La spécialisation et la séparation des responsabilités dans les DSI
1. La spécialisation
Comme nous venons de le voir, l’introduction du Scrum dans les pratiques de développement a introduit un écart important dans les attendus entre les différents services. Pour mieux le comprendre, il faut remonter aux années 1970, moment de la généralisation du développement par phases au travers du modèle en cascade.
Pour faire simple, un projet suit classiquement un processus séquentiel à travers différentes phases :
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À partir du moment où ces phases sont pleinement identifiées, et surtout où chacune correspond à un rôle et à une responsabilité unique dans l’ensemble du process, il devient facile de spécialiser des ressources humaines pour chacune de ces phases. L’idée derrière la spécialisation est évidemment d’industrialiser le processus pour le rendre plus efficace, tant en termes de productivité que de qualité.
Des ressources spécialisées et expertes sur un domaine ont l’avantage de la maîtrise technique, de l’amélioration de la compétence et de la pérennisation de la connaissance. Le thème de la spécialisation sera abordé plus longuement avec l’organisation DevOps.
Pour reprendre notre modèle par phase nous pouvons identifier des expertises bien connues :
· l’analyse : analystes fonctionnels, en charge de la compréhension de la modélisation des besoins,
· la conception : architectes en charge du design de l’application,
· le développement : développeurs,
· la validation : testeurs,
· la mise en service : opérations, ingénieurs système, supervision.
Ce découpage est basique et cache en réalité de multiples sous-expertises. Nous pouvons cependant aussi retenir trois grands domaines de compétences : le métier ou maîtrise d’ouvrage, les études ou maîtrise d’œuvre, les opérations ou exploitation. Comme vous pouvez le voir, ce découpage est très calqué sur l’ingénierie civile, où l’exploitant attend la livraison d’un produit fini, construit, définitif. Or, comme chacun le sait, en informatique ce n’est jamais le cas. Cette spécialisation par phases introduit donc un ancrage culturel fort et à contre-courant des pratiques agiles et globalement des réalités du développement logiciel.
L’appropriation du DevOps possède donc une composante forte et essentielle de transformation culturelle des ressources humaines. Un volet rarement présenté dans les projets de mise en place du DevOps, et qui pourtant est crucial si l’on souhaite en tirer les bénéfices attendus.
2. Le silotage
Les ressources spécialisées dans chacune de ces phases en cascade finissent par former des services indépendants. Chacun de ces services va alors devoir évoluer pour optimiser deux processus devenus essentiels :
· Optimiser le développement de l’expertise interne et industrialiser le maximum de tâches spécifiques. Cela passe par l’ultra spécialisation (par exemple, par marque de base de données, par système d’exploitation, etc.), mais aussi par le maintien de référentiels documentaires exhaustifs car chaque expert est susceptible d’intervenir sur de multiples applications et environnements nécessitant son domaine d’expertise. Il lui faut donc des ressources documentaires pour comprendre la mise en œuvre détaillée de chacune de ces applications.
· Définir le plus précisément possible le mode d’interaction qui relie chacun des services aux autres. Il faut alors définir des catalogues de services, et surtout un mode de sollicitation de ces services. Généralement, un outil de type ITSM (IT Service Management), est chargé de gérer ces interactions. Le principe est simple : chaque service qui a une demande vis-à-vis de l’autre, crée un ticket décrivant la demande et la soumet dans une file d’attente pour traitement.
C’est ce fonctionnement qui est en vigueur dans la quasi-totalité des grandes organisations non DevOps, ou non Lean en général. Originellement, la mise en place de ces processus et outils doit permettre de mesurer la quantité de demandes et le besoin en ressources. Par ailleurs, cela permet d’établir un contrat de service, définissant à l’avance un engagement de délai de prise en charge et de traitement. Chaque service devient ainsi à la fois un client et un fournisseur de ses propres collègues. Cette méthode permet alors d’évaluer la charge de travail et donc de contrôler le besoin de ressources correspondant. Couplée avec des processus internes stricts et une documentation exhaustive, la montée en charge d’un service doit être facilitée.
Mais, la plupart du temps, cela pose de gros problèmes de latence et de réactivité. Les tickets créés s’empilent, les priorités ont tendance à converger vers l’urgence, et surtout, chaque demande fait l’objet d’innombrables allers-retours entre le service demandeur et le service fournisseur car il est très compliqué d’avoir une définition exhaustive des besoins dès la création de la demande. 
Cela est finalement assez logique : si vous faites appel à un service spécialisé, c’est que par définition vous n’êtes pas en mesure de comprendre par vous-même quelles sont les informations les plus pertinentes à lui apporter ! Imaginez par exemple que votre chaudière soit en panne. Lorsque vous appelez le chauffagiste, vous n’imaginez pas qu’il vous demande de soulever vous-même le capot pour faire l’inventaire des pièces à changer. Vous allez simplement lui demander de venir faire un diagnostic pour qu’il puisse ensuite vous proposer une solution.
Chaque aller-retour nécessaire pour aider l’expert à comprendre le besoin fait l’objet d’une attente supplémentaire, ce qui pénalise durement le délai de traitement de la demande, et donc le lead time du projet.
Cette organisation en services indépendants et spécialisés est communément appelée organisation en silos. Elle réfère à l’image de silos hermétiques alignés les uns à côté des autres et reliés par un ITSM.
Cette notion de services indépendants interagissant sur la base de contrats a été entièrement spécifiée au travers du référentiel ITIL qui décrit chacun des services nécessaires à une DSI, ainsi que le rôle et les processus à mettre en place pour chacun d’entre eux.
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3. Silos vs agile : un mariage compliqué
L’objectif de ce livre n’est pas d’entrer dans le détail de la mise en place d’organisations de services ou d’optimisation de ces services, mais il est intéressant de comprendre pourquoi les pratiques agile et Lean sont en grande partie incompatibles avec les organisations silotées.
Le Scrum, par exemple, nécessite une grande réactivité des intervenants en amont et en aval de la réalisation du produit, de l’analyse des besoins jusqu’à la mise en production. C’est un processus inclusif qui nécessite que chaque acteur soit en phase avec le rythme de réalisation.
Or, les organisations silotées imposent des contrats de service les plus exhaustifs possible entre les services. L’objectif est de présenter un dossier complet pour chaque demande faite de l’un à l’autre. Cela est lié au besoin d’optimiser leur productivité interne. Chacun d’entre eux attend donc un produit qui a complété la phase de fabrication en amont de son intervention, et mettra tout en œuvre pour transmettre en sortie un produit finalisé vers le service situé en aval.
DevOps, c’est donc aussi, et surtout, une pratique de transformation des organisations, tant par le biais du changement culturel que par un recentrage des pratiques autour des besoins et des produits plutôt qu’autour des processus et de l’optimisation du fonctionnement interne des services.
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