Le mur de la confusion : changement contre stabilité
1. Les tensions internes
Notre exemple de projet chez Cotradis vous paraît peut-être un peu sombre, mais par expérience, c’est une configuration fréquente. Nous le reverrons plus tard, mais les études menées au niveau international mettent en évidence un taux d’échec de 80 % des projets informatiques. Et, malheureusement, le cheminement de Cotradis est assez classique.
Il serait nécessaire d’apprendre de ces problèmes mais, dans les organisations en silos, un échec est rarement considéré dans son ensemble. La notion d’échec est elle-même sujette à débat et c’est sans doute le premier constat sur lequel l’organisation devra se mettre d’accord. Mais chacun analyse la situation en fonction de sa perspective. Assister à une session de retour d’expérience ou un post-mortem est édifiant. L’habitude des projets en échec est tellement ancrée que l’on finit par adjoindre un terme morbide à une simple réunion de débriefing…
Lors d’un retour d’expérience vous pourrez, ou avez, sûrement constaté que chacun apporte sa vision des problèmes. La MOA assure que le périmètre était convenablement dressé et que la vision ainsi que les enjeux étaient clairement énoncés. Les études argueront d’avoir mobilisé les ressources suffisantes, d’avoir mené les activités qu’elles s’étaient engagées à réaliser et d’avoir livré le produit dans le meilleur délai possible en tenant compte des nombreux changements qui lui ont été demandés en cours de développement. Les opérations mettront en évidence la pauvreté des éléments qui leur ont été transmis et qui les ont empêché d’effectuer correctement leur travail, conduisant à la construction d’une application à la fois critique et fragile. Au final, la MOA finira par s’engager à produire une meilleure analyse et à être encore plus précise et pointue dans son expression de besoin pour les prochains projets . Les études s’assureront de ne plus accepter de demandes en cours de développement afin de conserver le temps nécessaire pour produire un livrable de qualité. Les opérations s’engageront à ne plus accepter de livraison sans la documentation la plus exhaustive possible qui lui permette de réaliser son travail correctement. Le décor est planté pour un nouveau désastre !
2. Le mur de la confusion
Dans le contexte de frictions entre les services et de rejet mutuel des responsabilités sur le résultat final, chacun va donc se replier sur les contrats qui le lient aux autres. Et, en particulier, les opérations vont utiliser une instance interne en charge de filtrer le passage des demandes changement : le CAB (change advisory board, ou comité d’approbation des changements dans la version française). Cette instance issue du monde ITIL vise à s’assurer que chaque demande entrante remplit bien les conditions qu’elle estime nécessaires à son approbation.
Ces conditions sont :
· une documentation exhaustive (telle que définie dans la section La réception du produit et les choix techniques) ;
· un audit technique du changement ;
· l’étude d’impact sur les autres applications du SI et leur conséquence sur le métier.
Autrement dit, le CAB dispose du droit de vie ou de mort sur toute demande de changement devant avoir lieu sur l’environnement de production.
Au regard de notre expérience sur le projet Cotradis, cette mesure paraît tout à fait légitime. Avoir une instance qui mesure les conséquences de chaque changement avant de l’appliquer peut simplement permettre d’éviter un désastre et une panne prolongée du système mis à jour, ou un impact plus large et massif sur tout le système de production de l’entreprise !
L’objectif pour le service opérations c’est de s’assurer que le système d’information, dans sa globalité, est le plus stable possible, malgré le fait que certaines applications ont été installées sous une pression déraisonnable et dans des conditions de qualité médiocre. Le service opérations doit s’organiser pour stabiliser l’ensemble et éviter les ruptures de service.
De son côté, le service études renforce sa capacité à prévoir et à planifier l’atterrissage des projets. Cela va de la conception au déploiement. De sa capacité de production dépend la quantité de demandes qui pourront être prises en compte. C’est donc une activité clé qui permet d’assurer que le service informatique est suffisamment productif pour permettre à l’entreprise dans son ensemble d’innover dans son cœur de métier. Il va donc contraindre les opérations à fixer des engagements de disponibilité des ressources et de délai de mise en production.
In fine, l’objectif des études est de permettre de déployer l’ensemble des changements issus des demandes du métier afin de répondre aux besoins de l’entreprise en termes d’innovation et d’adaptabilité au marché.
Cet antagonisme et la divergence qu’il représente quant à l’appréciation de l’objectif est nommé le mur de la confusion. Il symbolise la barrière psychologique et opérationnelle entre les études et les opérations et se caractérise par les éléments suivants :
· Chacun cherche à atteindre son objectif propre.
· Chacun présente ses exigences procédurales, au regard du seul besoin d’optimiser son activité pour atteindre son objectif propre.
· Le flux de communication et d’interactions est limité à l’exigence procédurale.
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3. Les conséquences
L’expérience Cotradis montre que la phase de transfert de connaissances entre les études et les opérations est cruciale. Nombre d’informations seront nécessaires aux opérations pour régler l’ensemble des problèmes auxquels elles vont devoir faire face. Si ces informations ne circulent pas dès le début du projet, il est malheureusement à craindre que les moments de pression qui arriveront plus tard lors du développement empêchent toute opportunité de prendre du temps à ces synchronisations. Ce sont des informations essentielles qui ne seront pas transmises.
Une autre étape déterminante dans les organisations silotées est celle du transfert. C’est ce moment particulier où un service a rempli son rôle et passe le relais au service suivant. Le plus intéressant ici est le moment où les études livrent l’application aux opérations. Dans l’idéal, des ateliers sont organisés pour expliquer les éléments constitutifs de ce qui est écrit dans la documentation, l’objectif étant véritablement de transférer de la compétence et de la connaissance.
Mais pour cela, il faut que les équipes aient un niveau de collaboration relativement élevé, et qu’elles se fassent confiance. Ce transfert pose par ailleurs un autre problème : si les opérations décèlent des erreurs d’architecture ou d’incompatibilité avec les normes des opérations, que convient-il de faire alors que le travail de développement est terminé et que partir dans un cycle de reconstruction mettra en péril l’engagement du délai de livraison ? De plus, ces boucles de rétroaction vers les études encombreront la capacité du service à réaliser les autres projets de l’entreprise provoquant des retards en chaîne et des accumulations de demandes.
Enfin, le mur de la confusion prive les équipes études d’un savoir-faire important, celui des équipes des opérations, qui pourraient très rapidement partager des informations essentielles pour gérer les environnements de la façon la plus efficace possible, contribuant ainsi à développer des applications robustes, mieux configurables, plus performantes. Cette perte de compétence a un impact important sur la qualité des applications, comme a pu le montrer le cas Cotradis.
En somme, le mur de la confusion génère d’importantes conséquences :
· Il coupe la communication entre les services études et opérations.
· Il prive les opérations d’importantes informations nécessaires pour résoudre les problèmes liés à la mise en production et à la maintenance.
· Il empêche un transfert convenable de la connaissance vers les opérations.
· Il prive le projet de compétences précieuses pour améliorer la qualité dès la conception.
· Il provoque des boucles de rétroactions tardives qui perturbent les roadmaps projets et allongent les délais.
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