammes de cas d'utilisation et
des diagrammes d’activité UML, qui décrivent lealdement d’'une activité concernant un

ou plusieurs objets, et le diagramme des cas Watibn.

D’apres Hamilton et Miles [29] plusieurs avantagesit proposés par le langage UML et
contribuent & son succés aupres du personnel Tl sborconcision : langage formalisé et
complet, avec une syntaxe trés riche, mais inwjitiui représente le sommet des meilleures
pratiqgues dans son domaine. Comme désavantagesubmentionner le fait que UML est
un ensemble de diagrammes qui n'ont pas été camécesssairement pour fonctionner de
maniére intégrée, donc il est mois adapté pourirdédes processus BPM. Il s’adresse
spécialement aux architectes de systeme et auxop@errrs de logiciels tandis que la
majorité des analystes d’affaires et des gestioesaie sont pas familiers avec cette notation

graphique.

2.4.2 BPMN (Business Process Modeling Notation)

BPMN est une notation graphique normalisée quugksée pour visualiser la logique des
étapes d'un processus d’affaires par le biais diimgramme [88]. Elle fournit une notation
de modélisation capable de décrire des processupleres. L'objectif du BPMN est de
fournir une collection d’éléments et de notatioasleE a comprendre par tous les utilisateurs,
autant des analystes d'affaires que les gesticemales processus. BPMN remplit d’'une
maniére standardisée I'écart entre le volet de etian du processus d’affaires et le volet
implémentation. Parmi les avantages de cette notadbh peut énumeérer :

1. La simplicité des éléments et des notations, qot sduitives et qui ne requierent

pas des connaissances techniques préalables.
2. La grande expressivité de la norme et sa grandetatulhté en ce qui a trait de la

modélisation.
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3. La standardisation qui assure [I'évolution et le ntianh par un organisme
internationalement reconnu (OMG).

4. L'applicabilité en T.I. dans des systemes BPM pitsdet commercialisés par divers
fabricants.

Un modeéele BPMN peut étre décrit comme une succesionceuds, connectés par des flux

paralléles ou séquentiels. BPMN comprend les gueatigories d’éléments suivantes : [88]

1. Objets de flux (Flow objects)

Evénement Action qui peut démarrer un processug,géster dans un O Ve
7
processus ou peut arréter le processus O

Activité Action ayant lieu dans le cadre d'un prssas (taches, tache

.

récurrentes et sous-processus)

Porte Elément qui représente en mode graphiqustisctions

entre les flux du processus et les décisions diaffa

Tableau 3 - Notations BPMN objets de flux

2. Données
Objet fichier de donnéesinformation utilisée dans un processus =
entrées/sorties de données D @
Magasin de données Endroit ou le processus peutlicrire des
données gt‘;‘]t;

Tableau 4 - Notations BPMN données

3. Connecteurs

Flux de séquence Connecte les éléments du procesisusque
I'ordre des activités dans un processus )
Flux de message Présente le flux de messagedenpeocessus
et indique un échange de messages entre deux fmmmm-- o
couloirs d’activités dans un processus
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Association/Association  delLien entre les éléments du processus utilisé pour

données associer données, informations et des artéfacts —

aux objets

Tableau 5 - Notations BPMN connecteurs
4. Couloirs d’activité (Swimlanes)

Participants (Pool) Elément qui aide a la classifon des activités

et des participants dans le cadre d'un processus

Name

d’affaires interactif

Couloir d’activité Représente une sous-partitiamadc< pool » et

met en évidence les roles impliqués dans le

RETL)
Name [ Hama

processus, ainsi que les actions

Tableau 6 - Notations BPMN couloirs d'activité
5. Artéfacts

Objet Présente la maniére dont les données |sont
utilisées dans un processus D
Groupe Utilisé pour grouper des éléments du diagram ' |

sans impact sur le flux des séquences e '

Annotation Fournit des informations supplémentaires E}escriptive Text

Here

concernant un processus

Tableau 7 - Notations BPMN artéfacts
BPMN s’adresse surtout aux analystes d’affaires; atchitectes de systeme et aux
développeurs de logiciels. BPMN est un outil effegour la modélisation des processus
d’affaires, mais I'avantage que cela représentea fmuaréateur du modeéle se transforme en
désavantage pour ceux qui ne sont pas familiers &venotation et qui doivent lire les
modeles et les interpréter. BPMN est utilisé ppatement par le personnel des technologies

de l'information.

2.4.3 Qualigramme

A la base du langage de modélisation Qualigrammé&auve les normes de gestion de la

qualité 1SO 9001 et les trois niveaux d'abstractiates processus inspirés de la norme
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ISO9001. Qualigrammf.2] utilise donc les principes de gestion des norm&s9801, plus
précisémentl’approche processus et I'amélioration continue qugé leur a permis la

construction d’'une notation adaptée autant pougdssionnaires que le personnel des Tl

Qualigramme propose trois niveaux d’abstraction,saivant le modele de la pyramide

organisationnelle et documentaire de I'entreprise.

» Niveau I Stratégique Les Processus

P Niveau 2 Organisationnel Les Procédures

p Niveau 3 Opérationnel Les Instructions

Figure 5 - La pyramide de I'organisation [12]

Le premier niveau représente I'approche stratégigeea la mission de I'organisation. Le
deuxiéme niveau, celui organisationnel, représdateelation entre les clients et les
fournisseurs internes, pendant que le troisiemeaniyopérationnel, nous permet de détailler

les instructions de travail.

Les trois niveaux d’'abstraction proposés par latiart Qualigramme se représentent en trois
niveaux: stratégique, organisationnel et opératbret sont présentés par la pyramide

Qualigramme, voir la fig. 6.
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Objectifs et politique de I'entreprise

Procédiyes d'organisation "

Pour quoi ? T 2 oo
Vers quoi ? [ e — J A
E T
ZOOM ... .. :
Instructiong.de travail--—~ " o { -/
Py I ‘—|/3_no'n+|:| Que fait on ?
- —
g — Cc:imment?
Avec Quoi ?

Les principes du langage de description graphiquealiQcamme suivent les regles

Figure 6 - La pyramide Qualigramme [12]

linguistiques, c’est-a-dire le vocabulaire, la sy et les regles grammaticales.

* Le vocabulaire graphiquproposé pour décrire un processus comprend gioatmes

de base :

1.
2.

le rectangle

une procédure

l'ovale, O utilisé pour représaritentite,
Wtilisé pour représenteprocessus, un SOUS-processus ou

Information

la fleche d’information,

d’'informations entre les entités externes et |@£@ESUS OU SOUS-Processus

\ utilisée pour indiquer les échanges

les outils DA a utiliser dans la réalisation depssus
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» La syntaxedéfinit les relations entre les éléments du volztal Qualigramme
propose quatre représentations d’'un processusmodeéele macroscopique, le
modele relationnel, le modéle détaillé et le modielasversal.

1. La cartographie macroscopique des processus estaud hiveau
d’abstraction et ne représente que les acteurgnestect les processus
principaux, sans le détalil

2. La cartographie relationnelle représente les matentre les acteurs et les
processus, ainsi que celles entre les processusdédtifie deux vues,
fournisseur et client

3. La cartographie détaillée descend a un niveau ttatigon plus bas et
décrit les processus en détail

4. La cartographie transversale illustre le flux ddmrhation et les actions

nécessaires pour satisfaire la réalisation du pease

L’avantage principal de Qualigramme réside dansusprenante simplicité, ainsi que dans sa
facilité d’utilisation et de mise en pratique. Ltduqui supporte la notation, est tres intuitif,

convivial et trés ergonomique.

2.5 Conclusion

Ce deuxieme chapitre a présenté les notions raiéesnodélisation des processus d’affaires
et la place qu’elle occupe dans tout projet d'impéion d’'un BPM. Ensuite nous avons

introduit les objectifs de la modélisation parngdeels les plus importants sont: 1) d’offrir

une vision commune pour tous les intervenants; &)pliyer la prise de décisions; et 3) de
faciliter la communication entre les équipes p#éntes au projet. Il a été aussi souligné le
réle trés important que joue la modélisation conferdeur de succes des initiatives BPM.

Nous avons fait une synthése des types d’approgt@ssées par les méthodologies de
modélisation fondées sur les aspects particuliess ptocessus (c.-a-d. activité, objet, role,
etc.) ainsi que la notion de niveaux d’abstractiehson importance dans la qualité de la
représentation finale du modéle de processus dogenisation. Ce chapitre a aussi abordé
les outils de modélisation et les notations les plopulaires, plus particulierement le langage
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graphique normalisé UML, la notation graphique nalisee BPMN spécifiquement congut
pour les processus d’affaires et la notation Quatigne qui rejoint autant les gestionnaires
gue les informaticiens et qui propose trois nivediabstraction inspirés de 1ISO9001. Le
chapitre suivant sera dédié a la mise en applicaliane méthodologie et d’'un outil de

modélisation des processus d’affaires pour notréeétle cas réelle.



CHAPITRE 3

METHODOLOGIE DE DESCRIPTION ET DE FORMALISATION DES
PROCESSUS D’AFFAIRES

3.1 Approche utilisée

Etant donné limportance que la méthodologie decumjstion et de modélisation des
processus d’affaires a pour la réussite d'uneaitivee BPM dans l'organisation, on doit
accorder une attention particuliére au choix deeegl Les recherches que nous avons faites
ont démontrées que présentement il n'existe pass d littérature, une méthodologie
généralement applicable, indépendamment des sptsfide l'organisation. De plus,
beaucoup des méthodologies existantes sont insegrée des outils de modélisation et des
services de consultation inséparables des serdiessgrandes firmes de conseil. Dans la
plupart des cas, choisir une telle alternative,t pmunduire & une révision a la hausse de

I'étendue du projet initial et des codts en ressesihumaines et financieres.

En ce qui concerne le choix d’'une méthodologie appée, nous I'avons fait en prenant en
considération plusieurs facteurs spécifiques agédarsation comme: 1) la taille de
I'organisation; 2) son niveau de maturité; 3) lagance dans notre cas de services impartis;
ainsi que, 4) I'étendue que l'organisation préyamtr le projet de déploiement initial d’'une
initiative BPM. Il y a ensuite des facteurs exteriggi ont été pris en compte : 1) la mesure
dans laquelle une approche répond aux besoins séosssiter des ajustements ou
adaptations majeures et 2) I'effort de formatioigéxpour former les ressources humaines

participantes.

La méthodologie utilisée dans le cadre de cettdedtle cas est une approche fondée sur le
guide BPM CBOK et la norme ISO 9001. La norme ISIDO définit le cadre général des
exigences concernant l'identification et la gestites processus d’affaires afin de satisfaire

les attentes des parties prenantes. On identifisiqairs phases dans I'approche processus,
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comme suit : identifier et décrire les processdeniifier les interactions entre les processus,

analyser les processus, assurer la disponibiliséreesources afin de pouvoir réaliser leurs

activités, les mesurer et mettre en place lesmti@cessaires afin de réaliser 'amélioration

continue des processus [35].

Le guide BPM CBOK est un guide de référence desé&®pratiques généralement acceptées

par les spécialistes BPM. Les neuf grands domaieesonnaissances (fig. 7) traités dans le

guide sont :

Le domaine de la gestion des processus d’affaidé$inis BPM et mets les bases
pour comprendre les autres domaines de connaissance

Le domaine de la modélisation - permets un apeesucdmpétences nécessaires
pour comprendre [l'utilisation de modéles, des narnmet des outils de
modélisation;

Le domaine de I'analyse des processus - offre isteede techniques d’analyse et
contribue a une meilleure compréhension des prosesaffaires;

Le domaine de la conception des processus - iteeted principes de base, ainsi
gue les roles et les techniques utilisées dansrieeption des processus;

Le domaine de la gestion de la performance - metdvalence l'importance de
mesurer la performance des processus, et donmeutds et les méthodes pour
assurer les succes des initiatives BPM,;

Le domaine de la transformation des processussepté les techniques et les
bonnes pratiques concernant les changements desspus d’affaires;

Le domaine de la gouvernance des processus d&dfairdentifie des structures
de gouvernance de processus afin de pouvoir appl@georganisations axées sur
les processus;

Le domaine de la gestion des processus d’entrepideatifie les méthodes et les
outils utilisés afin d’assurer I'alignement desqassus avec la stratégie de

I'entreprise et ses objectifs;
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 Le domaine des technologies BPM - présente un laxgmtail de solutions
informatiques basées sur les standards de lindustfrant la capacité de

découverte et conception de processus, de sunellet d’amélioration continue.

Ces domaines de connaissances sont organisés a@nsstuucture hiérarchique telle

gu’illustrée a la figure 7.

Gestion des Processus d'Affaires

Gestion de la
Perfromance des
Processus

Transformation
des Processus

Modelisation des Analyse des Conception des
Processus Processus Processus

Organisation de la Gestion des Processus

Gestion des Processus d'Entreprise

Technologies de Gestion des Processus d'Affaires

Figure 7 - Les domaines de connaissance de BPM CBDK

Le guide s’adresse a tous ceux qui sont appeléstiienen pratique des initiatives BPM. I

offre pour chaque domaine de connaissance unallestévités couramment applicables.

Tel que présenté au chapitre précédent, il n’exiageede méthodologie unique de découverte
et modélisation de processus (c.-a-d. méthodol®&R®1) qui peut satisfaire toutes les

exigences d'affaires des organisations. La méttomielutilisée doit donc étre adaptée selon
les caractéristiques spécifiques a chaque orgamsaiar exemple : grandeur, type, culture
et mode de fonctionnement. On doit aussi tenir dendle la perspective dans laquelle on

veut analyser les activités de I'organisation.

Plusieurs méthodes peuvent étre combinées afintatiobune méthodologie mieux adaptée
pour décrire adéquatement les processus d’affdive® organisation :
* Une approche descendangermettant d’avoir une vue globale de la structiege

'organisation, de ses opérations et des procesnuplace. La structure de la
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hiérarchie de processus sera utilisée comme céidrdeas’assurer du respect de
la portée des processus. Cette approche permeintfidr les processus de haut
niveau qui supportent la mission et les activig$arganisation

* Une approche ascendanfgour comprendre le détail des opérations et aealys
les réalités de l'organisation afin d’en tenir caenglans la modélisation des
processus. A cette fin, nous allons réaliser désewmes avec les experts en la
matiere pour capturer le détail des activités couranted’igtiegrer dans des
processus. Cette approche ajoute a la précisionmaeteles représentant les

processus.

Chacune de ces approches, utilisée séparémentdésanantage tres important, celui de ne
pas répondre intégralement aux besoins d’affaied’atganisation. Mais une démarche
combinée permet de couvrir la totalité des actvitémposant les processus et satisfait les

besoins d’affaires de I'organisation faisant I'dlgje cette étude.

Le choix de I'outil de modélisation a été effectuste a une activité de comparaison entre les
notations BPM graphiques suivantes et leurs outdpsctifs: MS Visio, UML, BPMN et
Qualigramme. Le premier outil évalué, MS Visio estoutil de représentation graphique trés
répandu, mais peu adapté a la modélisation de gsosgecar il n'offre pas la possibilité de
normaliser les cartographies ni des mécanismesiuladion si utiles dans les projets BPM.
UML a son tour, est une notation graphigue orienpetét vers le domaine du
développement des logiciels, avec lequel un bonbmerdes employés de notre organisation
n'avais pas de connaissances. C’est pour cettenrgise UML n’a pas fait I'objet de notre
choix. BPMN, étant une notation spécialisée, u@dispar les informaticiens, pour la
représentation graphique des processus d'affaiegs] a s’imposer comme standard au
Québec et en Amérique du Nord. Toutefois il a tewdaa devenir trop complexe pour les
utilisateurs du domaine des affaires. Une autriégag qu’'on peut apporter au BPMN est
gu’il n'a pas de notion d’abstraction en niveauyitmes pour représenter la pyramide
documentaire de 1ISO9001. Pour tous ces motifs, BRt&Noas été retenu pour notre étude

de cas.
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Dans ces conditions le choix nous paraissait évidgmaligramme, avec ses avantages (c.-a-
d. orienté gestion, outil basé sur Microsoft Vida présence de niveaux d’abstraction et de
hiérarchie), promet une description du fonctionneimée I'organisation d’'une maniéere
cohérente et structurée. Qualigramme offre de et hiérarchie des processus dans une
vue globale de I'entreprise et en méme temps, dardenter en détail les activités courantes
qui font partie de chaque processus. Le fait diavai seul outil pour les deux approches
permet d’éviter les problemes de communicationiatéjration des travaux interéquipes et

simplifie la formation des ressources humainesipgles dans une initiative BPM.

Dans I'étude de cas ci-présent, nous limitons rjsatifs a I'identification, la description et

la modélisation des processus qui coincident aeeaiveau stratégique au haut de la
pyramide de Qualigramme. Les informations utiliséesont validées par les experts en la
matiere et les parties prenantes, en assuranttgencaniere un alignement avec la stratégie
de l'organisation. Par la suite, des travaux deenais place d’indicateurs de performance,
d’analyse et d’'amélioration seront a prévoir, afire I'organisation bénéficie pleinement des

résultats de cette activité.

3.2 Description de I'organisation pour I'étude de cas

Sous la responsabilité de la Vice-présidence auxic®s d’'Infrastructure de Technologies
de I'Information et des Communications, la Direntides Services Informatiques (DSI) a
comme mission d’offrir un environnement stable,aldp de répondre aux besoins d’affaires
de l'organisation. Les principaux services offgrts la Direction couvrent les domaines de
planification et d’optimisation de la disponibilites systemes informatiques, de gestion des
applications, gestion du parc des serveurs, gesdtola désuétude des équipements, le tout
dédié au bon fonctionnement du progiciel de gestiggré qui est le systeme de mission de

I'organisation.
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La structure de la Direction est composée d'un peod’architecture technologique, un
groupe de projets et un groupe d’exploitation dégastructures technologiques, pour un
total approximatif de 100 employés (voir Fig. 8puB ces groupes agissent ensemble afin
d’assurer I'évolution et la pérennité des infrastinwes technologiques de I'organisation.
Comme caractéristique organisationnelle, on doittragner ['utilisation, au niveau tactique,
des services de sous-traitance fournis par uneefiexterne, la Gestion déléguée, afin
d’assurer la réalisation de I'ensemble des opérsatiiexploitation des systemes et qui, par

une approche intégrale, en assume I'entiere reapdité pour une durée déterminée.

Direction des Services

Informatiques
l Y l
—_ i Division Projets Division Exploitation des
Dsa}s;nmnrﬁzgli;ime dinfrastructure Infrastruciures
Technologlgue Technologigues
Figure 8 - Organigramme DSI
3.3 La maturité BPM estimée de I'organisation

L’approche processus est une approche de gessantvia description de I'organisation en
utilisant le processus comme élément de baset iihgmrtant, dans I'étape d’analyse des
processus d’affaires, de tenir compte du niveaumdeurité BPM de l'organisation afin de

bénéficier pleinement du potentiel offert par I'pgation des bonnes pratiques.

PMMA (Process Management Maturity Assessment) geges principes CMMI et offre un

ensemble de criteres pour évaluer la maturité BBxieres qui couvrent tous les aspects
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influencant la réussite des initiatives BPM dan® wrganisation. D’apres Rohloff on
identifie cing niveaux de maturit¢ PMMA, calqués s niveaux de maturit¢ BPMM [15]:
(2) Initial, (2) Géré, (3) Défini, (4) Géré quaativement et (5) Optimisé.[69] (Tableau 8).
Chague niveau représente la base pour les amiditgapportées par le niveau de maturité

suivant.
Niveau de maturité | Niveau de maturité Criteres
BPMM - OMG PMMA
5 Innovant Optimisé « Partage des meilleures pratiques
e Optimisation systématique des
processus
4 | Prédictible Géré quantitativement * Mesure et ajustement continuels de [la

performance des processus
» Evaluation continuelle de la maturité
de la gestion des processus

3 Standardisé Défini e Indicateurs de qualité établis

* Roles établis

» Regles et méthodes de gestion de
processus définis et implémentés

2 | Géré Géré « Gestion des processus au besoin
» Certain processus sont normalisés
1 Initial Initial * Les processus ne sont pas définis

« L'échéancier, la qualité et les colts ne
sont pas prévus

Tableau 8 - Les niveaux de maturit¢ BPMM/ PMMA d&gpRohloff [69]

Selon I'analyse des critéres, la DSI se situe saani 2 de maturité BPMGéré Comme on

a pu constater pendant I'étape de cueillette d'mfdions, dans le cadre de la DSI la

majorité des processus ne sont pas formalisésanindentés et les activités se réalisent sur la
base de I'expérience et I'expertise des acteursicmants aux processus. Il existe des

procédures bien documentées et certains processmsnge celui de gestion documentaire)

sont décrits de facon sommaire. Il 'y a aucunl @mécialisé pour la gestion des processus,

et I'information est souvent disséminée a travéusipurs systéemes informatiques de la DSI.



48

3.4 Le projet BPM de cartographie des processus

Une fois le choix de I'approche confirmé, le projiet cartographie des processus a la DSI
entre dans une nouvelle phase, celle de réalisattmme mentionné plus haut, la
méthodologie appliquée dans notre étude de cadbassie sur une approche combinée
descendante et ascendante et sur le guide denmé&dérele bonnes pratiques BPM-CBOK.
Les principales étapes de la méthodologie sondeijtification des experts en la matiere, 2)
organisation des groupes de travail, 3) identikegtsélection et priorisation des processus,
4) représentation graphique et description desgssacs, 5) mise en place des indicateurs de
performance, 6) analyse et amélioration continue mfecessus analysés. La mise en place

des étapes 5) et 6) fera I'objet d’un développerméétieur.

3.4.1 Identification des experts en la matiére et organation des équipes de

travail

La cueillette des informations nécessaires auxatrawd’identification et de description des
processus d’affaires dans I'organisation fait gadii volet ascendant de I'approche et a été
réalisée en utilisant une combinaison de plusidachniques recommandées par BPM
CBOK [7] :

» L’observation directe utilisée pour documenter les activités des @Eege « As Is »
et pour identifier les variations qui peuvent apjitee pendant la réalisation. Le choix
de cette technique s’est imposé par I'avantagenque avons eu d’étre déja familiers
avec les processus tels que réalisés a la DSI evl@orer a leur réalisation. Nous
avons utilisé cette technique autant dans le adell&approche descendante que celui
de I'approche ascendante.

* L’entrevue individuelle: connaissant déja les ressources participantesactivités
de I'organisation, a été relativement faciles devoar organiser des rencontres moins
formelles avec eux afin de mieux comprendre ledissr et responsabilités et de

documenter les processus. Nous avons minimise tiie waniére le temps que les
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ressources (experts en la matietewutres) ont da allouer a cette étude de case Cet
technique a été utilisée surtout dans le voletratanat de I'approche.

* Les ateliers de travail nous avons réuni a la méme table de discussiesscteurs
impliqués dans la réalisation des processus, appart a différentes fonctions, afin
d’obtenir une image la plus compléte possible aibt#nir des points de vue
différents, mais complémentaires. Cette technigeétautilisée comme complément
des deux premieres, afin de compléter et de validdescription des processus et les

modeéles réalisés.

L’organisation des équipes de travail et I'idecafion des experts en la matieeprésentent
une étape préliminaire a l'identification des pismies, dans le cadre de la méthodologie de
découverte et description des processus d'affakaque organisation est différente, mais a
un objectif commun, celui de comprendre les pragessAs Is » dans le but de les optimiser
et améliorer. Comme notre intention a été de seartrer sur les processus qui couvrent les
activités courantes de l'organisation, les équidestravail devaient étre constituées de
ressources ayant des compétences diverses, afientifier avec précision les interactions

entre le processus a la grandeur de I'organisation.

Dans un premier temps nous avons identifié lessothe$ trois divisions comme propriétaires
des processus et nous avons obtenu leur partmipatila définition de haut niveau des
processus de l'organisation. Suite a des discussiodividuelles avec eux, nous avons
identifié les experts en la matigpeuvant étre invités plus tard dans les ateliersralil
spécifiqgues aux processus choisis. lIs sont deueses ayant une vaste expeérience dans
leurs domaines d’expertise et une grande connaissd@ I'environnement de travail. Les
rbles et les responsabilités établis pour chaquecessus seront présentés dans des
diagrammes RACI dans le chapitre dédié a la dasmmipes processus d’affaires.

Nous avons préparé les rencontres, autant indiNetugque les ateliers de travail, en nous
assurant qu’un plan détaillé était transmis d’aeaaax participants. Ceci a aidé a ne pas
dépasser le temps prévu pour les rencontres ek dmricentrer sur les points essentiels
prévus pour les discussions. Un exemple de plamrmentre individuelle est celui présenté
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dans ANNEXE I. Sur la base des informations coflestpendant les entrevues individuelles,

nous avons prépare les plans des ateliers de détewt de modélisation qui ont suivi.

3.4.2 Identification et sélection des processus d’affaigecandidats pour le
projet BPM

Dans le but d'identifier les processus d'affairesdidats au BPM nous avons appliqué
'approche descendante. Nous avons considéré lacB@me un macro-processus et nous
avons commencé par analyser les activités de hisgton répondant a sa mission. Nous
avons ainsi identifié les éléments d’entrée etaéesqui nous ont conduits a identifier les

processus traitant ces éléments, le tout baséasstructure organisationnelle de la DSI.

Ensuite, nous avons continué lidentification de®cpssus élémentaires manquants en
prenant en charge les entrées et les sorties @g@tries relations entre les processus.

Le modéele a été validé autant avec la directiotad@SI| qu’avec les chefs des divisions et

cela de maniére itérative.

Afin de réaliser la sélection des processus catgli8BBM nous avons établi les trois criteres
suivants:la relevance, la performance et la maturitéa relevance nous permet d’établir
limportance du processus pour l'organisation, autu point de vue de la création de la
valeur que du point de vue de l'alignement avectestégies de I'organisation. L'évaluation
de la performance du processus est basée sur liggqies éléments de sortie (du point de
vue du client) ainsi que sur l'efficience (du poit® vue du codt). La maturité joue aussi un
réle important dans la sélection des processus.n@omn a constaté plus tot, la maturité
BPM de l'organisation a été évaluée au nivead Géré Certains sous-processus sont
normalisés et répétables, mais il n'y a pas de d&tisation ni de documentation des
processus. Toutefois les procédures faisant padetiees processus sont bien documentées, ce

qui sera utile dans la phase de modélisation.



51

Direction des Services
Informatiques

Processus #3
Mise en service infrastructurs

Divizion Projets
dInfrastructure
Technologique

Division Exploitation das

Infrastructures *

Technologiques

Diwision Architecture
* Technalogique

Demande client :

- désualude

- mige 4 niveay

- capacité

- ajout technologique

Satisfaction du client :
- temps de réponse

- disponibilité

- qualite du service

Processus #2
Realisation projet
dinfrastructure

Processus #1

Conception solution
d'architecturs:

Processus #4
Validation; approbation et
diffusion des biens fvrables

Figure 9 - Processus candidats BPM identifieéssatiit I'approche descendante

De commun accord avec les parties prenantes le clesi processus candidats a I'étude de
cas c'est arrété sur ceux qui répondent le mieux @jectifs de I'organisation et qui
s’alignent sur la mission et la maturité de I'ongation, tel que montré dans la Fig. 9. Suite
au processus de sélection mentionnée plus hautguafre processus choisis sont les
suivants :

1. Processus de conception de solution d’architedure

2. Processus de réalisation projet d'infrastructucnelogique

3. Processus de validation, approbation et diffusies filens livrables

4

Processus de mise en service infrastructure tecbiople

3.5 Processus

Selon une étude de Gartner la description et lameatation de I'état présent des processus
peuvent a elles seules conduire a une augmentiitanproductivité de plus de 12%, ensuite
'amélioration des processus apporte des bénéfreore plus importants [51]. Aprés
I'identification des processus d’affaires tels guésentés plus haut, I'étape suivante est celle
de description des processus.
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Dans notre démarche de description et de modélisdts processus d’affaires, nous avons
utilisé une approche ascendante centralisée, asatéliers de découverte des processus et
de modélisation combinée a une approche décegégalks rencontrant les parties prenantes
individuellement, afin d’obtenir des informationgliées a leurs domaines spécifiques

d’activité et d’expertise.

Les résultats des activités de cueillette d’infaiores se sont concrétisés dans des fiches
descriptives des processus. (ANNEXE 1l) Ce docunesttrédigé pour chaque processus
élémentaire et décrit ses principales caractéusigcomme la finalité du processus, les
objectifs, les données d’entrées et les donnéesod&. L'analyse de ces résultats a été
élargie pour inclure la définition des roles etpassabilité pour chaque processus tel que
documenté dans les diagrammes RACI (ANNEXE Ill).nhadélisation s’est concrétisée par
une transposition graphique des processus dansétauractuel, afin d’offrir une image
concise, facile a comprendre, de tous les compsgduntprocessus. (ANNEXE V). Cette
transposition est réalisée en deux étapes en sulgarrégles de syntaxe proposées par

Qualigramme.

Pendant la premiére étape, nous avons réalisé elmanacroscopique et le modele
relationnel. Le modéle macroscopique représentejlegre processus sélectionnés et les
parties prenantes, soit le client et I'exploitant gestion déeléguée. (ANNEXE IV -1) Le
modele relationnel présente les relations entreplesessus et les parties prenantes en
précisant les deux vues spécifiques fournisseuclient. (ANNEXE IV). Pendant la
deuxieme étape de modélisation, nous avons rékdisdodele transversal pour chaque

processus ou nous avons indiqué les activitésseeadiet le flux d’information.

3.5.1 Processus de conception de solution d’architecturél

L'objectif du processus de conception de solutidiachitecture est de définir, valider et

réaliser I'architecture préliminaire qui sert desbgour démarrer le projet d'infrastructure
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technologique, tout en respectant les besoins aifeff du client. Le processus vise a
s’assurer de traiter la demande du client en canfér avec les ententes de services
convenues, de permettre une meilleure communicatitne les parties prenantes et de

faciliter la reddition de comptes.

3.5.1.1 Description du processus

o0 La portée du processusst représentée par groupes d’activité suivants :
» Définir le mandat découlant du besoin d’affairesctient
» Concevoir et formuler les solutions de haut nive@éuessaires au démarrage du
projet d’infrastructure technologique
o Larelation avec d’autres processusCe processus est en relation avec le processus

de réalisation de projets d’infrastructure TI aigsiavec le processus de validation,
approbation et diffusion des biens livrables. Lramt du processus est la liste des
besoins d’'affaires du client et I'extrant est reyarété par I'architecture préliminaire
de la solution technologique choisie

La fiche descriptive du processus peut étre codsulans TANNEXE Il -1

3.5.1.2 Radles et responsabilités

Le propriétaire et les parties prenantede propriétaire du processus de conception de
solution d’architecture Tl est le Chef de la Diwisid’Architecture Technologique a la DSI.
Les participants a la réalisation du processus lgoobordonnateur de demandes, le comité
de sélection des investissements qui approuve felataet assure le financement du projet
ainsi que l'architecte concepteur. Pour le déta$ ddles et des responsabilités voir le
diagramme RACI ANNEXE III -1.
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3.5.1.3 Représentation graphique

La représentation graphique du processus conceniiies les informations comprises dans la
fiche descriptive et le diagramme RACI dans un neg@euvant étre utilisé pour visualiser

les activités du processus et les éventuellesspiséenéliorations. Voir ANNEXE IV -2.

3.5.2  Processus de réalisation des projets d’infrastructe T.1.

L’'objectif du processus de réalisation des projdisfrastructure Tl est de procurer

'encadrement nécessaire a la réalisation, au stiau contrble des travaux nécessaires a
implantation de la solution d’infrastructure tewilogique tout en respectant le budget
d’acquisition et de réalisation, ainsi que I'éch&an Le processus vise aussi produire les
biens livrables nécessaires et respecter les consliafin que la mise en service soit réalisée

avec succes.

3.5.2.1 Description du processus

0 La portée du processusst représentée par les groupes d’activités sisvan
« Définir le plan de projet et réaliser l'architectudétaillée de la solution
technologique proposée par le processus précédent
* Planifier la réalisation et exécuter I'ensemble dastivites d'un projet
d’infrastructure technologique
0 La relation avec d’autres processuse processus est en relation avec le processus
de conception de solution infrastructure Tl, ave@focessus de mise en service
ainsi qu'avec le processus de validation, approhati diffusion des biens livrables.
Les intrants du processus sont la solution d'imftesure technologique et son
architecture préliminaire et les extrants sont ésentés par les documents
d’architecture détaillée de la solution technologicchoisie, la documentation de

projet et les guides et la documentation d’explimita
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La fiche descriptive du processus peut étre codsulans TANNEXE Il -2.

3.5.2.2 Rales et responsabilités

Le propriétaire et les parties prenantese propriétaire du processus de réalisation proje
d’infrastructure Tl est le Chef de la Division Retg d’Infrastructure Technologiques a la
DSI. Les participants a la réalisation du processus I'équipe de coordination du projet, le
chargé de projet désigné a la réalisation, l'aeché spécialiste en infrastructure
technologique qui produit I'architecture détaillde la solution, I'architecte intégrateur ainsi
gue les représentants de I'équipe d’exploitatiayurPe détail des réles et des responsabilités
voir le diagramme RACI ANNEXE Il -2.

3.5.2.3 Représentation graphique

Comme pour le processus précédent, la représen@taphique du processus comprend les
informations contenues dans la fiche descriptivie éableau RACI dans un diagramme de
processus. Voir ANNEXE IV -3.

3.5.3 Processus de validation et approbation des bienwiables

Les processus identifiés dans notre étude de desiremt la production de biens livrables
nécessaires a la prise de décisions et a la priseharge de la solution par I'équipe
d’exploitation. L’objectif du processus de validatiet approbation des biens livrables est
d’assurer la validation et I'approbation efficacesdbiens livrables de conception et de
réalisation et par cela assurer une documentatogudlité pour la solution d’infrastructure

technologique.
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3.5.3.1 Description du processus

o La portée du processusst représentée les activités suivantes :
* Préciser le mécanisme de validation et d’approbates livrables
» Identifier les ressources a solliciter
» Assurer le controle de la qualité des biens livealgroduits

o La relation avec d’'autres processu<e processus est en relation avec le processus
de conception de solution infrastructure Tl et acetui de réalisation de projets
d’infrastructure. Les intrants du processus sostdens livrables produits par le
processus de conception de la solution et pardiefde réalisation de I'infrastructure
technologique. Les extrants sont représentés armémes documents revisés,
validés et approuvés.

La fiche descriptive du processus peut étre codsulans ’TANNEXE Il -4.

3.5.3.2 Rdles et responsabilités

Le propriétaire et les parties prenantese propriétaire du processus de réalisation proje
d’infrastructure Tl est le Chef de la Division Retg d’Infrastructure Technologiques a la
DSI. Les participants a la réalisation du processund le responsable de la livraison, faisant
partie de I'équipe de projet, les réviseurs et Jafideurs, qui sont des spécialistes en
solutions technologiques, I'approbateur et le cptear du livrable. Il faut noter que le sous-
traitant qui gere les activités d’exploitation faiartie des participants a la réalisation du
processus. Pour le détail des roles et des redpittésavoir le diagramme RACI ANNEXE

1 -4.
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3.5.3.3 Représentation graphique

La représentation graphique du processus de vialidat approbation des biens livrables est
réalisée sur la base des informations comprises tiafiche descriptive et le diagramme

RACI. Le diagramme de processus peut étre condatié TANNEXE IV -5.

3.5.4  Processus de mise en service des projets d'infrastture

L’objectif du processus de réalisation mise eniserest d'intégrer la solution technologique
dans le cadre opérationnel de l'organisation. Lec@ssus vise minimiser I'impact des
changements effectués pendant la mise en service dg garantir la stabilité de

I'environnement de production suite a I'implantatide la solution technologique.

3.5.4.1 Description du processus

0 La portée du processusst représentée par les activités suivantes :
» Concevoir la stratégie de mise en service de latisol technologique
» Planifier la mise en production et réaliser la@es charge de la solution
» Assurer le contréle de qualité des activites d’amphtion de la solution

o La relation avec d’'autres processu<e processus est en relation avec le processus
de réalisation de projets d'infrastructure. Lesants du processus sont les guides et
les procédures d’exploitation produits par le praje réalisation de l'infrastructure
technologique. L'extrant est constitué par I'ace¢iph de la mise en service.

La fiche descriptive du processus peut étre codsulans TANNEXE Il -3.

3.5.4.2 Roles et responsabilités

Le propriétaire et les parties prenantese propriétaire du processus de mise en sendte e

le Chef de la Division Exploitation des Infrastues Technologiques a la DSI. Les
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participants a la réalisation du processus sonthargé de projet, le représentant de
'exploitant ainsi que le comité de mise en product Pour le détail des roles et des

responsabilités voir le diagramme RACI ANNEXE Bl -

3.5.4.3 Représentation graphique

La représentation graphique du processus de vialidat approbation des biens livrables est
constituée d’'un diagramme de processus réaliséilisant les informations comprises dans
la fiche descriptive et le diagramme RACI. Voir KNEXE 1V -4.

3.6 Conclusion

Le chapitre illustre I'application pratique d’uneuvelle méthodologie de découverte et de
modélisation des processus d’affaires dans le cdinee étude de cas représentant une
organisation qui a son propre département des bémies d’'Information, mais qui a choisi
limpartition pour I'exploitation de son infrastrtize technologique. Une fois I'approche
choisie, Qualigramme est proposé comme outil deétisation. La phase de réalisation
débute par l'identification des experts en la matiét I'organisation des groupes de travail
qui vont participer a l'identification et la sélemt des processus. Chacun des processus
sélectionnés sera formalisé et documenté en detédide d’'un diagramme Qualigramme,
une fiche descriptive et du diagramme des rolessggronsabilités.

Le chapitre suivant sera dédié a la présentati@nl’anhalyse des résultats obtenus dans cette

étude de cas.



CHAPITRE 4

ANALYSE DES RESULTATS DE L'EXPERIMENTATION

4.1 Analyse des résultats

Au début du projet, nous avons établi les problémas que nous nous sommes proposé de
résoudre lors de I'étude de cas. La premiére pnodti§ue est celle de trouver une méthode
d’identifier et de décrire les étapes de la réabsad’'une cartographie des processus, pour la
premiere fois, dans une organisation ceuvrant dansldmaine des technologies de

I'information.

Suite a la revue de littérature, nous avons cohspa¢ la principale difficulté a surmonter est
d’identifier une méthodologie de découverte, de éisdtion et de description des processus
d’affaires généralement acceptée et universellenagpuiicable. Aucune des méthodes
inventoriées ne répond complétement aux besoin®umnisation et n'offre la flexibilité
désirée par les gestionnaires de la DSI. Il n'exigas non plus un standard d’industrie,
chaque fournisseur de BPMS essayant d'imposer Hazoohd@ogie, qui elle aussi nécessiterait
d’étre adaptée en cours du projet de realisatioridigative BPM. L'utilisation d’'une
solution BPMS n’étant pas une alternative envisagae la DSI a cause de ses colts
importants d’'implantation, le projet avait besoitdentifier une méthodologie simple et
structurée, c’est a dire, comportant un volet deodeerte des processus, un volet de

modélisation, ainsi qu’'une description simple de @eux volets.

Une autre difficulté de cette étude de cas, ediake niveau de maturité de I'organisation
concernant la modélisation des processus Tl etadwgblie les employés n’étaient pas tous
familiers avec les notions de base du BPM, commdlit#érentes notations et les niveaux
d’abstractions de processus. Une formation conoéres notions de base du BPM a été
nécessaire comme prérequis aux ateliers de trquaimpliquaient les experts en la matiere

ainsi que les propriétaires des processus. La fldesa participants au projet ont démontré
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une grande ouverture et beaucoup d’intérét peridaiéroulement du projet, ce qui nous a
aidé a progresser assez rapidement. lls ont suajgutecié la simplicité et I'efficacité de
'outil de modélisation Qualigramme. Ces caractigges ont contribuées largement a
minimiser I'impact du manque d’expertise BPM deipgants.

Pendant le déroulement des activités de cueiliitdormations, nous avons pu constater
gu’'une expertise en gestion de projet est hautetméméfique, tant pour la planification, la
préparation des rencontres individuelles, lesextgliet le suivi du projet. Cette connaissance
permet d’assurer l'atteinte des objectifs visésletne pas dépasser le budget et le temps
alloué. Un autre apprentissage concerne la nééedsiprévoir une étape de validation des
informations recueillies avant de les intégrer dandescription du processus. De plus, nous
avons constaté que l'observation directe et lesamines individuelles ainsi que leurs
résultats ont beaucoup d’impact sur la dynamique ateliers de travail en groupe, car
chaque participant posede une connaissance paidielprocessus (c.-a-d. limitée a son réle
et son implication dans les activités processua)ptéparation des ateliers avec les experts
en la matiere a été faite en grande partie perglaapres les entrevues individuelles. Cette
approche a permis de minimiser le temps requis fesudiscussions entre les experts. De
cette maniére, I'équipe a profité au maximum desasions quand tous les participants
pouvaient se retrouver a la méme table et on abpeno une image des plus complétes des
processus étudiés. Les ateliers de travail oni sartout pour la validation de la description
des processus et I'identification des responsabilit.-a-d. les diagrammes RACI) ainsi que
pour apporter des améliorations mineures aux psosespendant les activités de

modélisation.

La méthodologie développée pour notre étude detelagyue mentionné au début du rapport,
est fondée sur une approche hybride, a la foisethelsnte et ascendante, et sur les bonnes
pratigues recommandées par le guide BPM-CBOK etrelbose sur les phases du cycle de
vie des processus. Nous avons défini les étapeardas :

* L’identification des experts en la matiere,

» L’organisation des groupes de travail,
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* L’identification, la sélection et la priorisatioresl processus,

» Lareprésentation graphique et la description desgssus,

* La mise en place des indicateurs de performance,

* L’analyse et 'amélioration continue des procesauaysés.
L’application en pratique des étapes mentionnées paut, pendant la réalisation du projet
de cartographie, a permis de confirmer la validéda méthodologie proposée.

La deuxieme problématique proposée est de troumerrmaniere d’arrimer les processus
internes de I'organisation avec les processus ds-Baitant fournissant les services gérés.
Encore une fois, il a été observé que dans larditiée spécialisée, la recherche s’est
concentrée surtout sur la sous-traitance de cseri@rvices de support Tl, par exemple, les
centres d’appel et la gestion des centres de denfi&tte orientation est principalement due
au fait que ce type de service est bien définiaeild a délimiter dans I'ensemble des
processus d’affaires de l'organisation. Le BPOtérdimpartition des processus d’affaires,

mais son application est limitée aux situationsigua un changement du propriétaire des
processus ainsi qu’un transfert des ressourcesaadaur support. Il manque les études qui

traitent le type de scénario qui est I'impartitde type intégral au niveau tactique.

Dans notre cas, I'organisation a décidé de faipebp la sous-traitance bien avant d’avoir
formalisé ses processus d’affaires et maintendatsel retrouve devant un partenaire qui
n'est pas prét a s'impliquer dans une initiativeMBRt qui ne désire pas modifier ses
processus internes déja en place de son coté. Siettdion pose des probléemes pour les
processus impliquant la DSI et la Gestion Délégareles processus de ce dernier ne sont
pas visibles ce qui cause des difficultés dansitrerge entre les attentes de la DSI et les
réponses de la GD, et rend difficile la mise erc@ldes indicateurs de performance pour ces
processus. De plus, nous prévoyons que ces défasereviendront en avant plan dans le
futur, a I'occasion d’'un possible rapatriementiatérne des services d’exploitation ou d’'un

changement de partenaire pour les services impartis
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La décision prise par la DSI d’aller de 'avance@la formalisation des processus d’affaires
sans avoir une vision des processus spécifiquésxplditation des infrastructures nous a
obligés a porter une attention particuliere a lanfaisation des processus orientés vers
'exploitant. Analysant cette situation nous avoé® en mesure d’identifier plusieurs
difficultés. Une de ces difficultés est I'inexistend’'un processus d’information continuelle
pour permettre la synchronisation des actions &eous-traitant. Pour pallier a cela, tous
les échanges d’information entre la DSI et la Gestiéléguée ont été formalisés avec
laccord et la participation de [I'exploitant dansneu interface de communication
bidirectionnelle constituée d’'un ensemble de bibnsbles échangés dans le cadre des
processus décrits dans le chapitre 3. Nous avass sBmpliqué le partenaire externe le plus
t6t possible dans les étapes de réalisation dgstpbinfrastructure afin de pouvoir valider
avec lui les biens livrables et d'avoir sa confitima concernant la disponibilité des

ressources en exploitation.

Une autre difficulté est causée par le manque die timformation concernant les processus
d’'affaires du c6té de I'exploitant ce qui peut avan impact sur la surveillance des
performances et plus tard sur I'amélioration descessus d’affaires de la DSI. Afin de
maintenir la cohérence de I'hiérarchie des proceskaffaires de la DSI nous avons fait
abstraction de tous les processus inconnus dudgbti&xploitation en les regroupant dans
une seule « boite noire » et nous avons mis erege@ les relations entre les processus

analysés et cette « boite noire ».

Tout au long des activités de cartographie, dansatire des ateliers de travail avec les
experts en la matiere ainsi que pendant les rereatvec les propriétaires des processus,
nous avons validé régulierement la fidélité declarésentation graphique et de la description

des processus.
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4.2 Travaux futurs

Nous sommes d’avis que d’autres travaux doivesti@&alisés a I'avenir afin de compléter la
cartographie et de faire la preuve que la méthagielproposée répond aux besoins établis au
démarrage du projet.

Les activités futures devront avoir comme objead# détailler le troisieme niveau
d’abstraction de la pyramide Qualigramme, c'esiré& niveau opérationnel. A ce niveau
I'attention sera portée sur les activités qui cosgpd les processus : les procédures et les

instructions de travail.

Apres avoir complété la cartographie des quatregasus identifiés et décrits dans le cadre
du projet, des indicateurs de performance doivémet @is en place afin de surveiller leur
fonctionnement et d’obtenir les données utiles pdimplantation d’'une initiative
d’amélioration continue des processus. La rédudes colts et 'amélioration de la qualité
des services fournis, 'amélioration de la produt# ainsi que I'excellence opérationnelle

réside a la base de l'initiative d’amélioration tinne.

A la fin de toutes ces étapes, nous allons powuélyser les résultats finaux et démontrer
I'efficacité de la méthodologie proposée avant didler les autres processus de

I'organisation.






CONCLUSION

Dans la premiére partie, nous avons effectué unokutes principes fondamentaux et de
concepts du domaine de la gestion des processfiaidia. Ensuite, nous avons réalisé une
revue de la littérature afin de synthétiser le ert# actuel du cas d’étude. La troisieme partie
a eté dédiee a la présentation du détail de lagdétbgie proposée dans le cadre du projet et
de la cartographie résultante. La derniere parBeaéservée a la présentation des résultats
de notre démarche de documentation ainsi que figsuttés identifiees pendant le travail de

recherche.

La méthodologie proposée répond aux problématiglertifiées en début de projet et offre
une recette détaillée de la marche a suivre dam&alésation pour la premiere fois d’'une
cartographie de processus d’affaires. Elle pougti utilisée par des spécialistes et des
gestionnaires dans le domaine des technologiemétaihation dans le but de démarrer une
initiative BPM sans un investissement substantled. domaine d’applicabilité de la
méthodologie pourrait étre élargi a d’autres sewi€l et méme a I'extérieur de TI.






RECOMMANDATIONS

La modélisation des processus d’affaires tels euiifiés dans cette étude de cas étant
terminée, la prochaine étape doit étre de détdéleactivités de ces processus aux niveaux
suivants d’abstraction afin de compléter leur dpion. Une surveillance de but en but est
nécessaire pour pouvoir identifier le potentiel pdimisation et initier des travaux
d’amélioration des performances des processustsigdus haut. Un ensemble d’indicateurs
de performance doit étre défini et mis en placer poesurer les résultats et les progres des
améliorations. Les processus choisis pour étre ritispdoivent étre bien définis et contrélés.
Leurs indicateurs de performance doivent étre istalel commun accord entre I'organisation
et la Gestion déléeguée afin de permettre une dlawee continuelle et des actions
d’amélioration continue. L’amélioration continuesdarocessus doit faire partie intégrante de

la culture de I'organisation.

Les entreprises hésitent d’adopter des outils ddéfigation des processus d’affaires. Les
outils comme UML et BPMN sont complexes et exigdatbatir une expertise de pointe.
Notre recommandation est I'adoption de Qualigranmomeame outil de modélisation et de
formalisation des processus. Sa simplicité fais@re que I'apprentissage soit rapide et étant
donné que le produit est basé sur le logiciel MiofbVisio, le plus utilisé présentement dans

l'industrie, son utilisation se trouve largemertili¢ée.

Considérant les restrictions budgétaires que la &Bit présentement, il est difficile de
prévoir I'achat d’'un logiciel BPMS nécessaire paupporter le cycle de vie complet
d’amélioration des processus d’affaires. Mais oit dtettre en place des solutions pour
minimiser les effets de l'instabilité grandissadeel’organisation. Une bonne documentation
des processus identifiés ainsi que la découvedati@®s processus ou SOUS-processus en
relation avec ceux-ci représentent une bonne neardér minimiser les risques liés aux

changements de personnel et de structure orgamnsatie.






ANNEXE |

PLAN DE RENCONTRE INDIVIDUELLE

FICHE DE REUNION
Direction des services informationnels

Nom du projet : Découverte processus Réalisation des projets d’infrastructure technologique l # Projet : N/A

RESPONSABLE  Marieta Ilie TELEPHONE :
DATE: 2014-06-02 HORAIRE DE :  09h00 A: 10h00
LIEU: 10.03
PARTICIPANTS :
Nom Fonction - Direction Role dans le projet Présence
Marieta Ilie Chef d'équipe projets infra - DSI X
Marléne Lecours PCO X
OBJECTIFS :

Identifier les activités faisant partie du processus de Réalisation des projets d’infrastructures technologiques

# | ORDRE DU JOUR M Ch Dy RESPONSABLE
1 | Présentation des objectifs de la rencontre OO0od Marieta ILIE
2 | Courte présentation du projet de découverte des processus d’affaires a la DSI EREHE Marieta ILIE
3 | Discussion pour décrire le processus uuy Marieta ILIE

*Légende : (I) Informer (C) Consulter (D) Décider

DOCUMENTATION RESPONSABLE | ENVOYER | APPORTER
Fiche de réunion — compte rendu Marieta ILIE X [

] (5]

(5] @)

) (]
Fiche de réunion Imprimé le 2015-04-10 Page 1 de 2

Gabaritv 2.2
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FICHE DE REUNION

irartiam dac camgl

ni irag infarma o
UireClion aGes services inroirmatcio

|
i

[ COMPTE-RENDU

1. Présentation des objectifs de la rencontre

Identification des activités composant le processus
Identification des entrants et extrants du processus
Identification des acteurs participants au processus

Identification des roles et responsabilités des participants

Description du processus de Réalisation des projets d’infrastructure technologique

2. Courte description du projet de découverte et modélisation des processus d’affaires a la DSI

3. Description du processus

e [’étendu du processus

e Les objectifs du processus

e Les activités de début et de fin de processus
e Le propriétaire du processus

e Acteurs

o Activités

o Contraintes

e efc
PLAN D’ACTION ; i -
# | ACTIVITES OU ETAPES RESPONSABLE | ECHEANCE | FAIT
1 | Rédiger et fournir le compte rendu de la réunion Marieta [ 02 juin 2014 [
2 | Valider le contenu du compte rendu Marléne L 09 juin 2014 |
m|
3 | Intégrer I’information dans le matériel pour I’atelier de modélisation du processus Marieta I 12 juin 2014
(]
4
S
O
PROCHAINE REUNION
DATE : ’ A venir HORAIRE DE : ‘ ‘ A: ‘ ’ LIEU : (10.03
Fiche de réunion Imprimé le 2015-04-10 Page 2 de 2

Gabarit v 2.2




ANNEXE I

FICHES DESCRIPTIVES DES PROCESSUS

1. Processus de conception de solution d’infrastructer technologique
FICHE DESCRIPTIVE DU PROCESSUS

Conception de la solution d’infrastructure

Pilote du processus :

Chef de Division Architecture Technologique

Finalité du processus : Définir, valider et réaliser I'architecture préliminaire qui sert de base pour

démarrer le projet d’infrastructure technologique

Données d’entrée: Données de sortie :

Liste des besoins d’affaires du client : désuétude, | Solution d’infrastructure technologique et son

mise a niveau, capacité, ajout technologique architecture préliminaire

Exigence(s) client : Risque client :

Solution qui répond aux besoins d'affaires du Ne pas répondre, en entier ou en partie, aux

client besoins d’'affaires du client

Exigence(s) reglementaire : Exigence(s) de 'organisation :

Aucune Intégration a I'environnement de production
existent.

Obijectifs/Indicateurs :

Réaliser le choix d’une solution d’architecture technologique répondant le mieux aux besoins du client

Besoins d’améliorations :

La sélection des avant-projets se fait sans avoir une vue globale des besoins du client

Il n’existe pas un programme pour prendre en compte l'interrelation entre les projets

Points sensibles a auditer :

Respect des contraintes de budget et de temps
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2. Processus de realisation projet d’infrastructure tehnologique
FICHE D’ANALYSE DU PROCESSUS

Réalisation du projet d’infrastructure

Pilote du processus :

Chef de Division Projets d’Infrastructure Technologiques

Finalité du processus :

Réalisation de I'implantation de la solution technologique choisie

Données d’entrée : Données de sortie :
Solution d’infrastructure technologique et son Documentation d’architecture détaillée
architecture préliminaire Documentation de projet

Documentation d’exploitation

Exigence(s) client : Risque client :
Contrdle du budget et de I'échéancier Dépassement des codts

Délais de réalisation

Exigence(s) réglementaire : Exigence(s) de l'organisation :

Aucune Respecter la méthodologie de projet en vigueur

Obijectifs/Indicateurs :

Réaliser le projet d'infrastructure technologique en respectant le budget d’acquisitions et de

réalisation ainsi que I'échéancier

Besoins d’améliorations :

Absence d’'un programme de gestion des projets permettant de consolider la réalisation des projets

d’infrastructure technologique

Points sensibles a auditer :

Respect des contraintes de budget et de temps
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3. Processus de mise en service infrastructure techrglique
FICHE D’ANALYSE DU PROCESSUS

Mise en service

Pilote du processus :

Chef de Division Exploitation des Infrastructures Technologiques

Finalité du processus :

Intégrer la solution d’infrastructure technologique dans le cadre opérationnel de I'organisation

Données d’entrée :

Guides et procédures d’exploitation produits par

le projet de réalisation

Données de sortie :

L'acceptation de la mise en service

Exigence(s) client :

Une transition sans impact négatif sur les

services offerts

Risque client :
Dégradation des services offerts

Exigence(s) réglementaire :

Aucune

Exigence(s) de 'organisation :

Respecter le calendrier des MEPs

Obijectifs/Indicateurs :

Minimiser les impacts des changements et garantir la stabilité de I'environnement de production suite

a I'implantation de la solution d'infrastructure technologique

Besoins d’améliorations :

Non identifiés. A revoir.

Points sensibles a auditer :

Nombre d’incidents suite a la mise en service de la solution
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4. Processus de validation et approbation des biensitables
FICHE D’ANALYSE DU PROCESSUS

Validation et approbation des biens livrables

Pilote du processus :

Chef de Division Projets d’Infrastructure Technologique

Finalité du processus :

Assurer une documentation de qualité pour la solution d'infrastructure technologique

Données d’entrée :

Biens livrables produits par le projet de

réalisation de l'infrastructure technologique

Données de sortie :

Biens livrables validés et approuvés

Exigence(s) client :

Aucune

Risque client :
Aucun

Exigence(s) reglementaire :

Aucune

Exigence(s) de I'organisation :

Respecter la méthodologie de projet et le cadre

de gestion documentaire en vigueur

Obijectifs/Indicateurs :

technologique

Documenter toutes les étapes, de la conception a la mise en service de la solution d'infrastructure

Besoins d’améliorations :

Formaliser et documenter I'étape de conciliation des commentaires

Points sensibles a auditer :

Qualité des biens livrables




ANNEXE Il

DIAGRAMMES RACI

1. Processus de conception de la solution d’infrastriigre technologique

Coordonnateur

demandes

Financement

Architecte

Définir le mandat

R

Sélectionner dossier d’affaires

AR

Réaliser architecture préliminaire

Allouer le budget

O =

Démarrer le projet

2. Processus de réalisation projet d’infrastructure tehnologique

Equipe
coordination

projets

Chargé de

projet

Architecture

Intégration

Exploitation

Assigner chargé de

projet

R

Définir plan de projet

Assigner concepteur

Rédiger devis

Réaliser architecture
détaillée

0O O O X
O Ao I O

Valider disponibilité

technique

AR

Planifier la réalisation

Exécuter implantation

Fermer le projet

AC
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3. Processus de mise en service

Chargé de | Exploitant| Comité de misg
projet en production
Concevoir stratégie mise en service R C AC
Planifier mise en service I C AR
Assigner ressources I R I
Déployer (prise en charge) R AR I
Assurer la stabilité de I'environnement I R I
Publier la mise en service R I A
4. Processus de validation et approbation des biensiables
Responsable| Réviseur Validateur Concepteur Exploitant | Approbateur
livraison bien livrable
Assigner réviseur R C I
Lire et R
commenter le
livrable
Valider C R |
commentaires
Concilier R R
Incorporer I | C
commentaires
Vérifier et I I AR
approuver
Inscrire au R
registre de biens
livrables




ANNEXE IV

CARTOGRAPHIE PROCESSUS

1. Cartographie macroscopique

Niveau 1 | Ref. MOD-N1P-001 | Version 1.0 | Légende PROCESSUS (Niv.1F)
: ; LoGo _ —

50US-
- - i PROCESSUS
Mouveautss de la version :

CLIENT

REALISATION PROJET

INFRASTRUCTURE
CONCEFPTION SOLUTION
INFRASTRUCTURE MISE EN SERVICE
VALIDATION,
APPROBATION ET

DIFFUSION DES BIENS

LIVRABLES
EXPLOITANT

2. Processus de conception de la solution d’infrastrixre technologique
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L PROCESSUS (Niv.1P'
LOGO Foende v 1h) —
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3. Processus de realisation projet d’infrastructure tehnologique

Niveau 1

| Ref. MOD-N1P-003

| Version
I [AFET]

Légende PROCESSUS (Niv.1F)
S0Us-

) vty

En creation Realisation projet infrastructure - C
Aufieur - Viestficatear : | Approtiateur : | P - |
Nouveautés de la version : PROCEDURE

COMNCEFTION SOLUTION
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Vue Client

VALIDATION ET
APPROBATION DES
BIENS LIVRABLES
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REALISATION PROJET
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MISE EN SERVICE

Légende PROCESSUS (Niv.1F)
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I | 5 s

PROCEDURE
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Vue Fournisseur
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4. Processus de mise en service

Miveau 1 I REL MOD-N1P-005 Version Légende PROCESSUS (Niv.1F)
En création | Mise en service - C LOGO I, inkerreaton |
Al - T Vericateu - | I S0Us-
Mouveautés de la version : l:l
Vue Client
@ CONCEFTION SOLUTION
INFRASTRUCTURE
REALISATION PROJET
INFRASTRUCTURE } reupianaton / MISE EN SERVICE \
VALIDATION ET
APPROBATION DES
BIENS LIVRABLES

1
i
4
i

Miveau 1 | Ref. MOD-N1P-005 Légende PROCESSUS (Niv.1P)

En création | Mise en service - F LOGO I, inkerreaton |

A - [ Vericateu - I sous-
Mouveautés de la version : l:l

REALISATION PROJET
INFRASTRUCTURE

|, Natincation !

Vue Fournisseur

CONCEFTION SOLUTION
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BIENS LIVRABLES
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5. Processus de validation et approbation des biensiables

Niveau 1 I _ Ref. MOD-N1P-004 I Version Légende PROCESSUS (Niv.1F) E
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