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PREFACE

Longtemps dans la gestion de services aux clients, et dans la gestion
de la production qui en découlait, étaient pris en compte exclusive-
ment la gestion des incidents et son lot d’indicateurs associés
(nombre, délais de remise en service, délai de résolution, etc.). Ce
premier pas pouvait suffire, excepté dans des situations critiques :
quelle confiance auriez-vous dans les trains si le service de mainte-
nance changeait plus de mille fois une partie des rails tous les mois ?

Les systemes de plus en plus complexes, les besoins constants
d’'amélioration des engagements de service en parallele de la baisse
des colts, les évolutions a marche forcée, la nécessité du « temps
réel » se traduisent par des services disponibles 24 heures sur 24 et
7 jours sur 7, et ou chaque interruption entraine du mécontentement
et parfois la perte du client qui est dans certains domaines tres volatil.
Parmi 160 000 incidents par mois, lesquels sont prioritaires ? Quelle
organisation mettre en place ? Comment effectuer un suivi correct
des contrats de niveau de service (Service Level Agreement ou SLA)
pour satisfaire ses clients ? Dans ce flux permanent, comment distin-
guer les sujets de fonds, les causes réelles et les vrais problemes ? Et
il n’y a plus que 50 000, 20 000 ou 600 incidents par mois, 'appro-
che est-elle la méme ? Quel est l'effort a mettre en place ? Comment
gérer les variations ? Comment assouplir un dispositif ?

Devant ces enjeux vitaux pour les entreprises, la gestion des inci-
dents n’était pas suffisante. L'analyse de fond permettant de suppri-
mer définitivement les incidents pour arriver a la notion de «zéro
interruption de service (zéro outage) », cheére a de nombreuses gran-
des SSII, s'est appuyée sur la gestion des problémes. Aprés une
premiére étape manuelle, la gestion des problémes ou GDP s’est
renforcée ces dernieéres années par des outils d’identification par
corrélation plus complexes et plus fins dans I'analyse.
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Mais en complément, il est nécessaire de mettre en place les modali-
tés et procédures adéquates pour assurer que 1 500 changements ne
vont pas induire une seule rupture de service dans le mois. Quelle
crédibilité peut-on accorder a des systemes de préproduction qui
sont parallélisés a I'extréme ? Comment s’assurer que tous les tests
sont effectués et sont concluants ?

Sur des équipes de production dépassant 200 personnes, quelles
métriques adopter pour avoir confiance dans son dispositif et en ses
équipes ? Comment organiser sa flexibilité, son turn-over et sa part
de sous-traitance ? Comment étre certain que le dispositif reste dans
la logique de colts mise en place ? Comment intégrer les efforts
financiers demandés sans déstabiliser 'ensemble ?

ITIL n’est pas une baguette magique ! Non, l'objet est plus d’amener
un langage, du bon sens et de la rigueur dans un contexte ou l'on est
généralement débordé par les contraintes et les plannings. Cette
approche laisse une trés large place a I'ingéniosité et a 'expérience
des équipes. Dans ce cadre, on passe du stade du concept a celui de
la réalisation : on se base sur 'expérience et les résultats obtenus sur
le terrain. Ces derniers seront une source d’enseignement riche et
pragmatique.

Jean-Marc Bellet

Directeur du développement des comptes
et des Régions d’EDS France

Membre du comité exécutif d’EDS France

Marc Lamy
Directeur général d’EDS Maroc

Membre du comité exécutif d’EDS France

© Groupe Eyrolles
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AVANT-PROPOS

A lére de la mondialisation et dune compétitivité toujours plus
accrue, la recherche de la productivité et de l'efficacité est devenue
un point de passage obligé pour la profitabilité et 'image de marque
des entreprises. Si le monde industriel en avait déja conscience
depuis de nombreuses années, le monde informatique, apreés un
essor fulgurant dans les années 2000, notamment en Europe, se mue
a son tour progressivement, mais avec rythme, vers l'objectif d'une
meilleure qualité de service au meilleur coft.

Evidemment, l'objectif supréme est de sagrandir en veillant 2a
toujours rester centré sur son coeur d’activité pour délivrer le meilleur
service possible. Pour cela, les efforts des organisations et de leurs
dirigeants se portent sur le développement de nouvelles structures,
de nouveaux outils tant sur un plan technique que méthodique. Para-
doxalement, le développement du systeme d’information entraine
également une complexité croissante des problémes sur la qualité de
service. Jusqu'alors, nous n’avions jamais eu l'occasion d’appréhen-
der linformation en temps réel. Le laps de temps qui nous était
nécessaire pour vérifier I'information, contréler les données et filtrer
le contenu est aujourd’hui trés réduit. Il est devenu tout simplement
vital de se doter d’'une réelle capacité de gestion de tous les flux pour
acheminer la bonne information au bon moment, au bon endroit, et
cette réactivité est un gisement de qualité pour le service attendu par
le client : la maitrise de I'information est la clé du futur.

C'est sans surprise qu’il devient donc indispensable d’adopter dans
les organisations la méthode de résolution des problemes qui vien-
nent entraver la maitrise de cette information.

Les métiers de support et de soutien au service connaissent un
renouveau. Une nouvelle facon d’exploiter le systeme d’information
s’annonce pour les années a venir. Il ne s’agit plus simplement d’effi-
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cacité, de réactivité, de service, mais plus que jamais de productivité,
de proactivité et de qualité de service.

Cet ouvrage, tiré de mon expérience de consultant en management
des systemes d’information, a pour but de présenter de facon prag-
matique les moyens nécessaires a la mise en ceuvre de la gestion des
problémes pour 'amélioration de la qualité de service, selon le réfé-
rentiel des meilleures pratiques ITIL.

En plus d’avoir le mérite d’apporter des clés et des outils pour mieux
nous permettre d’appréhender la gestion des problémes de qualité
sur nos services, ces méthodes doivent nous servir d’engrais pour
faire germer les évolutions organisationnelles et socioculturelles
nécessaires a 'amélioration du service fourni, gage de réussite face
aux défis d’aujourd’hui et de demain.

Les problemes de qualité de service auxquels les Directions des
Systemes d’Information (DSI) doivent faire face n’ont rien de
nouveau et font partie intégrante du quotidien. IIs doivent donc étre
pris en compte dans le cadre d’'une activité récurrente, malgré un
contexte de tiraillement perpétuel entre :

La nécessité de faire évoluer son systeme pour rester dans la
course des enjeux technologiques de demain contre la nécessité
de stabiliser ce méme systeme afin d’augmenter la fiabilité des
services fournis en continu aux clients.

La nécessité d’étre aux avant-postes, d’étre réactif et innovant
pour mieux anticiper les besoins des clients en développant les
offres de services adéquates au bon prix, mais aussi au bon
moment (avant les autres) contre la nécessité d’effectuer tous les
tests et controles nécessaires qui doivent garantir une bonne
exploitabilité du service.

La nécessité de personnaliser son rapport avec la clientele, de
segmenter son portefeuille de services pour asseoir la création de
valeur aupres de clients ciblés, contre la nécessité d’industrialiser
et de rationaliser le plus possible au travers d'une démarche
processus, au sein de son organisation, et ce afin de maitriser ses
couts.

C’est ainsi que nos problemes de tous les jours se sont bien évidem-
ment complexifiés au fur et 4 mesure que nos technologies se sont

© Groupe Eyrolles
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rendues treés disponibles, jusqu’a une accessibilité 24 heures sur 24 et
7 jours sur 7, ou méme jusqu’au haut débit.

La résolution des problemes sur la qualité de services est un savoir
qu’il est devenu crucial de détenir pour toutes les entreprises qui
souhaitent élever et maintenir la satisfaction et 'enthousiasme chez le
client, et ce de facon durable. 1l s’agit d’'un acte de management
avant tout.

Comme le Dr Charles Kepner et le Dr Benjamin Tregoe l'avaient
observé, lorsque les officiers de I'US Air Force prenaient les bonnes
décisions, ce n’était pas tant grice a leurs grades ou a leurs parcours
professionnels qu’au processus logique utilisé, permettant de rassem-
bler, d’organiser et d’analyser les informations avant d’agir.

Dans cet ouvrage, nous tidcherons donc d’aborder une présentation
du processus de gestion et de résolution des problemes de sorte que
tout acteur puisse quotidiennement contribuer sur son périmetre a
renforcer le maillage de son organisation qui porte 'enjeu de la
qualité de service.

Pour la mise en ccuvre et I'applicabilité de ce processus, nous abor-
derons également :

les principes méthodologiques et pratiques de résolution des
problemes ;

les prérequis de fonctionnement et de gestion ;
les aspects organisationnels ;
la conduite du changement.

Face a des défis toujours plus grands, maitriser la bonne méthode
d’analyse des probléemes et de prise de décisions permet le dévelop-
pement durable de la qualité de service nécessaire dans tout secteur
d’activité.
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INTRODUCTION

CONTEXTE DANS L’ENTREPRISE

Quand les dysfonctionnements qui viennent entraver la qualité de
services surviennent les uns apres les autres, Il est difficile de nier les
dégits, et mieux vaut vous en apercevoir avant vos clients.

A peine un premier dysfonctionnement est-il résolu, qu’un autre se
déclare. Quand il ne s’agit pas d’'un incident dont l'impact est
extréme pour l'utilisateur, il s’agit de cet incident qui arrive fidele-
ment tous les jours a la méme heure, le matin lorsque I'on a pris son
café et que 'on s’appréte a commencer sa journée.

Du c6té de la Direction des Systemes d’'Information, chacun déborde
de bonne volonté et s’active pour régler les dysfonctionnements qui
sont déclarés heure aprés heure, minute aprés minute, en tentant
d’apporter aux utilisateurs des services informatiques et aux clients
finaux de lentreprise la solution de contournement la plus rapide
possible. Mais les personnels sont en général débordés et cela se
ressent sur la qualité de service : celle-ci se maintient avec de trés
grandes difficultés a une valeur de 82,54 % du niveau convenu,
malgré un investissement parfois surhumain. Que faudrait-il accom-
plir de plus pour que cette qualité de service s’améliore ? demandent
les membres du comité de direction général en s’adressant a la Direc-
tion des Systemes d’Information (DSD).

On ne sait plus quoi inventer. Le sentiment d’avoir déja tout essayé
régne dans le quotidien alors que les utilisateurs ne cessent de mani-
fester leur mécontentement grandissant de jour en jour.

L’incompréhension des deux mondes est en place :

« Ces utilisateurs, ces clients, ne sont-ils pas finalement devenus
excessifs ? Peut-étre méme 'ont-ils toujours été ? »
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« Finalement, nous faisons tout notre possible, et rien ne peut étre
parfait... C’est donc certainement qu’ils exagerent... »

« Que faire de plus pour les satisfaire ? »

Dans le méme temps, la DSI passe de mauvais moments et fait face a
des incidents dont le degré d’impact ressemble vraiment a un achar-
nement du sort (ou de la loi de Murphy). Et un beau jour, I'enquéte
de satisfaction client laisse tout le monde bouche bée : un total ne
dépassant pas les 55 % de satisfaction client sur une population
couvrant pres de 95 % des utilisateurs des services informatiques.

Comment est-ce possible ? Que s’est-il passé? Le résultat aussi
médiocre est-il di au fait que c’est la premiere fois que 'enquéte est
réalisée ? Le résultat correspond-il réellement a la perception des
clients vis-a-vis des services rendus par I'informatique ?

D’expérience, la réponse a cette derniére question est « oui », mais il
est dur de 'admettre du premier coup...

« C’est a cause du Centre de services » disent certains !

«Si les incidents étaient mieux gérés, les clients n’auraient pas
exprimé un tel taux d’insatisfaction. »

« C’est a cause des experts, dit le Centre de services. S’ils nous répon-
daient plus rapidement, les clients seraient plus satisfaits. »

«Cest a cause des gestionnaires de niveaux de services, disent
encore d’autres. Si nous ne nous étions pas engagés a satisfaire des
niveaux de services que nous sommes incapables de délivrer, nos
clients n’auraient pas été décus et ne nous jugeraient pas aussi mal. »

Quoi qu’il en soit, c’est 'impasse. Au fond, tout le monde se sent
coupable de quelque chose, tout le monde se sent responsable au
regard de cette situation sans savoir réellement de quoi, ou pourquoi
exactement. Et finalement, on pourrait presque aller jusqu’a s’en
convaincre réellement : le véritable probléme, dans le fond, c’est lui,
le client! Il ne comprend rien a rien, il n’est pas a I’écoute de nos
contraintes, il semble vouloir ignorer toutes les difficultés que nous
rencontrons pour exploiter le systéme. Si informatique tombe en
panne parfois, que pouvons-nous y faire ? A part réparer, ce que
nous faisons déja tous les jours, nous ne pouvons pas grand-chose.
Les clients nous demandent vraiment I'impossible. Ils veulent un
systeme qui marche tout le temps ! (Et puis quoi encore...)

© Groupe Eyrolles
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II faut leur expliquer la complexité du systéme que nous gérons,
notre supervision et ses limites, notre automatisation des traitements
informatiques et surtout le nombre incroyable de process qui
s’exécutent en production ou encore combien il est devenu difficile
de maitriser 'administration des nouvelles technologies. ..

Cette situation peut aussi vous arriver (si ce n’est pas déja le cas...) :
ce type de contexte est fréquemment rencontré dans les entreprises,
et fait le cauchemar de nombreuses Directions des Systemes d’Infor-
mation.

BESOIN D’ALIGNEMENT

Sl est besoin de le préciser, 'amélioration de la qualité de service
n’est pas l'affaire d’'une seule personne ou méme celle d'une seule
entitt ou d'un seul service (qu’il s’agisse du Centre de services,
d’experts ou d’autres encore). Cest un effort auquel participe toute
une équipe et dont chacun des contributeurs porte une responsabi-
lité sur un périmetre d’activité, pour un intérét commun a tous : celui
de lentreprise.

Alors effectivement, a voir les choses sous cet angle, on comprend
vite qu'améliorer la qualité de service est un objectif qui concerne
beaucoup de monde dans l'entreprise, et qu’il est nécessaire d’intro-
duire le changement pas a pas et de facon homogene. Pour cela, il
est nécessaire de se doter d'une direction globale et cohérente, d’'une
ambition commune ou tout le monde puisse se reconnaitre, tous les
jours dans son métier, son activité et sa mission. Il faut une véritable
connexion aux services attendus par le client (pour la meilleure
comme pour la pire des qualités de service).

Les mots qualité et service doivent faire un tout dans l'esprit de
chacun. Vu la forte contribution de I'informatique dans notre monde
actuel, que ce soit dans le secteur de 'industrie, de la télécommuni-
cation, des banques, de I'’énergie et d’autres encore, 'obsession de
chaque membre de l'entreprise et a plus forte raison de la Direction
des Systemes d’Information doit étre de satisfaire ses clients et de
rendre le meilleur des services au quotidien sur son périmetre.

La DSI doit mettre le client et la qualité de service au cceur de son
organisation.
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Une fois qu’on a dit cela, on peut presque avoir envie de rentrer chez
soi en ayant I'impression d’avoir déja fait quelque chose. Seulement
la encore, nous ne sommes qu’au commencement d’une route jalon-
née de plusieurs étapes, dont la premiére sera sans nul doute d’effec-
tuer une réelle introspection dans l'organisation : comment procéder
pour placer, dans 'organisation, le client et la qualité de service au
coeur des préoccupations de chaque collaborateur ?

A cette question tout aussi simple que pertinente, on peut répondre
qu’il s’agit d’un réel défi car cela signifie un plan de transformation
que beaucoup sous-estiment.

La mise en ceuvre d'une démarche qualité dans nos services se doit
d’étre accompagnée d’une sérieuse prise en compte de la culture de
I'entreprise. C'est un facteur fondamental pour la réussite du change-
ment. Au-dela des bonnes pratiques et des méthodes, pour qu'un
changement s’opere, il faut étre prét a le recevoir dans une situation
qui demeure, avant toute chose, un contexte humain.

METHODES ET STANDARD ITIL

Sur le sujet des méthodes et des bonnes pratiques, nous savons
qUuTITIL (Information Technology Infrastructure Library) regorge
d’idées et de principes pour permettre d’engager un tel plan de trans-
formation de la qualité de service au travers de la mise en place de
processus. Mais généralement, lorsque l'on fait connaissance avec
ITIL, on met du temps a comprendre quITIL n’est pas une cible a
atteindre.

Ce n’est pas d'une quéte du Graal des certifications ITIL dont nos
clients ont besoin pour étre enfin satisfaits de leur service. Alors que
faire ? Comment le faire ? Quel processus mettre en place pour
améliorer le service rendu a nos clients ? Toute la difficulté de
I'appropriation des bonnes pratiques ITIL réside dans la capacité
d’'une organisation a finalement s’approprier ce dont elle a réellement
besoin ou non, pour s’aligner avec son client et ce quelles que soient
les pratiques ITIL qu’elle adopte ou pas.

Une bonne question a se poser serait : comment la méthode ITIL
peut-elle dans le cadre de mon contexte m’apporter les plus qui vont
faire la différence sur mon service pour I'améliorer en continu, et
encore mieux satisfaire mes clients ?
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Tout d’abord et avant d’élaborer une réponse sur ce registre, il faut
savoir que s’intéresser 4 'amélioration de la qualité de service, c’est
avant tout aligner sa vision : faire coincider ses objectifs avec les
enjeux de l'entreprise, sa stratégie avec le besoin et les exigences des
clients et surtout garder a I'esprit qu'ITIL n’est pas une finalité ni une
solution : ITIL est un moyen.

Voila de quoi rester pensif face a ces consultants chevronnés qui
viendront vous parler d'ITIL comme s'’ils vous vendaient la solution
miracle a tous vos problémes. En définitif, faites attention a ne pas
tomber dans la caricature qui consiste a adopter ITIL dans toutes les
situations sans finalement avoir posé cette question cruciale du
besoin et du but a atteindre. Et dans ces deux domaines, vous seul
savez quel niveau vous avez I'ambition d’atteindre.

Normalement, vous connaissez tout cela mieux que quiconque, ne
serait-ce que pour avoir écouté vos clients. Votre but n’est-il pas
d’offrir 4 vos clients la meilleure qualité de service au meilleur cott et
de facon continue ? Alors ayez présent a l'esprit que c’est aussi
I'objectif de toutes les entreprises concurrentes.

APPROCHE ORIENTEE SERVICES

Une fois cette idée bien ancrée qu’ITIL n’est pas une solution mais un
moyen, et que le but est la qualité de service, il est temps de se poser
les bonnes questions : ITIL est un moyen, mais pour quoi faire ? Pour
faire de l'exploitation ? Bien str que non, car le monde change. La
croissante et quotidienne dépendance des clients et utilisateurs vis-a-
vis de la performance du systeme d’information est quand méme une
révolution.

Il y a une dizaine d’années, I'informatique fonctionnait selon le mode
pompier et la culture de 'exploit. Chacun a certainement vécu sa nuit
blanche en production pour relancer colte que coflte les lots ou
batchs de facturation de ses clients ou déboguer un systeme comple-
tement inopérant mettant au chdémage technique tout un centre
d’appels ! Seulement aujourd’hui, qui s’en vanterait ?

Que s’est-il passé ? Il ne s’agit pas d’'une simple histoire de réduction
de coft. La culture de I'exploit ne pouvait plus suffire a maintenir la
qualité de service pour la simple raison qu’il s’est passé plusieurs
phénomenes depuis ces dernieres années :
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Nos systemes sont devenus de plus en plus complexes, de plus
en plus distribués, de plus en plus transversaux et mettent en
ocuvre plusieurs technologies en simultané.

Les exigences de nos clients internes sont, d’'une année sur
l'autre, de plus en plus importantes.

Les réglementations légales pésent de plus en plus sur les DSI.

Les délais alloués pour les développements sont contraignants.
C’est le prix a payer pour rester dans la course de la compétitivité.

Le marché de I'Europe, ainsi que celui de l'international ouvrent
une nouvelle concurrence vis-a-vis de laquelle étre compétitif
devient vital.

Le travail en temps réel est en pleine expansion avec les services
apportés par les technologies Internet. Nous sommes dans l'ére
du «tout pour tout de suite » et de la dématérialisation, ce qui
nécessite des infrastructures a forte disponibilité.

Nos systemes d’information sont directement visibles chez nos
clients finaux.

Les entreprises ont besoin de passer de I'exploitation technique de
batch (lot), de traitement, et de process a une réelle exploitation des
services. Nous nous en étions apercus, mais cette prise de conscience
doit étre muée en une réelle capacité collective a agir en cohérence
avec ce nouveau monde : le client attend qu’on lui rende un service
et rien d’autre. Il s’agit donc de changer de posture et d’adopter la
culture et le sens du service. Au méme titre qu'un restaurateur ou
qu'un commergant, toute entreprise qui vend du service doit connai-
tre et comprendre mieux que quiconque son produit et ses services :
les Directions des Systemes d’Information de nos entreprises sont
devenues, par la force des choses, des vendeurs de services.

Et alors ? Eh bien ! vous conviendrez que devenir un producteur de
services ne représente pas du tout le méme objectif qu’atteindre le
niveau 5 de tous les processus ITIL (ou autres normes et standards
émergents). Devenir une Production de Services consiste a accompa-
gner toute I'entreprise dans le cadre de processus alignés avec I'enjeu
des clients. Cette vision peut paraitre simpliste. Pour devenir un
producteur de services, c’est facile, il me suffit de dessiner des
processus alignés avec le client. La démarche est en fait [égerement
plus pragmatique qu’il n’y parait...
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Devenir un producteur de services signifie que toute 'organisation
de la DSI et tous les corps de métiers qui la composent doivent étre
tournés vers la qualité du service fournie. Et au lieu de parler de :

conception systeme ;
développement applicatif ;
test applicatif ;

production métiers ;
exploitation technique,

il faut maintenant discuter de :
conception de services ;
développement de services ;
test de qualité de service ;
production de services ;

exploitation de services.

Un moyen de vérifier que votre organisation est alignée (sur le
terrain et dans les esprits) sur la qualité de service consiste a inter-
viewer vos ingénieurs, vos techniciens, vos architectes techniques, en
leur demandant de vous exposer leur objectif quotidien. Si, dans
leurs réponses, les mots qualité et service sont formulés, alors le
changement est en train d’'opérer et vous étes fin prét pour relever ce
défi aujourd’hui.






© Groupe Eyrolles

Chapitre 1

Pourquoi la gestion des problemes ?

COMMENT AMELIORER LA QUALITE DE SERVICES

Cette partie a pour objectif d’aborder les leviers de I'amélio-
ration de la qualité de service ainsi que leur mise en ceuvre
par le biais du processus de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Pourquoi la gestion des problemes est un processus qui
permet I'amélioration de la qualité de service ?

Sur quels points précis faut-il agir pour améliorer la qualité
de service ?

Avant de rechercher la qualité de service, quoi de plus perspicace
que d’en comprendre au préalable la signification ? Qu’est-ce que la
qualité ? Qu’est-ce qu’un service ? Visitons les définitions de la littéra-
ture normative. Sur la qualité :

Aptitude dun produit ou d’'un service a satisfaire, au moindre
colt et dans les moindres délais, les besoins des utilisateurs
[ISO 9000 : 1982].

Ensemble des propriétés et caractéristiques d’'un produit ou d’'un
service qui lui confere l'aptitude a satisfaire des besoins exprimés
ou implicites [ISO 9000 : 19871

Ensemble de caractéristiques d’'une entité qui lui confére I'aptitude
a satisfaire des besoins exprimés ou implicites [ISO 9000 : 1994].
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Aptitude d’'un ensemble de caractéristiques intrinseques a satis-
faire des exigences [ISO 9000 : 2000].

Sur le service :

Travail fourni par quelqu’un et qu’on lui rémunere.
Activité du secteur tertiaire, qui ne produit pas de biens matériels.
[Dictionnaire de la langue francaise]

A partir de ces quelques définitions, si I'on s’intéresse 4 'expression
«qualité de service », on comprend déja que le bénéficiaire du
service est le client, et que sa qualité est en rapport avec ses exigen-
ces. On comprend mieux pourquoi la qualité de service est le Graal
qui fait courir de nombreuses entreprises. Plus elle s’améliore, plus
vous étes en phase avec vos clients et donc plus vous les fidélisez.

Pour pouvoir parler d’amélioration de la qualité de service, il faut
donc définir les exigences de départ, celles qui vont permettre de
borner la qualité attendue, mais aussi définir le systeme de mesure et
le suivi de cette qualité :

La définition des exigences de qualité de service réside dans la
consolidation du contrat de service (Service Level Agreement).

Les mesures sont définies par la construction des indicateurs de
niveaux de services.

Les niveaux de services sont suivis par I'examen des indicateurs,
par l'analyse des causes de non-respect de ces indicateurs et par
l'identification du plan d’action d’amélioration du niveau de servi-
ces non respecte.

Ces 3 points font parties intégrantes du processus de gestion des
niveaux de services. Celui-ci est donc nécessaire dans la course a
I'amélioration de la qualité de service et va notamment permettre de
dessiner le terrain de jeu (quel niveau de service faut-il atteindre ?) et
de montrer la marge de progres a franchir (quel est le niveau de
service actuel ?). Une fois cet état de fait établi, la question de
I'amélioration de la qualité de service reste ouverte.

Dans une logique un peu basique (mais qui néanmoins reste vraie
quel que soit le contexte), lorsque les clients se plaignent de la
qualité de service, on observe :

soit qu’ils sont en train de faire « la descente aux enfers » ;
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Indicateurs de services respectés sur 12 mois
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Figure 2-1 : Gabarit n’ 1 d’indicateurs de services en baisse

soit qu’ils sont en train de faire « le grand huit ».
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Seuil objectif

Courbe de tendance
Figure 2-2 : Gabarit n° 2 d’indicateurs de services en baisse
Une chose est certaine : le client n’accorde pas sa confiance a une

qualité de service qui lui fait vivre les sursauts et les remous d’'un
manege de parc d’attractions. Une fois que vous avez intégré le fait
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que la qualité de service est I'objectif, vous étes fin prét a compren-
dre qUTTIL est un cadre de référence qui va vous aider a travailler sur
cette brique manquante au sein de votre organisation : la qualité de
service pérenne au meilleur cott.

Au sein des DSI, il est courant de constater quune gestion des inci-
dents existe. C’est un processus dont le besoin de mise en place se
ressent trés tot. Seulement bien souvent, il manque le processus
complémentaire appelé gestion des problemes. Si le souci est
d’améliorer la qualité de service, il nous faut une approche de résolu-
tion des probleémes de qualité ! C’est cette démarche qui va permettre
de maitriser les effets de descente aux enfers ou de grand huit.

Pour améliorer la qualité de service et donc maitriser ces effets néga-
tifs, il faut pouvoir agir sur trois facteurs de nuisance :

Diminuer les impacts des incidents sur les services pour tenir la
rampe de l'objectif.

Anticiper l'effet d’érosion des services pour éviter les risques de
chute longue et/ou vertigineuse de la qualité de service.

Accélérer le rétablissement de services en cas d’'impact suite a un
incident.

Si vous cherchiez le moyen de mettre le client au coeur de la DSI,
vous venez de le trouver. Mais faut-il le rappeler, le plan de transfor-
mation de l'organisation de la DSI engage des cofits et des modifica-
tions de fonctionnement au plus proche des habitudes prises par les
équipes. Il s’agit bien d'un processus transversal a la DSI, dont
l'implémentation est a considérer comme un véritable changement
global, un réel objectif de management.

Cest enfin un projet qui doit étre accompagné par la volonté de
toute la DSI. Pourquoi ? Certainement pas pour se faire plaisir, mais
parce que le processus de gestion des problémes va aligner l'inter-
vention de tous les niveaux d’expertise de la DSI dans un seul et
méme mode de fonctionnement structuré. Il va concerner autant le
métier des tests, les métiers de la production et de I'exploitation que
les métiers des développements (comme les maitrises d’ceuvres), ou
encore les métiers de ’hébergement.

II est clair quun bon processus de gestion des problémes est un
maillon essentiel pour 'amélioration de la qualité de service. Nous
disions précédemment que les incidents surviennent les uns apres les
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autres et finissent par transformer la vie du client de la DSI en un
véritable cauchemar (et généralement il nous le rend bien). Alors,
comment puis-je améliorer mon engagement de services, celui que la
DSI a pris vis-a-vis de mon client, sur mon périmetre de
responsabilités ?

Trois messages sont a se rappeler :
diminuer I'impact des incidents ;
anticiper les risques de chute (I'érosion) ;
accélérer le rétablissement.

En résumé, il n'y a pas de magie ! Pour améliorer la qualité de
service, la DSI a besoin de limiter les impacts négatifs liés aux inci-
dents dont la nuisance abaisse la tenue et le maintien de ses engage-
ments de services. La méthode apportée par le processus gestion des
problémes est un moyen de mettre en place et de faire vivre cet
objectif en éradiquant (ou en réduisant a son minimum) I'impact des
causes structurelles de la non-qualité de service, ce qui aura pour
effet double de :

Réduire le délai de résolution des incidents par 'augmentation et
la centralisation de la capitalisation. Il va étre possible de mettre
en ceuvre rapidement la solution permettant de contourner une
faille du systeme informatique, de la facon la plus efficace possi-
ble (contre toute attente, cela ne dépend pas uniquement du
processus de gestion des incidents).

Diminuer I'impact des incidents sur la qualité de service par la
mise en ocuvre de solutions qui vont permettre d’empécher la
reproduction des impacts associés. Cela permettra d’éviter les
risques de répercussions extrémes sur les activités de I'entreprise
et/ou son image de marque.

Le schéma 2.3 décrit le modele a retenir.

L’équation de I'amélioration de la qualité de service peut s’écrire
ainsi :

La qualité de service z Si (Degré d'impact x Délai de résolution) s
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Figure 2-3 : Les parameétres influant sur la qualité de service (QoS)

La qualité de service augmente si le bindme (degré d’'impact x délai
de résolution) baisse.

La non-qualité de service (non QoS) est proportionnelle au degré
d’impact occasionné sur le service ainsi qu'au délai de résolution des
incidents sur le service. De cette équation, nous déclinons le modele
de la figure 2.4.

La clé du modele est le processus de gestion des problémes. C'est
une clé organisationnelle et culturelle avant tout.

En conclusion, tout I'enjeu de cette course a la qualité de service
réside dans la capacité que va avoir la DSI a s’approprier de
nouveaux principes de gestion et de résolution des problémes de la
non-qualité de service, en les adaptant 4 son contexte a un co(t opti-
misé.
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Figure 2-4 : Equation et écosystéme de I'amélioration de la QoS

QUELQUES NOTIONS DE VOCABULAIRE
Cette partie a pour objectif de présenter la définition des
termes probleme et erreur connue.

A ce stade, l'idée est de commencer a se familiariser avec le
sens de ces deux mots clés pour apprébender la comprében-
sion du processus de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quelles difféerences entre un probleme et une erreur
connue ?

Comment un probleme devient-il une erreur connue ?



28 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES

Comme nous l'abordions précédemment, nous retenons que
nombreuses sont les entreprises qui ont mis en route une gestion des
incidents, mais pas des problemes. Une des raisons tient au fait que
la distinction entre un incident et un probléme n’est pas évidente...

Si les notions d’incidents et de problemes sont considérées comme
identiques, la mise en place d’une gestion des problémes ne présente
plus d’'intérét. Pour comprendre que le mot probléeme n’est pas un
synonyme d’incident dans notre vision processus, il devient impor-
tant de comprendre la différence entre le rétablissement de service
(visé par la gestion des incidents) et la résolution des causes (visée
par la gestion des problémes).

A ce stade, lister tout le vocabulaire de la gestion des problémes n’est
pas essentiel. L’idée n’est pas de parler couramment de la gestion des
problémes avec ITIL. L’enjeu est avant tout de comprendre ce qu’est
vraiment un probleme. Ce mot est a priori bien connu dans notre
vocabulaire courant. Par exemple : jai un probleme avec ma
voiture ; elle ne démarre plus.

Mais dans le cadre de la gestion des problémes, le terme probleme
désigne la cause inconnue et non l'effet constaté. Dans 'exemple cité
ci-dessus, ce que nous avons nommé comme étant le probleme fait
intervenir deux vocables bien distincts dans une traduction propre 2
celle du processus de la gestion des problemes :

Jai un incident avec ma voiture : elle ne démarre plus. L'angle de
lecture du processus traduit que nous sommes orientés vers I'effet
constaté du dysfonctionnement.

Jai un probléeme avec ma voiture : elle ne démarre plus. Cette
fois-ci, I'approche processus exprime que nous nous intéressons a
la cause inconnue du dysfonctionnement.

En d’autres termes, l'incident caractérise l'effet par lequel le symp-
tome du dysfonctionnement se manifeste, tandis que le probleme
caractérise la cause inconnue par laquelle le symptome du dysfonc-
tionnement se produit.

Cette différence est primordiale car les actions a entreprendre,
suivant que nous traitons l'effet ou la cause, sont complémentaires
mais bien distinctes I'une de l'autre. En effet :

Dans le premier cas, si je souhaite traiter 'effet, la solution la plus
rapide va consister a rechercher tous les moyens possibles pour la
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contourner. En rapport a 'exemple précédent, une solution de

contournement pourrait étre de prendre un taxi.
Dans le deuxiéme cas, si je souhaite traiter la cause inconnue, il me
faut d’abord et obligatoirement la découvrir. Une fois la cause
connue, je saurai comment la contourner de la maniere la plus effi-
cace possible, ou mieux, m’en débarrasser de facon définitive. En
reprenant 'exemple précédent, si apres un diagnostic approfondi je
découvre que la cause du non-démarrage de ma voiture est une
panne d’essence et que ma jauge d’essence n’a pas suffi 4 me
permettre de réagir a temps, une solution de contournement efficace
consisterait a faire le plein et 2 mettre en place un contréle manuel et
régulier pour pallier la fonction défectueuse de ma jauge d’essence.
Une solution définitive résiderait dans la réparation de cette jauge
d’essence défectueuse.

Dans le processus de gestion de problemes, il faut retenir les deux éléments
suivants.

Un probleme est la cause sous-jacente inconnue d'un incident significatif
(incident majeur) ou de plusieurs incidents présentant les mémes symptémes.

Un probléme devient une erreur connue lorsque la cause sous-jacente du ou
des incidents est connue, qu’une solution de contournement a été trouvée et
gu’aucune solution définitive n’est déployée.

En conclusion, un probléme est une cause que I'on ne connait pas et
qui génere soit un incident dont I'impact est extréme pour l'entre-
prise, soit plusieurs incidents dont les impacts cumulés tendent a
amoindrir la qualité de service.

C’est uniquement lorsque cette cause est trouvée, et qu’une solution
provisoire permettant de canaliser cette cause est mise en place, que
nous pouvons parler d’erreur connue. Celle-ci correspond donc au
statut d'un probléme localisé avec succes par I'identification de sa
cause premiere et le développement d’'une solution provisoire.

Un autre point de vocabulaire est important pour la suite. Les expres-
sions solution provisoire, solution palliative et solution de contourne-
ment sont des synonymes. Cependant, ces termes appellent selon le
contexte une autre nuance (et non des moindres) vis-a-vis de
laquelle il faut étre vigilant.
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Dans le cadre de la gestion des incidents

Une solution provisoire (ou palliative, ou de contournement) a pour
seul objectif de rétablir le service dans les délais les plus courts et
conformément au contrat de service signé (c’est le moyen mis en
ceuvre pour atteindre 'objectif du processus de gestion des incidents).

L’aspect temporaire des moyens mis en ocuvre pour la résolution d'un
incident est ici jugé par rapport au caractere peu pérenne de la solu-
tion mise en place. Cest une solution dont il faut s’attendre a devoir
répéter la mise en ocuvre autant de fois que l'incident apparaitra.

Dans le cadre de la gestion des problemes

Une solution provisoire (ou palliative, ou de contournement) a pour
objectif d’amoindrir le potentiel de nuisance des causes de non-
qualité de services et/ou de diminuer les risques de réapparition des
incidents associés a ces causes. L’aspect temporaire des moyens mis
en ocuvre pour la résolution d’'un probléme est également évalué par
rapport a 'aspect éphémere de la solution mise en place pour répon-
dre a l'objectif visé. La solution définitive doit ensuite permettre
d’annuler définitivement le risque de réapparition de (ou des) inci-
dent(s) associé(s).

Dans le cadre du processus de gestion des problemes, « Probleme » et
« Erreur connue » sont deux statuts dans le cycle de vie du processus. Pour
étre exact, le processus aurait pu s’appeler « Processus de gestion des
problemes et des erreurs connues ».

Vous trouverez ci-dessous un exemple de cycle de vie caractérisant
les étapes clés du processus de gestion des problemes.

Lerreur connue fait partie du cycle de vie du traitement d’un
probleme. Dans une vision synthétique de lI'évolution du dossier
probléme, nous pouvons retenir le schéma de la figure 2.6.

Quelques éléments pratiques a prendre en compte

Tous les incidents ne font pas obligatoirement 'objet d'un probléme.

Toutes les erreurs connues ne font pas forcément 'objet d'une réso-
lution et donc de la mise en place d’'une solution définitive.
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Figure 2-5 : Cycle de vie du traitement d’un probléeme
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Figure 2-6 : Modéle d’évolution des différents types de dossiers
opérationnels
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Le diagnostic des problémes nécessite du temps et peut dans certains
cas repousser le délai de rétablissement du service.

Solution provisoire vaut mieux que solution définitive dans certains
cas. Il est alors préférable d’opter pour I'implémentation dune solu-
tion de contournement permanente.

Ce type de solution est aussi une solution de contournement (provi-
soire ou palliative) telle que définie précédemment. Cette solution
sera en complément identifiée comme permanente car le retour sur
investissement des solutions définitives étudiées n’est pas viable.

Un moyen éprouvé permettant de s’assurer d’avoir correctement
cerné la cause sous-jacente du probléeme consiste a observer le
comportement du service apres la mise en place de la solution provi-
soire. Dans les faits, il est donc conseillé de considérer le passage
réel du probléeme vers le statut d’erreur connue a la fin de cette
période d’observation. Cela permet de vérifier que la solution provi-
soire implémentée est efficace.

Nous savons ce qu’est un probléme, ce qu’est une erreur connue,
mais alors que penser de ces expressions de la culture ITIL : une
erreur inconnue, un probléme connu, une erreur.

Voici en figure 2.7 un décryptage pour que ces expressions plus ou
moins déroutantes n’aient plus aucun secret pour vous.

4

Corollaire et subtilité sur la
définition d'un probléme :

« Erreur inconnue » =

« Probléme connu » = Probléme.
Probléme avec cause(s) non
identifiée(s) + solution(s) de
contournement = Probléme.
Probléme avec colution de
contournement non identifiée +
cause(s) identifiée(s) =
Probléme.

Corollaire et subtilité sur la
définition dune erreur :

Probleme + cause(s)
identifiée(s) = Erreur.

Probleme avec cause(s)
identifiée(s) + solution(s) de
contournement non identifiée(s)
= Erreur.

Figure 2-7 : Paralléles entre probléme et erreur
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BENEFICES DE LA GESTION DES PROBLEMES

Cette partie a pour objectif de décrire I'ensemble des bénéfi-
ces pouvant étre obtenus suite d la mise en place du proces-
sus de gestion des problemes.

Nous verrons qu’ils sont le fruit de I'amélioration de la qua-
lité de service par effet direct ou indirect.

Nous apporterons enfin des réponses d des questions
comme :

Quels sont les difféerents types de bénéfices attendus par la
mise en place du processus de Gestion des Problemes ?

Que risque-t-on dans le cas oul le processus de gestion des pro-
blemes n’est pas mis en place ?

Vous l'avez compris, le principal acquis suite a I'implémentation du
processus de gestion des problémes est un gain sur la qualité de
service. Cela tombe plutdt bien : c’est ce que veulent les clients. Mais
plus précisément, quels sont les avantages inhérents a cette démarche ?

Ce processus s’inscrit de facon naturelle et visible dans un cycle
d’amélioration continue, cela au bénéfice :

De la qualité de service et des activités de I'entreprise, par :

— L’amélioration de la tenue des engagements de niveaux de
services.

— L’amélioration de la perception des services IT par les clients
et utilisateurs de la DSI dont la satisfaction ira en s’améliorant
pour atteindre le stade de la confiance.

— Lamélioration de la perception des services IT par les collabora-
teurs de la DSI. C’est une perception qui compte. Les collabora-
teurs sont aussi des clients de I'entreprise et l'effet galvanisant
des victoires qui font reculer la non-QoS (non-qualité de
service), apportent progressivement le ciment qui rend 'organi-
sation étanche a cette non-QoS : c’est la culture du service.

— Lamorce réelle d'un cycle d’amélioration continue et rapide de la
qualité de service par la prévention des risques de la non-QoS.
De la réduction des cofits de support au service, par :

— La mise en place de solutions permettant d’éradiquer les
causes structurelles de non qualité de service sur le systeme
d’information.
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D’une capacité croissante d’auto-apprentissage des collaborateurs
(particulierement les acteurs de la gestion des incidents, des chan-
gements et des problémes), par :

— La mise en place de la documentation et la tracabilité des solu-
tions issues de la recherche mise en ceuvre dans le cadre du
processus.

— La concrétisation du concept d’apprentissage puisée dans
I'expérience passée par 'analyse des tendances et la conserva-
tion des solutions (capitalisation).

— Un meilleur taux de résolution des incidents au 1¢" niveau de
support.

De la rapidité du rétablissement de service maitrisée par les

supports techniques qui traitent en 1 niveau par :

— Le processus de gestion des probléemes entrainant leffort
d’industrialisation du systeme d’information, la maitrise du
savoir-faire et la culture du zéro défaut permanent en lieu et
place de la culture de I'exploit.

De l'alignement de la DSI avec les enjeux de nos clients par :

— La mise en ceuvre de chantiers d’amélioration visant 2 combat-
tre la non-QoS en cohérence avec les besoins des Directions
Clients. Ce type de chantier permet de concrétiser I'alignement

entre DSI et les directions clients et d’allier leurs forces contrai-
rement au passé ou elles s’'opposaient fréquemment.

Du marketing de la DSI vis-a-vis des directions clients par :

— L’amélioration du dialogue entre les clients et la DSI.

— Lamélioration de la communication entre les clients et la DSI.
Cette dernieére communique, montre et publie des résultats qui
intéressent le client, a savoir les actions concrétes mises en
ceuvre pour 'amélioration de son service.

D’une meilleure santé du systeme d’information, par :
— la réduction du volume d’incidents ;
— la réduction des incidents avec fort impact (amélioration de la
QoS) ;
— la réduction des interruptions dans les activités au coeur du
métier de l'entreprise.
Identifier la cause réelle de l'apparition d'un (ou plusieurs) inci-
dent(s) vise indirectement, et par construction méme du processus, a
réduire le volume des incidents sur le systeme d’information, et en
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particulier le volume des incidents récurrents. Cest une bonne
nouvelle pour le Centre de services qui va pouvoir souffler ! Mais
faut-il le rappeler, ce n’est pas I'objectif du processus.

Voici un exemple d’illustration : une entreprise a mis en place le
processus de gestion des problemes début mars. Entre mars et avril,
les acteurs du processus ont enregistré 45 problémes et en ont
cloturé 20. Le tableau ci-dessous liste les probléemes cléturés et le
nombre d’incidents associés.

azrr?\t:iin:{z (r:rl:)a?-s a";?s?ggep(;:r:;f;gﬁlemg :)ss Priorité du probléme

Probléeme n° 1 2 _
Probleme n° 2 8 p2

Probleme n° 3 4 P3

Probléme n° 4 2 _
Probleme n° 5 10 P3

Probléme n° 6 84 P3

Probléme n° 7 4 _
Probléeme n° 8 36 P3

Probleme n° 9 8 P3

Probleme n° 10 6

Probléme n° 11 16 “
Probleme n° 12 2

P o dar | par probléme clos - Priofté du probleme

Probléme n° 13 1 _
Probleme n° 14 36 P3

Probleme n° 15 9 P3

Probléme n° 16 26 P3

Probléme n° 17 10 P3

Probléme n° 18 24 p2

Probleme n° 19 6 P3

Probleme n° 20 6 p2

Tableau 2-1 : Exemple de problémes clos
et du nombre d’incidents associés

Les probleémes de haute priorité ne sont pas ceux auxquels sont asso-
ciés le plus grand nombre d’incidents.
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La réduction du nombre d’incidents s’illustre par le graphique de la
figure 2.7. Si cette entreprise n’avait pas mis en place son processus
de gestion des problémes, elle aurait enregistré +14,4 % d’incidents
sur le mois d’avril et + 26,7 % sur le mois de mai.

Nombre d’incidents depuis début janvier

1600
1400
1200 o
1000 1135
800
600
400
200 } } } t t
0
Janvier Février Mars Avril Mai
— Nb d'incidents aprés GDP Nb d’incidents sans GDP
- - Courbe de tendance du nb --- Courbe de tendance du nb
d'incidents apres GDP d’'incidents sans GDP

Figure 2-8 : Exemple de représentation de la diminution des incidents
par le traitement des probléemes

A contrario, la non implémentation du processus de gestion des
problemes entraine a minima :

du point de vue de la qualité de service :

— Le risque d’apparition d’incidents dont I'impact est extréme
pour l'entreprise et les utilisateurs.

— Une qualité de service difficile a pérenniser. Des niveaux de
services non atteints de facon réguliere. Généralement, cela
transpire au travers d’indicateurs de service ou I'on peut distin-
guer un effet de montagnes russes.

— Un manque de leviers pour l'atteinte du niveau d’exigence
demandé par le client.
du point de vue du systeme d’information :

— Une fragilisation du systeme d’information par 'augmentation
des risques de rupture de service et 'aggravation des impacts
pouvant étre engendrés sur le service.

— Un recul de la capacité a maitriser la technologie du systeme
d’information.
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du point de vue de l'organisation :

— Une organisation du support purement réactive, n’intervenant
que lorsque les utilisateurs sont déja immobilisés et leur
donnant l'impression d’étre les superviseurs du systeme
d’information.

— Une organisation confrontée a des incidents récurrents abais-
sant la qualité de service et entrainant une perte de confiance
des utilisateurs, quant a la capacité de l'organisation 2 mainte-
nir la qualité de service.

— Une organisation de support inefficace, avec des cotts prohibi-
tifs. Chaque expert est face a lui-méme, traitant le sujet qui
l'intéresse sans assurance d’étre en harmonie avec les priorités
du client.

— Une organisation qui a des difficultés a se projeter pour antici-
per les moyens nécessaires pour le maintien de la qualité de
service.

— Une organisation qui perd sa capacité d’expertise et se centre
dans une compétence générique.

du point de vue du Centre de services :

— Un Centre de services démotivé, a cause de la répétitivité du
travail face aux incidents récurrents pour lesquels aucune solu-
tion structurelle n’est apportée et qui n’a plus le courage de
faire de son mieux pour satisfaire les attentes des clients.

— Une baisse de la connaissance du Centre de services, donc une
augmentation des escalades techniques et donc des délais de
traitement des incidents.

— Une image défavorable du Centre de services qui sera décriée
par les utilisateurs, les clients et 'interne pour son inefficacité
et son peu de valeur ajoutée.

du point de vue de la capitalisation :

— La non-persistance de la connaissance.

— Labsence de documentation pertinente et a jour pour le traite-
ment des incidents et des probléemes.

FACTEURS CLES DE SUCCES
Cette partie a pour objectif de faire état des recommanda-

tions d suivre afin de garantir le succes de la mise en ceuvre
du processus de gestion des problemes.
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Ces recommandations sont des impondérables qui feront la
difféerence dans la réussite du processus quant a l'atteinte de
ses objectifs pour l'amélioration de la qualité de service.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Que faut-il faire pour mettre en place un terrain propice d
la mise en ceuvre du processus ?

Comment préparer ce terrain ?

Les facteurs de succes dans la conduite du changement du
processus de gestion des probléemes sont de plusieurs ordres.

Gérer la complexité du changement

Le processus de gestion des problémes possede la particularité d’étre :

Interdépendant avec d’autres processus. Les éléments d’entrées/
sorties sont imbriqués de facon importante avec les autres proces-
sus (par exemple avec la gestion des incidents, la gestion des
changements, la gestion de la capacité, de la disponibilité, etc.).

Enchevétré dans une interaction transversale a plusieurs structu-
res de la direction (maitrise d’ocuvre, support test, support
d’expertise en production, architectes techniques, hébergeur).

Une remise en cause des habitudes natives du réflexe. Le naturel
pousse a traiter l'effet d’'un dysfonctionnement mais rarement a
traiter sa cause. C’est un processus qui va donc nécessiter d’enga-
ger une modification plus ou moins importante des comporte-
ments de l'organisation. La part dincertitude quant a la
profondeur de la modification a réaliser conditionne un niveau de
complexité a part entiere.

S’approprier le but visé

Chaque acteur devra étre tenu informé de la volonté de I'entreprise
au travers de la mise en ceuvre d’'un processus de gestion des proble-
mes et devra comprendre pourquoi l'organisation engage une telle
démarche de changement. Il s’appropriera I'envie de réussir dans
l'atteinte des obijectifs formulés par l'organisation, c’est-a-dire de

développer des compétences en conduite du changement

Il existe différentes approches de conduite de changement. Quelle que
soit I'approche adoptée, il va de soit que la compétence d’accompa-
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gnement au changement sera un bras armé pour la réussite de la mise
en place du processus de gestion des problemes. Méme s’il n’existe
pas de recette miracle, on constate par exemple que :

L'engagement et l'implication de la direction jouent un role
majeur et prépondérant dans le succes de la conduite du change-
ment organisationnel. N'oubliez pas que la mise en place du
processus de gestion des problémes est un changement organisa-
tionnel a part entiere. La direction doit donc assumer des respon-
sabilités concernant l'organisation et ses modifications. Il est
conseillé que la direction ait un réle d’acteur plus que de specta-
teur et de censeur.

Les changements d’envergure sont néanmoins a conduire avec le
plus grand soin et la plus grande vigilance. L’expérience montre
que plus de 60 % des changements aboutissent a un échec ou un
semi-échec. Pour une grande part, ces échecs sont dus a une défi-
cience en matiere de conduite du changement sur un plan
humain. IIs se caractérisent par les 5 points suivants :

— la prise en compte du passé des acteurs, de leur histoire, de
I'existant au sein de 'organisation ;

— ladaptation de la communication ;
— la mobilisation des ressources de l'organisation et la capacité
du management a fédérer ;

— la légitimité et la crédibilité des conducteurs du changement ;

— le dispositif de pilotage et d’accompagnement au changement.
Comme nous le disions, il n’y a pas de recette magique pour accom-
pagner le changement. Nous pouvons néanmoins constater qu'il
s’agit d’'un travail qui doit trouver son essence dans la collaboration
et dans l'esprit d’équipe. On retiendra neuf critéres de succes en
rapport avec la conduite du changement :

Se donner du temps.
Accepter le droit a lerreur.
Prévoir et organiser des essais.

Clarifier la vision de I'avenir, afin qu’elle puisse étre transmise de
la facon la plus nette possible a 'ensemble des acteurs.

Elaborer et suivre une stratégie précise dans la mise en ceuvre du
changement. La mise en place d'un changement ne s'improvise pas.
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Piloter le déploiement généralis¢é avec le méme niveau de
contrdle que les phases pilotes et les essais a taille réduite.

Avoir l'appui actif de la direction qui s’engage, et donner les
moyens nécessaires a 'aboutissement des objectifs visés.

Former et impliquer les équipes.

Trouver les leaders de la transformation

Limplémentation du processus de la gestion des problemes nécessi-
tera, certes, que des responsables experts en gestion et en planifica-
tion se penchent sérieusement sur le sujet. Mais ce n’est pas tout. Il
faut veiller a ce que le ou les leaders du plan de transformation a
mener soient en mesure :

De s’inspirer des actions faites sur le terrain pour adapter le
mouvement de la transformation.

De comprendre le présent, ses failles et d’anticiper I'avenir, en
d’autres termes, d’avoir la capacité d’étre visionnaire.

De mobiliser toutes les ressources nécessaires sur un plan opéra-
tionnel et managérial. La capacité a entrainer tous les acteurs est
primordiale. La qualité du leadership dans sa force de conviction
est un atout pour appeler les hommes vers le changement.

De comprendre le contexte structurel, conjoncturel et organisa-
tionnel. C’est la compréhension et la capacité d’anticipation sur
ces trois dimensions qui vont permettre une certaine maitrise du
terrain mouvant dans lequel les acteurs vont évoluer.

De préférer un maillage des pouvoirs plutét qu'une concentration
a un endroit donné, c’est-a-dire investir de pouvoir les acteurs qui
vivent ou doivent vivre le changement. Ce point est crucial pour
leur permettre de faire preuve d’engagement dans la conduite du
changement.

Intégrer les spécificités ITIL et du processus de gestion
des problemes

Si toute vigilance est observée par rapport a certains impondérables,
vous étes sGr d’obtenir les bénéfices de la mise en place de votre
processus de gestion des probléemes.
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En voici quelques-uns :

Sassurer d’'un enregistrement et d’'une classification efficace des
incidents (ce point est fondamental).

Investir dans 'analyse des problemes et promouvoir la notion de
laboratoire de recherches au sein de la DSI ; considérer aussi que
le temps passé a cette analyse doit étre séparé du temps passé par
les équipes a « éteindre les incendies » (activités incompatibles).
Anticiper les conflits potentiels entre la gestion des incidents et la
gestion des problemes.

Veiller a2 une bonne coopération entre les deux processus.

S'assurer de I'équilibre du plan de charge des équipes de support
devant intervenir sur les deux processus (incident et probleme) et
surveiller cet équilibre au quotidien dans le pilotage des activités.

Appliquer ITIL avec intelligence, c’est-a-dire en faisant le lien
entre les préconisations faites par ITIL, les besoins réels de I'orga-
nisation et les solutions possibles dans son contexte.

Adapter le processus de gestion des problemes décrit par ITIL a
son besoin : tout n’est pas 4 prendre mot 4 mot ; ITIL ne s’appli-
que pas a la lettre. Attention au dogme, car s'il est besoin de le
rappeler, il ne s’agit pas d'une solution, mais d'un moyen.

Accompagner le changement (ce point est fondamental) et
notamment au sein des processus de gestion des incidents et des
problemes.

Mettre en valeur les résultats et faire le point sur les difficultés
rencontrées pour bénéficier de cette expérience en augmentant la
capacité de remise en cause de I'organisation.

Nommer un responsable de I'équipe de gestion des problémes
(différent de celui de la gestion des incidents) et lui donner les
moyens de la gestion.

Enregistrer les problémes et leur donner une référence unique.

Mesurer les gains avant et apres les actions pilotées dans le cadre
du processus afin de promouvoir son intérét.

Associer la maitrise d’occuvre dans les activités du processus.

Prendre des risques. La peur de I'échec est un frein a l'action. Il
est préférable d’'opérer des essais mesurés, plutdt que de reporter
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la mise en oceuvre du processus en lattente du moment idéal ou
d’'une parfaite préparation.

Prendre en compte la dimension humaine et culturelle dans le cadre
de 'accompagnement du changement (ce point est essentiel).

Opérer un changement par étapes avec des itérations successives.
Proscrire une démarche de type « big bang ».

Quualifier et hiérarchiser les probléemes en fonction de leur degré
d’impact sur la qualité de service.

Provisionner au moins 20 % du temps des experts aux activités du
processus de gestion des problémes.

Mettre en place, en cas de manque de temps, une démarche
d’analyse sur les 5 incidents les plus significatifs enregistrés la veille.

OBJECTIFS DU PROCESSUS DE GESTION DES PROBLEMES

Cette partie a pour objectif de décrire le but du processus de
gestion des problemes.

Nous nous attacherons également a présenter les particulari-
tes du processus de gestion des problemes quant a son fonc-
tionnement et da son exécution sur un plan général.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quels sont les principes liés a l'objectif du processus de ges-
tion des problemes ?

Pourquoi l'objectif de la gestion des problemes n’est-il pas de
réduire le nombre d’incidents ?

Les actions de fiabilisation répondent-elles a l'objectif de la
gestion des problemes ?

Le but de la gestion des problémes est de minimiser les conséquences
négatives que peuvent entrainer les erreurs du systéme d’information
sur les activités de I'entreprise. Pour ce faire, les acteurs de la gestion
des problemes recherchent et corrigent ces erreurs afin d’'empécher
I'apparition des incidents et des problémes qui leur sont associés.

Il s’agit donc de protéger le systeme d’information contre les causes
de non qualité de service. Afin d’identifier les vaccins efficaces dans
la durée pour maintenir le service au niveau de qualité attendu, la
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gestion des problémes doit investir dans la recherche de la cause
sous-jacente (comprendre «le virus ») qui engendre la panne du
systeme d’information et donc la rupture ou l'altération de la qualité
de service. Une fois la cause sous-jacente identifiée, la gestion de
problémes identifie le reméde qui doit permettre de soigner définiti-
vement le type de panne analysé. Ce soin passe par la mise en ocuvre
d’'un changement dans le systeme d’information.

Le processus de gestion des problemes a également pour objectif de
mettre a profit le fruit de ces recherches, en mettant a disposition des
acteurs qui gerent les urgences (la gestion des incidents) des préconi-
sations et des bonnes pratiques, afin d’assurer la remise sur pied du
systéme en panne dans les plus brefs délais.

Il faut également comprendre que le processus de gestion des
problémes s’attarde sur l'observation des situations de dysfonc-
tionnement, «les situations cobayes », dans le but de saisir les
circonstances qui expliquent la survenance du dysfonctionnement
et ce pour mieux ’éradiquer. Pour autant, il n’empéche que la
notion de délai, méme si elle demeure présente & moindre échelle
par rapport a la gestion des incidents, reste une préoccupation
importante.

Ce n’est pas la rapidité avec laquelle un probléme est traité qui va
caractériser I'efficacité du processus (contrairement a la gestion des
incidents), mais son efficience. Le temps passé a traiter un
probléme représente un colt, qui, rapproché au gain obtenu sur la
qualité du service associée, permet d’évaluer le retour sur investis-
sement. Mais il ne faut pas tomber dans le piége qui consisterait a
confondre les notions de gain et d’objectif a atteindre. S’il est
besoin de le rappeler, le pilotage par I'objectif (et non par les gains
attendus) est essentiel pour la réussite de la mise en place de tout
processus.

Prenons I'exemple d'une société qui définirait son objectif en gestion
des problemes comme suit : diminution de 30 % sur T4 (trimestre 4)
2007 (par rapport a T4 2006) du nombre d’incidents avec impact
client. Un dilemme se pose alors dans le cadre de la mise en ceuvre
du processus de gestion des problemes. En toute logique, si je
souhaite agir en conformité par rapport au processus, j'aurais envie
de traiter en priorité tous les problémes dont le nombre d’incidents
associés est le plus fort. Cela veut donc dire que les problemes dont
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le poids en nombre d’incidents est faible ne seront pas traités en
priorité.

Cependant, dans la réalité opérationnelle, je ne pourrai pas donner
du sens a un tel objectif car un incident qui risque de mettre en péril
les activités de l'entreprise fera I'objet dun probleme que tous les
acteurs voudront traiter en priorité (et ils auront raison).

L'objectif du processus de gestion des problemes
n’est pas de réduire le nombre d’incidents

Méme si cet amalgame avec la notion de gains possibles a Iissue de
la mise en ceuvre de ce processus est plutot tentant, ce raccourci n'en
reste pas moins erroné et risqué sur un plan opérationnel :

Vous viendra-t-il a 'esprit de hiérarchiser les dossiers probléemes a
traiter en fonction du nombre d’incidents qui leur sont respective-
ment associés ?

Avec un tel objectif, comment donner du sens a l'action quand
d’'un c6té vous aurez besoin de mobiliser vos meilleurs experts
sur la non-reproductibilit¢ d'un seul incident (parce qu’il a eu un
fort impact sur les activités), alors que, de I'autre, vous communi-
quez sur la nécessité d’orienter toutes les actions de la gestion de
problémes vers I'objectif d’'une réduction du nombre d’incidents ?

Pour atteindre l'objectif d’'une réduction du nombre d’incidents,
les acteurs opérationnels pourraient avoir I'idée de ne plus enre-
gistrer tous les incidents avec la méme rigueur ; est-il envisagea-
ble de prendre un tel risque ?

Pensez-vous réellement que 'objectif de la gestion des problémes
puisse étre exclusivement quantitatif alors que votre client n’a de
cesse que de réclamer de la qualité ?

Etes-vous str de pouvoir garantir que la réduction de la quantité
des incidents entrainera obligatoirement Pamélioration de la
qualité de service et prioritairement sur les services critiques pour
votre entreprise ?

Ai-je moins 4 me préoccuper du traitement des problémes sur
mon systéme d’information quand je dénombre 600 incidents,
plutdt que 20 000 ou 70 000 ?

En sachant que 80 % des incidents sont liés a des changements
(source Gartner), est-ce a dire que l'objectif de la gestion des
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changements consiste aussi a réduire le nombre d’incidents ? Ou
méme 2 réduire le nombre de changements ? Ou peut-étre est-ce
la un sous-objectif de la gestion des problemes ?

A toutes ces questions, la réponse est non, et ce pour une raison
simple : I'objectif de la gestion des problémes n’est pas de réduire le
nombre d’incidents. La réduction du nombre dincidents est une
conséquence intrinséquement liée a la réussite de la mise en ceuvre
de plusieurs processus ITIL.

En voici quelques-uns :

La gestion des problémes par leur traitement et donc la non-répé-
tition des incidents qui leur sont associés.

La gestion des changements par la maitrise de I'analyse d’impacts
associée aux changements devant étre mis en ceuvre sur le
systéme d’information.

La gestion des incidents par la performance dans la résolution des
incidents : plus les incidents sont résolus rapidement, moins il y a
de retard accumulé (backlog), et donc moins il y aura d’incidents
déclarés a un instant t.

Le Centre de services par sa capacité a distinguer les demandes
de services des incidents.

La gestion des niveaux de services, par sa capacité a négocier des
engagements de niveaux de services responsables, c’est-a-dire des
engagements de niveaux de services qui correspondent avec la
capacité d’engagement de l'informatique.

La gestion de la capacité par sa compréhension des besoins
métiers (la fourniture des services requis), du fonctionnement de
I'organisation (la fourniture des services actuels), de l'infrastruc-
ture des technologies de l'information (les moyens de la fourni-
ture des services) et par sa capacité a garantir que tous les aspects
de capacité et de performance des exigences actuelles et futures
du métier seront couverts de maniere rentable.

La gestion de la disponibilité par sa capacité a :

— Veiller a ce que les services informatiques soient congus de facon

a fournir les niveaux de disponibilité requis par les activités.

— A obtenir, aprés une certaine période, une réduction de la

fréquence et de la durée des incidents qui ont un impact sur la
disponibilité des technologies de l'information.
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— Veiller a ce que les déficits de disponibilité des technologies de
l'information soient reconnus et que des actions correctives
appropriées soient identifiées et mises en ceuvre.

On retiendra donc que la réduction du nombre d’incidents n’est pas
l'affaire d'un seul processus (de la gestion des problémes, ou d’'un
autre). Plusieurs processus concourent a diminuer le nombre d’inci-
dents dans le cadre de l'atteinte de leurs objectifs propres. La diminu-
tion du nombre d’incidents est un gain qui transpire au travers de la
mise en ceuvre de plusieurs types de processus, mais n’est en aucun
cas 'objectif du processus de gestion des problémes.

L’objectif du processus est de « minimiser I'impact négatif sur les acti-
vités de 'entreprise des incidents et problemes causés par des erreurs
dans linfrastructure informatique et prévenir la réapparition des
incidents induites par ces erreurs» [extrait de 'ouvrage ITIL intitulé
Meilleures Pratiques pour Soutien des Services.

Etant donné que la gestion des problémes puise son énergie dans la
connaissance des experts, 'une des valeurs ajoutées du processus
tient dans la mise a disposition et dans l'entretien de solutions de
contournement documentées, issues des investigations menées, et
mises a jour par le personnel d’assistance des problémes au bénéfice
principal de la gestion des incidents.

Nous le savons, 'objectif de la gestion des problémes n’est pas
couramment investi par les habitudes. Nous entreprenons plus aisé-
ment le traitement de l'effet plutdt que de la cause. De ce fait,
I'objectif de ce processus donne lieu a plusieurs ambiguités et
confusions sur le terrain. De nombreuses questions tournent autour
de lidentification des pratiques internes qui seraient ou non en
rapport avec l'objectif de la gestion des problemes. D’autre part, les
incompréhensions découlent souvent d'une difficulté a mettre en
évidence les actions courantes. En effet, il est fréquent de constater
que certains modes de fonctionnement en place sont dans la lignée
de l'objectif de la gestion des problemes tel que défini. Mais les
acteurs ne le voient pas sous cet angle et risquent parfois de réin-
venter la poudre ou de doublonner des modes opératoires qui
auront la méme finalité.

Méme si I'objectif du processus est quelque peu contre-nature par
rapport aux réflexes premiers de nos actions de support (traitement
des effets plutdt que des causes), il n’en reste pas moins probable
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que certaines actions méme trés occasionnelles soient du ressort
d’'une gestion de problémes. C’est couramment le cas pour les inci-
dents a tres fort impact sur lactivité de l'entreprise. Les faux amis
de lobjectif du processus de gestion des problémes sont souvent
reconnaissables dans leur dénomination faisant directement ou
indirectement allusion a I'amélioration de la qualité de service. 1l
s’agit bien souvent de dispositifs tels que ceux recensés dans le
tableau suivant.

Actions souvent identifiées lors de groupes de travail
s’apparentant a des mini-projets dont I'objectif est
d’améliorer la qualité de service en tirant les legons
du passé (les incidents qui ont été nuisibles pour les
niveaux de services).

Chantiers d’amélioration
de la qualité de service

Actions visant a améliorer la qualité de service dans
le but d’atteindre les niveaux de services
contractés (SLA).

Plans d’action/d’amélioration
de la qualité de service

Actions mises en ceuvre pour pérenniser le respect
Plans de fiabilisation des engagements de qualité de service.
des services Usuellement, ce type de plan est mis en place pour
les services importants de I'entreprise.

Actions visant a éviter la reproduction d’un incident
Plans de non-reproductibilité | ou d’un probleme. Généralement engagées sur les
incidents a fort impact sur I'activité de I'entreprise.

Actions d’évolution du systeme d’information,
Projets de qualité de service prévues pour répondre aux exigences de qualité de
service exprimées par le client.

Tous ces dispositifs ont pour finalité de minimiser I'impact des inci-
dents et des problémes sur I'entreprise en visant soit leur non-repro-
ductibilité, soit leur prévention. Ils s’inscrivent dans l'objectif de
I'amélioration de la qualité de service et nombreuses sont les organi-
sations qui assimilent ces types de dispositifs au processus de gestion
des niveaux de services. Pour distinguer les dispositifs opérationnels
de votre organisation qui entrent dans le cadre de l'objectif de la
gestion des probléemes, de ceux qui entrent dans le cadre de la
gestion des niveaux de services, il faut retenir que :

Le processus d’amélioration continue qui vise a atteindre ou a

maintenir la qualité de service au niveau du SLA est le processus

de gestion des problemes.

La gestion des probléemes réactive doit permettre de gagner et

préserver les points de qualité de service nécessaires a l'atteinte

et/ou au maintien du SLA.
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» La gestion des problémes proactive doit permettre d’éliminer les
risques de perte de points de qualité de service qui empéche-
raient d’atteindre le SLA.

e Le processus d’amélioration continue qui vise a atteindre ou 2
maintenir la qualité de service au niveau du SLR (Service Level
Requirement) est le processus de gestion des niveaux de services.

e Ce plan d’amélioration continue est appelé SIP (Service Improve-
ment Program).

Question clé : quels plans Question clé : quels plans
d'actions engager pour d'actions engager pour
atteindre et/ou maintenir atteindre et/ou maintenir
mon niveau de jeu sur le mon niveau de jeu sur le
SLA? SLR ?
Niveau
LA
actuel S SLR
Gestion des Gestion des niveaux
problémes de services
Moyens
Gestion Gestion SIP : Service
proactive ! réactive Improvment Program

Figure 2-9 : Distinction entre gestion des probléemes
et gestion des niveaux de services

Les dispositifs précédemment définis peuvent étre classés selon le
tableau suivant.

Dispositifs Gestion des probléemes

Chantiers d’amélioration de la qualité de | Proactive

service

Plans d’action ou d’amélioration de Réactive ou proactive

qualité de service

Plans de fiabilisation des services Réactive ou proactive

Plans de non-reproductibilité Réactive

Projets de qualité de service Gestion des niveaux de services
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Attention, la fin ne justifie pas les moyens ! Chacun de ces dispositifs
opérationnels engage un certain co(t. Intégrer ces dispositifs dans le
cadre du processus adéquat permet d’améliorer la qualité de service
de facon structurée et efficace.

En conclusion, il nous faut retenir que l'objectif de la gestion des
problémes est d’améliorer la qualité de service au meilleur coft.

OBJECTIF DECLINE EN MODE REACTIF ET PROACTIF

Cette partie a pour objectif de détailler la distinction entre
l'objectif réactif et proactif du processus de gestion des pro-
blemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu’est-ce que l'objectif réactif de la gestion des problemes ?
Qu'est-ce que son objectif proactif ?

Comment se présente concretement l'articulation des objec-
tifs réactif et proactif du processus ?

Quels sont les sous-processus qui portent les objectifs réactif et
proactif du processus ?

Le processus de gestion des problemes doit tirer 'organisation d'un
mode d’action réactif 2 un mode d’action proactif.

La proactivité est une condition clé pour que la qualité de service
puisse étre systématiquement maintenue au rendez-vous, conformeé-
ment aux attentes des clients. Pour permettre a 'organisation d’étre
aussi bien réactive que proactive, le processus de gestion des proble-
mes est décomposé en deux sous-processus distincts :

le processus de gestion réactive des problemes ;
le processus de gestion proactive des problémes.

Ces deux sous-processus doivent répondre a vos 4 questions
existentielles :

Les 4 questions existentielles

1 2 '3 ‘4
. Comment diminuer, Comment me rendre
Ou est ma non-QoS ? [supprimer ma non-QoS ?| Ou sera ma non-QoS ? | &tanche a la non-QoS ?
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Rapprochement services et indicateurs business

Valeur

Service

Gestion de la capacité, gestion des niveaux de services (SLA, OLA/UC)

Gestion des problémes, des'changements, de la disponibilité

Centre de services, gestion des incidents, gestion des configurations

Plusieurs Help Desk, découverte des problémes, ...

>

Court terme Moyen terme Long terme

Figure 2-10 : Chaine de maturité ITIL

Ou se niche la non-qualité de service ?

Comment diminuer la non-qualité de service ?

Ou sera la non-qualité de service ?

Comment se rendre étanche a la non-qualité de service ?

La gestion réactive des probléemes doit permettre de répondre aux
deux premieres questions.

Gestion réactive des problémes

- Contréle des problémes Controle des erreurs

Rechercher la non-QoS Eradiquer'la non-QoS

Figure 2-11 : Leitmotiv de la gestion réactive des problémes

La gestion proactive des probleémes doit permettre de répondre aux
deux dernieres questions.
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Gestion proactive des problemes

{} Prévention des|problémes O

Anticipéfia non-QoS Eviterda non-QoS

Figure 2-12 : Leitmotiv de la gestion proactive des problémes

Pourquoi un processus aussi bien réactif que proactif ?

Rappelez-vous que «la non-QoS est proportionnelle au degré
d’impact occasionné sur le service ainsi qu’au délai de résolution des
incidents sur le service ». Pour chasser la non-QoS, il faut aussi bien
étre réactif dans la résolution des problemes qui abaissent la QoS
actuelle, que proactif dans la capacité a détecter les prémices de
I'apparition de problémes (et donc d’'incidents) pouvant générer de
la non-QoS. Plus vous rencontrez des incidents qui abaissent la
qualité de service, plus vous mettez du temps a rétablir le service
suite 4 ces incidents, et plus vous laissez d’espace a la non-QoS.
Lorsqu’un incident est résolu en 1 heure au lieu de 5 heures, on
divise par 5 la non-QoS.

Les aspects réactif et proactif du processus vont permettre a I'organisa-
tion d’étre agile dans sa capacité a maintenir la qualité de service en
organisant les actions correctives et préventives de facon structurée.

En résumé, améliorer la qualité de service revient :
en mode réactif, a rechercher et éradiquer ;
en mode proactif, a anticiper et éviter la non-qualité de service.

Les composantes réactives et proactives du processus de gestion des
problémes se distinguent par le contréle des probléemes et le contrdle
des erreurs dans le mode réactif, la prévention des problémes dans le
mode proactif.

L’objectif global du processus, présenté dans le chapitre précédent,
se décline alors en 4 sous-objectifs bien distincts en fonction des acti-
vités.
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Gestion réactive des problémes

Controle des problemes
N P

Sous-objectif : idéntifier la cause premiéere
(Elément de configuration par ex.) et fournir
au Centre de services des informations sur
les solutions de contournement quand
elle existent.

(} Contréle des erreurs

Sous-objectif : éradication des erreurs
connues en émettant vers la gestion
des changemenits une demande de
changement (RFC) et en suivant jusqu’a
sa mise en place effectif.

Figure 2-13 : Sous-objectifs de la gestion réactive des problémes

Gestion proactive des problemes

Sous-objectif : identifier les problémes
avant que des incidents ne surviennent

{} Prévention des prioblémes O

Sous-objectif : résoudre les problémes
avant que des incidents ne surviennent

Figure 2-14 : Sous-objectifs de la gestion proactive des problémes

Le principe, s’il est simple dans son propos, n’en demeure pas moins
vrai et pragmatique a la fois. Autant dire que la non-QoS n’a qu’a
bien se tenir ! Le schéma qui suit modélise les actions réactives et

proactives du processus.

Résumons-nous :

Le processus de gestion des problémes est réactif :

pour la recherche des causes a l'origine de la non-QoS ;

pour la suppression des causes de non-QosS ;

pour la mise en occuvre de solutions permettant de minimiser

I'impact sur la QoS.

Le processus de gestion des problémes est proactif :

pour la détection des problemes avant l'apparition d’incidents

affectant la QoS.
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Prévention des problémes sur les
autres systémes et applications

Proactif

Correction des erreurs avant qu'elles n'aient
un impact sur le niveau de service convenu

Détection et identification des tendances
inquiétante pour la qualité de services

|::> Réduction ou éradication des
impacts de non-Qos liés a la
répétition des incidents

Réactif Recherche des causes sous-jacentes et
structurelles provoquant la non-Qos

Fourniture 2¢/3¢ ligne de soutien a la gestion
des incidents (ex. : incidents majeurs)

Figure 2-15 : Modéle d’actions réactives face aux actions proactives

Dans la pratique, il est conseillé de compléter cette surveillance proactive de la
qualité de service par un controle efficace de I'ensemble du portefeuille de
changement mis en production (passé, présent et futur), effectué par le
processus de gestion des changements. N’'oubliez pas que 80 % des incidents
sont liés a des changements.

RELATION AVEC L’OBJECTIF DE LA GESTION DES INCIDENTS

Cette partie a pour objectif de détailler la distinction entre
l'objectif réactif et proactif du processus de gestion des pro-
blemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu’est-ce que I'objectif réactif de la gestion des problemes ?

Qu’est-ce que son objectif proactif ?
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Comment se présente concretement l'articulation des objec-
tifs réactif et proactif du processus ?

Quels sont les sous-processus qui portent les objectifs réactif et
proactif du processus ?

La gestion des problemes recherche la cause inconnue dun ou de
plusieurs incidents. Souvent, cet objectif est en conflit avec 'objectif
principal de la gestion des incidents (rétablir le service le plus vite
possible). En effet, il arrive que la mise en place d’'une solution de
contournement soit antagoniste avec la recherche de la cause.

Prenons I'exemple d’'un accident (crash) sur le systéme : la gestion
des incidents demandera de redémarrer le systéme immédiatement
afin de minimiser le temps d’indisponibilit¢ du serveur. La gestion
des problemes demandera, elle, a différer le redémarrage du systeme
car il pourrait supprimer des fichiers « logs » contenant des informa-
tions précieuses sur l'origine du crash. Les investigations en gestion
des problémes peuvent nécessiter un certain temps, ce qui pour la
gestion des incidents est trés préjudiciable, car il differe le rétablisse-
ment du service, méme si au final les actions engagées visent a
empécher la reproduction de I'incident.

Nous l'aurons compris, la gestion des incidents et la gestion des
problémes sont des processus dont les objectifs peuvent étre antago-
nistes. Pour autant, ce sont €galement deux processus complémentai-
res et il faut surtout bien veiller a systématiquement les rapprocher
sur I'axe de l'objectif supréme qui reste celui de la qualité de service.

Dans le cadre de la gestion des problémes, les équipes du support
informatique sont plus dans une démarche proactive. Ils n’ont qu'une
mince relation avec les utilisateurs dans la mesure ou celle-ci est lais-
sée a la responsabilité du Centre de services.

La gestion des probleémes est complémentaire de la gestion d’inci-
dents, parce qu’elle a également pour finalité de se mettre au service
de lefficacité de la gestion des incidents. L’inverse est tout autant
impératif. C'est une gestion d’incidents efficace qui contribue a une
gestion de problémes pertinente et qui apporte des résultats. Ces
deux processus ont donc tout intérét a s’harmoniser dans l'organisa-
tion avec le plus de pragmatisme possible.

Les problemes qui cotltent cher a 'organisation sont de fait ceux dont la
priorité devra a fortiori étre prise en considération sur un plan global.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Pourquoi la gestion des problemes ? 55

L'organisation doit rester vigilante a ne pas tomber dans le travers ou
celui qui crie le plus fort bénéficie de la priorité la plus haute. Soyez
également attentif a préserver la noblesse du métier de la gestion des
incidents dans le cadre du pilotage de votre Centre de services. En
d’'autres termes, les processus de gestion des incidents et de gestion des
problémes ne doivent pas se faire de 'ombre mutuellement.

Il faut envisager les processus de gestion des problemes et des inci-
dents comme s’inscrivant dans une chaine en 3 étapes dont les objec-
tifs sont imbriqués de facon logique et rationnelle :

La gestion des incidents va rétablir le service au plus vite pour
minimiser les effets de la non-QoS.

La gestion des problémes va rechercher la cause réelle de la non-
QoS pour d’abord la contourner au mieux (le probléme devient
alors une erreur connue), puis la supprimer définitivement.

Les objectifs du processus de gestion des problémes et celui de la
gestion des incidents se complétent dans une méme chaine (voir
figure 2.16).

Les conflits entre ces deux processus sont néfastes. On observe qu’ils
ont fréquemment pour cause sous-jacente que l'organisation et le
management dans sa globalité accordent un crédit plus important et
plus visible au travail effectué par les experts de la gestion des
problémes par rapport a celui réalisé par le Centre de services et sa
gestion d’incidents. Il faut bien comprendre que le fonctionnement
d’'une organisation cloisonnée dans son mode d’action ne profite pas
a lintérét de l'entreprise. Outre le fait qu'un tel contexte puisse étre
un facteur de démotivation des acteurs du Centre de services, C’est
toute I'organisation qui se fragilise lorsque la chaine qui maintient et
améliore la qualité de service est rompue.

Le Centre de services (comme son nom l'indique) est au centre des
services percus. Entretenir un climat de coopération et de synergie
entre les processus de 'organisation et le Centre de services est un
gain évident en fluidité du fonctionnement de la gestion des proble-
mes (entre autres) mais aussi de tous les processus qui la traversent.

En résumé, une bonne gestion des incidents est cruciale pour faire
fonctionner une gestion des problémes. Il faut considérer la relation
entre ces deux processus comme un seul et méme cycle d’améliora-
tion continue, tel que le montre le schéma 2-16.
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Problem
management

Base des
problémes

Incident
management

Base des Error

erreurs management
connues

Base des
incidents

Figure 2-17 : Cycle d’amélioration continue des bases opérationnelles

Pour que ce cycle puisse fonctionner, la gestion des incidents joue le
role d’amorce. La performance de ce cycle va donc dépendre du
niveau de maturité ou se place la gestion des incidents. Une bonne
tracabilité des informations sur les incidents est le point révélateur de
la maturité du processus de gestion d’incidents. Il s’agit principale-
ment des informations suivantes :

¢ le contexte de l'incident ;

 les impacts enregistrés ;

e la cause initiale ;

 la chronologie des actions menées pour rétablir le service ;

» les axes d’améliorations identifiées durant la gestion de I'incident.
D’expérience, il est 4 observer que tous les incidents sur 'environne-
ment de production de services devraient pouvoir étre mis en forme,
au moins sur demande, selon le modele du CRIP (acronyme de :
compte rendu d’incident de production).

Dés lors qu'une organisation est capable de réunir dans un délai
court (le lendemain d’'un incident) les informations du CRIP, elle a
préparé un terrain acceptable pour la mise en route d’'une gestion
des problémes efficace.
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Compte Rendu d’Incident de Production

LE CRIP

Libellé de l'incident Réf. incident

Rappels des faits a heure de détection

JJ.MM.AA — | Enoncé factuel des symptdmes constatés a date et heure de détection par
h:min ordre chronologique

Rappel des impacts clients

Enoncé factuel des impacts sur 'entreprise (chiffrage des pertes) et sur le client final
(chiffrage du nombre de clients touchés)

Mode dégradé de service(s) Date(s) et Date(s) et Heure(s)
Heure(s) de de fin
début

Libellé du (ou des) service(s) en mode JUMM.AA-h: [JJLMM.AA -h:min

dégradé(s) — cf. contrat de service min

Interruption de service(s) Date(s) et Date(s) et Heure(s) de
Heure(s) de fin
début

Libellé du (ou des) service(s) interrompu(s) — | JJMM.AA-h: |JJ.MM.AA —h:min

cf. contrat de service min

Cause initiale

Enoncé de la (ou des) cause(s) apparente(s) identifiée(s) lors du traitement de l'incident

Date — Déroulé détaillé des faits

Heure

JJ.MM.AA — | Enoncé factuel des faits, constats, actions réalisées et décisions prises dans

h :min I'ordre chronologique

Action(s) palliative(s) ayant permis de Acteurs Ouverte Close le, a

rétablir le service le, a

Libelle de l'action Nom — Prénom |JJMM- |JJMM-h:
h:min min

Axe(s) d’amélioration du délai de Acteurs Ouverte Close le, a

réactivité le,a

Libellé de I'axe d’amélioration Nom — Prénom | JJ.MM — JJMM-h:
h :min min

Figure 2-18 : Compte rendu d’incident de production

Nous pouvons donc conclure qu’il est de bon usage de penser
« CRIP » face a un processus de gestion des incidents mature : si les
informations du CRIP ne peuvent étre rendues disponibles sous un
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délai court, cela signifie que le processus de gestion des incidents
n’est pas suffisamment mir et qu'une gestion des problemes ne
pourrait pas évoluer sur un terrain défavorable dans un tel contexte.

Vous l'aurez compiris, la relation entre les processus de gestion des
incidents et des problemes est d'une importance majeure. Il faut
comprendre par la que ce sont deux processus qui ne peuvent fonc-
tionner I'un sans lautre ; la maturité de 'un dépend de la maturité de
l'autre et vice versa.

D’un point de vue strictement fonctionnel, vous trouverez ci-dessous
les données issues de la base des incidents et utilisées par le processus
de gestion des problémes selon un classement par phase d’activité.

Détection et enregistrement
1. La date et heure d’apparition de I'incident.
2. La date et heure de détection de I'incident.

3. Les moyens ayant permis la détection de I'incident.

Support initial et classification
4. La date et heure de déclaration de I'incident.
5. Evaluation de I'impact :
impact utilisateur(s) ;
impact de services ;
impact activité/image ;
6. Le contexte de l'incident et I'historique de son évolution :
événements constatés par l'utilisateur ;

événements constatés par le niveau 1 (alarmes, traitement infor-
matique en erreur) ;

7. La qualification de l'incident :
environnement concerné (production, pré-production, Testbed...) ;
domaine métier concerné par I'impact de l'incident ;
application/systeme technique concernés ;

type de symptdmes constatés (ralentissement, systeme figé, indis-
ponibilité) ;
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8. La mise en correspondance de I'incident avec un autre du méme
type déja apparu.

9. La mise en correspondance de I'incident avec un changement.

10.La mise en correspondance de l'incident avec un probleme.

11. La mise en correspondance de I'incident avec une erreur connue.

12. Le (ou les) service(s) affecté(s).

13. Le (ou les) engagement(s) de niveaux de services affecté(s).

14. L’engagement de délai initial convenu pour le rétablissement de
service.

Investigation et diagnostic

15. La chronologie des actions effectuées par la gestion d’incidents.
16. Les constats suite aux investigations effectuées par la gestion
d’incidents :
log ;
messages d’erreur ;
symptomes techniques constatés par les supports ;

17. Les niveaux de support et compétence(s) déclenchés pour inves-
tigation.

18. La cause initiale identifiée lors de la gestion de I'incident.

19. Les anomalies de production détectées durant la gestion de l'incident.

Résolution et rétablissement

20. Le détail des actions de résolution appliquées durant la gestion
de l'incident ainsi que leur durée :

la référence des documents appliqués ;
la référence des consignes appliquées ;
la durée des actions appliquées ;
21. Le code cause renseigné lors de la cloture technique de l'incident.

22. Le détail des actions de rattrapage appliquées durant la gestion
de l'incident ainsi que leur durée :

la référence des documents appliqués ;
la référence des consignes appliquées ;

la durée des actions appliquées.
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Cloture
23. La date et 'heure de fin de l'acte de résolution technique ;

24. Le détail des actions mises en ceuvre pour vérifier le rétablisse-
ment du (ou des) service(s) ainsi que leur durée ;

25.La date et l'heure de rétablissement du service validé par
l'utilisateur ;

26. Le temps passé sur la gestion de I'incident.

Rappelez-vous que les objectifs du processus de gestion des proble-
mes et celui de la gestion des incidents se complétent dans une
méme chaine. Pour que celle-ci soit la plus efficace possible, les trois
bases de données de ces processus doivent pouvoir communiquer et
faire partie d'un systeme intégré. Il s’agit de la base des incidents, de
la base des probléemes et de la base des erreurs connues.

Lors de la déclaration d’'un incident, il est conseillé de suivre une
procédure qui va permettre de mettre a profit les interactions en place
entre les deux processus. La figure 2-18 décrit le procédé de mise en
relation entre les incidents, la gestion réactive des problémes.

LA MISSION DE LA GESTION DES PROBLEMES

Cette partie a pour objectif de présenter les missions du pro-
cessus de gestion des problemes.

Vous y trouverez essentiellement les recommandations orga-
nisationnelles pour la mise en ceuvre du processus dans
l'état d’esprit qui le caractérise.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quels sont les choix organisationnels recommandes pour la
mise en place du processus de gestion des problemes ?

Quel type de fonction mettre en place ?
Quels moyens ?

La mission principale du processus de gestion des problemes est de
résoudre définitivement et si possible rapidement :

Les problemes, en particulier ceux qui génerent des incidents qui
coltent cher a I'entreprise.



so[[01£q odnoin @

62 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES

mew_QO._Q S9p Uol}san
uolIN|osaJ Ip uolln|osal ap
uole,| 491nd9x3 uole,| 191Nd9X3
¢ 9J1essad9u > sswg|qoid sap uolsab ¢ 341essd3U
poddng ap adinba,| e Japayy uoddns
A eaNuUUod
SaNUUOD
saw|qo.d w:%_n 1UBWAUINOLUOIBP NO UOIIN|OSDI SInaLs
-04d ap 9P UOIDE,| SBNUUOD SINBIID SIP sop ase )
o Sop aseg 3113]e 3|]2ANON S32ULOP 3P Bseq e[ op 211eXT \v}m S
T
N~
£ Swid|qoud sap sapuuop [ — m
- — JUSWIAUINOIUOD NP NO op aseq e| suep Juswansibaiud uonediyisse|d ap uspidul 9
o o) sawd|qo.d uoIIN|0S3J 3P UOIIE,| |9ANoOuU un Jisies S99UUOP S3| I9AEB JUSpIdUL,| Sp aseg o v
F=re) sop aseg saw?a|qo.d sap saauUop sawa|qo.d N Juswasibaiua,[nof e amaN | | ——— | = W
© nrv | — 9p 3seq e| ap aJlesixy sop aseg * — © D
T ~— — e —
) —— l sawg|qo.d aNuUU0d JNaLI3,| juapdUl 0 W
9P S9UUOP Sp Ise! S
6 i uonedyIssel> ap o1 5p JUaUIRSIBo IS JuathanSibalua, ol ¢ by | | 258 55
(WE 3] aseg S99UUOP $3| JBAR JUSPIdUL,| 3P un e puodsaiiod : s ¥ l— oc
% — JUaWIaAsIBaIUR,| Inof e aunBIN Sow|qoad [ < o
(= [ ) SNUUOD IN3143,| P JuUdW SanuUod b o]
D I =
- Juspidul Sop ssed -a1351694uU3,| suep syuappul,p SINd1is [w]
el awgjqoud 2iquiou 3] Jnof e 21138 sop aseg £
1 Baiua, hol & Bman Sanuuo3 $ina.s3 0 | S—
- ;. = mmww mmmMHWm w_vmwwwmm 1USWSUINOIUO) 8P UOIN|0S
1P it ©] 9P JUSI|D 3| JSWIOU|
saw|qo.d aw?|qoJd np Juaw un e puodsaiio) SaNUUOD
sap aseg -243s1694U3,| suep syuapiuL,p sinaJd
2iquiou 3| Jnol e amBsIN sap aseq
—
alulep ainpadoud e| ¢ unwwod o
SJAINS 15 JUSPPUL,| JaN|eA] 1uspnU| uspiul
aseg
<.
~ N
AT
juapdUI
jusppuLp aseq
SRV _

~_

incidents

lation des i

Corré

Figure 2-19



© Groupe Eyrolles

Pourquoi la gestion des problemes ? 63

Les probléemes récurrents :

— concretement, la mission du processus va consister a identifier
et corriger les erreurs existantes dans le systeme d’information,
causes de la non-qualité sur les services ou qui présentent un
risque pour la qualité de service rendue.

Etant donné qu’il s’agit de traiter les causes et non les effets, une telle
mission s’accompagne d’un certain savoir étre véhiculé par :

Un esprit de curiosité. Etre chercheur et savoir reconnaitre les
signaux d’une situation a risque, méme lorsque tout va bien.
Mettre en place les actions qui permettront de réduire les causes
de panne pour limiter les comportements a risque du systéme.

Une remise en question. Suis-je le plus performant possible sur
mon service ? Ai-je mis en ceuvre toutes les précautions possibles
pour garantir la qualité de mon service ? Comment puis-je encore
gagner les points manquants de qualité de service sur mon
service ?

Une démarche de prévoyance. Anticiper et rechercher comment
éviter les pannes potentielles.

Un principe d’apprentissage continu par 'expérience : savoir tirer
les lecons du passé. Savoir reproduire les bons exemples. Savoir
copier.
Pour accomplir correctement sa mission, le processus de gestion des
problémes a besoin de certains moyens sur lesquels il est recom-
mandé de ne pas trop négocier... Voici quelques recommandations
qui devraient étre suivies pour asseoir la mission du processus de
gestion des problemes.

Fonctionnement

Créer une fonction de gestionnaire des problémes, indépendante de
celle de gestionnaire de la gestion des incidents, avec comme objec-
tifs de minimiser les impacts des incidents dus a des erreurs dans
linfrastructure informatique et de faire diminuer l'occurrence des
incidents liés a ces erreurs.

Mettre en place la séparation hiérarchique entre la gestion des inci-
dents et la gestion des problémes. S’agissant de deux objectifs diffé-
rents (pouvant étre antagonistes), cela est nécessaire pour permettre
I'analyse a froid des erreurs. Toutefois, la gestion des probleémes doit
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travailler de maniére étroite avec la gestion des incidents afin de
recueillir aupres de la gestion des incidents les informations nécessai-
res a l'analyse des erreurs et fournir a la gestion des incidents des
solutions de contournement pour des erreurs connues.

Identifier des experts de référence afin de propager des bonnes prati-
ques d’investigations et de diagnostic et de fédérer un partage de
connaissance.

Inclure les experts de niveau 2 et 3 dans la structure en charge de la
gestion des problemes. Leur fixer formellement des objectifs mesura-
bles sur les gains visés en qualité de service.

Outillage

Faciliter I'analyse de la base Incident pour la détection des problémes
en optant pour un outil de gestion des incidents centralisé, accessible
aux experts de la gestion des probleémes.

Décider du format des données devant étre enregistrées dans les
bases de probléemes et d’erreurs connues.

Mettre en place une base Problémes, dont la propriété est confiée a
la gestion des problemes. Cela permettra de centraliser 'ensemble
des données inhérentes aux problémes ouverts, de les partager avec
I'ensemble des autres processus voisins, et de responsabiliser la
gestion des problémes sur 'entretien de ces données.

Mettre en place une base Erreurs connues, dont la propriété est
confiée a la gestion des problemes. Cela permettra de capitaliser
I'ensemble des solutions trouvées suite aux recherches effectuées par

la gestion des problemes, au profit de la gestion des incidents.
En cas de choix d’outillage pour la gestion des problémes, choisir
l'outil sur lequel il y a aura le moins possible de développement

spécifique a réaliser. Restreindre les spécificités internes (elles
doivent demeurer des exceptions).

Procédure et modes opératoires

Mettre en place une définition claire des roles et responsabilités entre
les différents acteurs de la DSI sur le processus.

Mettre en place les procédures d’interventions du personnel d’assis-
tance des problémes concernant le support a la gestion des incidents
et au traitement d’incidents majeurs.
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Mettre en place la procédure de fonctionnement entre le Centre de
services et les équipes de la gestion des problemes.

Mettre en place les passerelles de fonctionnement entre les processus
de gestion des incidents et de gestion des problemes.

Management

Définir les objectifs mesurables attribués au personnel d’assistance
des problemes.

Définir, mettre en place et suivre un planning de formations sur la
gestion des problemes, adapté en fonction des roles de chaque
acteur du processus.

Encourager les experts a communiquer en interne a la DSI sur les
gains validés par la cléture des problémes et/ou des erreurs asso-
ciées.

Pilotage

Mettre en place les indicateurs pertinents permettant de mettre en
visibilit¢ la performance du processus pour l'amélioration de la
qualité de service. Veiller 2 ne pas définir des indicateurs qui ne
pourront pas étre mesurés ou ne le pourront que tres difficilement
(indicateur 100 % manuel par exemple).

Organiser une revue de fonctionnement du processus par la mise en
place de comité de pilotage ; ces comités de pilotage doivent impli-
quer la direction.
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Chapitre 2

Vue d’ensemble du processus

L’ECOSYSTEME DU PROCESSUS

Cette partie a pour objectif de faire état des principales rela-
tions et interconnexions entre les autres processus de gestion
des services et le processus de gestion des problemes.

Nous apporterons quelques exemples concrets afin d’illustrer
les principales interactions entre le processus de gestion des
problemes et d’autres processus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quelles connexions entre la gestion des problemes et les pro-
cessus de gestion de la capacité, de la disponibilité, des inci-
dents, des changements, des configurations ?

Comment le processus de gestion des problemes interagit-il
avec ces aultres processus ?

Nous avons abordé le double aspect du processus de gestion des
problémes, qui d’une part est réactif et d’autre part proactif. Ces deux
sous-processus communiquent entre eux en continu et constituent le
systeme relationnel récurrent et interne au processus de gestion des
problémes.

Ce systeme est €galement alimenté par d’autres processus externes
qui s’interconnectent avec le processus de gestion des problémes au
profit d’'une meilleure gestion des services informatiques. Les rela-
tions entre les autres processus ITIL et la gestion des problémes sont
nombreuses et le bon sens doit permettre de promouvoir celles qui
ont tout intérét a exister pour favoriser un bon fonctionnement.
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Le systeme relationnel de la gestion des problémes, dans ces princi-
paux éléments d’interconnexion, pourrait étre représenté par la
figure 3.1.

Autres sources
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Figure 3-1 : Interconnexion de la gestion des problémes

Le processus de gestion des problémes interagit avec les processus
suivants.

Gestion des incidents

* En donnant des feedbacks sur la capitalisation au gestionnaire de
l'incident pour aider a la résolution d’'un incident.

* En donnant des indications sur les changements nécessaires pour
corriger de facon permanente les erreurs détectées sur l'infrastruc-
ture du systeme d’information.

* En aidant la gestion des incidents a déterminer la priorité des inci-
dents qui lui sont adressés.
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En apportant un niveau d’expertise en cas d’escalade de la
gestion des incidents (c’est une partie de la procédure d’escalade
de la gestion des incidents).

En intervenant sur l'organisation d'une cellule d’incident majeur
sur déclenchement et alerte de la gestion des incidents.

En apportant des informations et des conseils sur la stratégie de
résolution des incidents sur un type d’application ou de service.

En mettant a disposition la documentation des solutions aux
problémes et erreurs connues par l'intermédiaire des bases de
problemes et des erreurs connues.

Gestion des configurations

En donnant des détails sur les erreurs connues et la relation avec
les éléments de configurations concernés, leur criticité, et leur
dépendance.

En fournissant des données sur I'historique d’éléments de confi-
guration issues des analyses.

En apportant des informations sur les fournisseurs externes, les
contrats.

Gestion des changements

En formalisant les demandes de changement visant a apporter des
corrections structurelles des erreurs détectées dans le SI.

En se tenant informé par le processus de gestion des change-
ments de la planification, de la réalisation, et de la cloture des
changements.

En participant au CAB (Change Advisory Board) afin de mettre en
priorité haute ou en traitement urgent les demandes de change-
ment, rattachées a la résolution de problémes majeurs.

En consultant la base des changements dans le cadre d’'investiga-
tions et de diagnostics sur les problémes.

Gestion de la capacité

Dans le cadre d’analyse de tendance, de I'identification et du trai-
tement de problémes en mode proactif.
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En analysant les rapports de type « capacity planning », le résultat
de sondes permettant le monitoring de la performance du
systeme ou le débit, afin de valider et d’instruire les recommanda-
tions émises par la gestion de la capacité.

Gestion de la disponibilité

En recherchant des solutions afin de repousser les limites du systéme
pouvant provoquer des ruptures de disponibilité de services.

En étudiant les rapports statistiques de la disponibilité des servi-
ces afin d’en dégager des axes d’améliorations.

LES ENTREES/SORTIES DU PROCESSUS
Cette partie a pour objectif de présenter les données d’entrée
et de sortie du processus de gestion des problemes.

Nous décrirons ces entrées/sorties en distinguant les aspects
reactifs et proactifs du processus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

De quelles entrées a besoin le processus sous sa _forme réac-
tive et proactive pour s’exécuter de facon efficace ?

Queels sont les processus qui dispensent ces entrées au proces-
sus de gestion des problemes ?

II faut distinguer les entrées et sorties du processus selon que le
processus est décliné en mode réactif ou proactif.

Eléments d’entrée de la gestion des problémes réactive

Le but est de détailler les incidents, actions palliatives, et éléments de
configuration identifiés (cela nécessite des enregistrements précis et
compréhensibles des incidents afin d’en identifier clairement et effi-
cacement les causes) :

service affecté ;
application supportant le service ;
détail de l'action ayant permis de rétablir le service ;

niveau de support et compétence(s) pour accéder a l'action de
rétablissement de service ;
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date et heure de détection ;

date et heure de déclaration ;

date et heure de cloture ;

contexte de lincident et historique de I'évolution du et/ou des
symptomes ;

code cause identifié lors de la gestion de I'incident ;

engagement SLA affecté.

Eléments d’entrée de la gestion des problémes proactive
Rapport de tendance (CMDB, Configuration Management DataBase) :
élément de configuration (CI, configuration item) modifié par
application ;
CI modifié par service ;
etc.
Gestion de la capacité :
utilisation de I'unité centrale (CPU) ;
'utilisation mémoire ;
le pourcentage d’utilisation de CPU par type de transaction ;
les taux d’entrées/sorties (physique et mémoire tampon) et I'utili-
sation des périphériques ;
la longueur de la file d’attente (maximum, moyenne) ;
le nombre de transactions par seconde (maximum et moyenne) ;
le temps de réponse transactionnelle ;
etc.
Gestion de la disponibilité :
cout tangible et intangible de la non-disponibilité ;
niveaux de services non respectés de facon récurrente ;
état des indisponibilités programmées ;
fréquence des indisponibilités par application, service, niveau
d’impact ;

etc.
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Eléments de sortie de la gestion des problémes réactive
et proactive

Génération des erreurs connues.

Emission de demandes de changement (RFC) qui viennent alimenter
le processus de gestion des changements.

Mise a jour de 'enregistrement du probléme.

Réponse sur la correspondance entre incidents et probleémes/erreurs
connues qui viennent alimenter le processus de gestion des incidents.
Information de synthese, rapport et tableau de bord d’indicateurs,
revue des dossiers prioritaires, etc.

Recommandations techniques pour sécurisation du S.I.

Plan d’amélioration ou projet d’amélioration de la qualité de service.

Plan de formation interne/externe.

LES ACTIVITES DU PROCESSUS

Cette partie a pour objectif de présenter les activités opeéra-
tionnelles du processus de gestion des problemes aussi bien
réactive que proactive.

Nous décrirons chacune des actions visées dans les activités
dévolues au processus de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quelle est la description en boite blanche du processus de
gestion des problemes ?

Quelles sont les activités intrinseques a chacune des étapes du
processus de gestion des problemes (réactive ou proactive) ?

Certaines activités du processus de gestion des problémes ressem-
blent a celles du processus de gestion des incidents.

Pour le processus réactif, il s’agit tout simplement d’identifier le
probleme, de l'enregistrer, de lui attribuer une priorité, de pallier la
cause, de mémoriser ce que l'on fait, puis de rechercher une solution
définitive, de mémoriser cette derniere, de planifier et mettre en place
cette solution définitive, et enfin de clore définitivement le probleme.

Cette partie réactive du processus de gestion des problémes se
décompose en deux sous-processus appelés controle des probléemes
et controle des erreurs.
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Le contrdle des probléemes comprend lidentification, I'enregistre-
ment, la classification du probléeme (type, priorité, etc.), la recherche
de la cause (compréhension des raisons qui engendrent le symp-
tdbme) et la mise en place dune solution provisoire. La finalité est
d’'identifier la cause premiere (élément de configuration par exem-
ple) et de fournir au Centre de services des informations sur les solu-
tions de contournement quand elles existent. Concernant les
solutions de contournement, il faut préciser que la gestion des inci-
dents en définit dans l'urgence (une ou plusieurs) et que la gestion
des problemes les étudie et définit les meilleures d’entre elles.

Le controle des erreurs englobe lidentification, l'enregistrement,
I’évaluation (colt, délai), et la résolution de l'erreur (Ile médicament
qui permettra d’amoindrir I'effet néfaste du symptdme ou mieux
encore de 'empécher de se reproduire). Le but est d’éradiquer des
erreurs connues en émettant vers la gestion des changements une
demande de changement (RFC) et en la suivant jusqu’a sa mise en
place effective. 1l s’agit donc de résoudre les erreurs existantes sur le
systeme d’information, et de les supprimer quand cela est possible et
justifiable budgétairement.

D’autres activités complémentaires sont également a prendre en
compte dans le cadre de I'exécution réactive du processus. Il s'agit du
support a la gestion des incidents et du traitement d’incidents majeurs,
ainsi que des activités de pilotage telles que la surveillance et le suivi
des problémes, ou encore la surveillance et le suivi des erreurs.

Les activités de surveillance et de suivi des problemes et des erreurs
sont des activités transversales a 'ensemble du processus de gestion
des problemes, autrement dit le pilotage opérationnel du processus.
Pour le processus proactif, il va s’agir de prendre du recul et d’explo-
rer toute information permettant de déduire la probabilité de proble-
mes ou d’incidents sur le systeme d’information.

Prévention des problemes

Initialisation Apport
A;r:‘l()i/;ig;s —  d‘actions d'information a
préventives I'organisation
\ Tendances /\ prg\c/:r?tri‘\ies \ Informations/
analysées ciblées formations
recommandées

Figure 3-3 : Boite blanche de la gestion proactive des probléemes
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La prévention des problemes est la recherche effectuée pour la réso-
lution anticipée des problémes ou des incidents susceptibles d’abais-
ser la qualité de service a partir d’analyses de tendances, d’outils
d’alertes proactives, qui indiquent le potentiel de panne du systéme
d’information et en particulier des informations concernant le maté-
riel, le logiciel, I'architecture, donc les éléments de configuration (CD.
La finalité est d’identifier et de résoudre les problémes avant que les
incidents ne surviennent.
L’analyse des tendances est un moyen, rarement utilisé dans le
domaine de I'informatique, mais pourtant redoutable pour l'identifi-
cation d’éléments de configurations qui fragilisent linfrastructure
(impact, risque de panne). Les sources d’informations sont, entre
autres, les suivantes :

base d’incidents, de problémes et erreurs connues ;

outil de supervision de l'infrastructure

informations externes (veille technologique) ;

utilisateurs (enquétes de satisfaction, groupe de travail, etc.).

Deux types d’actions vont étre envisagés selon la catégorie :
identification d’erreurs (isolées) dans l'infrastructure (transmise au
contrdle des probléemes et des erreurs pour correction) ;
identification de problémes plus généraux nécessitant des actions
de fond (et traitées dans lactivité proactive d’initialisation
d’actions préventives).

Une autre activité complémentaire est également a prendre en
compte dans le cadre de 'exécution proactive du processus. Il s’agit
de la revue des problémes majeurs.

Lactivité proactive de gestion des probléemes est une entrée du processus de
gestion réactive des problémes. Tout probleme découvert en proactif fait
ensuite I'objet d’'un passage dans les activités du contréle des problémes et du
contréle des erreurs.

CONTROLE DES PROBLEMES ET CONTROLE DES ERREURS

Cette partie a pour objectif de présenter les deux composan-
tes qui structurent la gestion réactive des problemes, appelées
contrble des problemes et contréle des erreurs.
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Nous tdcherons d’aborder dans le détail les tenants et abou-
tissants de ces deux types de controles.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu'est-ce que le controle des problemes ?
Qu'est-ce que le controle des erreurs ?

Quelles sont les préconisations pour un bon fonctionnement
de ces deux types de contrbles ?

Identification Investigation Résolution et
: Classement ; . ~
enregistrement—s .~ — etdiagnostic — cloture des
. des problemes N .
des problemes des problémes problémes

—_———
Contrdle des problémes

P Enregistrement Cloture des
Identification .
. Evaluation dela erreurs et des
enregistrement—s —_ . —_ \
des erreurs résolution probléemes
des erreurs : .,
de l'erreur associés
o~

Contrdle des erreurs

Figure 3.4 : Controle des problémes et controle des erreurs

Le contrdle des problémes, nous I'avons vu précédemment, a pour
objectif d’identifier la cause premiere (élément de configuration par
exemple) et de fournir au Centre de services des informations sur les
solutions de contournement quand elles existent. Il s’agit de traiter le
probléme de la facon la plus efficace et productive possible.

Le contrdle des erreurs a pour but d’éradiquer des erreurs connues
en émettant vers la gestion des changements une demande de chan-
gement (RFC ou Request For Change) et en la suivant jusqu’a sa mise
en place effective sous le contréle du processus de gestion des chan-
gements. Il s’agit d'un contréle de la progression de la résolution du
probléme vers une élimination définitive de I'erreur détectée dans le
systéme. La mise en ceuvre est conditionnée par la faisabilité et le
retour sur investissement.
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Les objectifs opérationnels de ces deux controles sont donc bien
distincts. Dans la pratique, il est préférable de bien veiller a piloter
ces deux objectifs dans une cohérence rigoureuse de gestion.

Le controle des problemes

Le contréle des problémes comporte une similarité évidente avec
celle du processus de gestion des incidents. La différence tient dans
le fait que I'objectif est de rechercher la cause premiere pour la traiter
avec une solution de contournement (ou définitive si elle est facile-
ment accessible a ce stade), contrairement au processus de gestion
des incidents qui a pour but non pas de rechercher la cause des inci-
dents, mais bien de rétablir le service dans les plus brefs délais.

Le processus de controle des problémes est dépendant de la qualité
du processus de gestion des incidents. La mise en place et la qualité
du processus de gestion des incidents est une condition sine qua non
a la mise en place du processus de gestion des problémes. Il ne faut
donc pas s'imaginer que seule I'expertise est nécessaire pour mettre
en vie un processus de contrdle des problémes.

Lorsqu’un probléme est identifié par un incident ou un groupe d’inci-
dents donné, alors toutes les informations inhérentes a la gestion de
l'incident ou de ces incidents doivent étre disponibles pour le
contrdle des problémes. Les solutions de contournement mises en
ceuvre par la gestion des incidents doivent étre enregistrées avec le
probléme par le processus de controle des problemes.

Le contrdle des probléemes permet d’'empécher la réapparition d’inci-
dents rattachés aux problémes qui font l'objet d'un examen de
contrdle dans le cadre de ce processus.

A nouveau (nous n’insisterons certainement pas assez), c’est un
processus qui nécessite une approche particulierement rigoureuse et
pragmatique de gestion. L'effort de gestion nécessaire sur le controle
des problémes ne doit pas étre sous-estimé. Les experts sont norma-
lement reconnus pour leur connaissance pointue dans un domaine,
une compétence, une technologie donnée, et c’est justement la ou le
bat blesse : étant généralement des spécialistes, ils sont sollicités par
tous dans l'organisation. Leur emploi du temps est bien souvent un
vrai gruyere qui ne leur appartient pas vraiment et dans lequel ils ont
a coeur de mettre a profit leur connaissance sur les sujets qui attirent
la mise en pratique de leur compétence rare. Le degré de gestion
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nécessaire 2 un bon fonctionnement du controle des problémes est
relativement important et s'apparente a de la gestion de projets.

La planification des taches et le suivi des échéances de chacune des
actions jouent un rdle primordial dans la réussite du processus de
contrdle des problémes. Cette mise en pratique peut durer des semaines.
Les experts ont bien souvent I'Ame de véritables chercheurs. Tls ont donc
besoin d’'un cadre, d’objectifs précis, de délais, de coordination plus que
n'importe quelle autre ressource pour leur permettre de conserver la
capacité a prendre du recul et surtout a réévaluer leur priorité.

Ce besoin de gestion est a implémenter dans le cadre du processus
de controle des problémes par la mise en place d’'une gouvernance
claire et transparente des regles du jeu qui vont permettre de s’assu-
rer que les experts utilisent leur temps précieux pour faire de la
recherche sur les problémes les plus importants pour I'entreprise.

Dans la projection précédente des activités du processus de controle
des problemes, il est distingué deux instances de travail pour fédérer
les efforts de soutien a apporter dans le cadre de la gestion des
problémes : le comité de suivi des problémes et le groupe d’interven-
tion d’experts.

Le controle des problemes devrait étre réalisé en équipe, afin que les
décisions issues de la revue des priorités soient prises de facon collé-
giale. De plus, ce travail d’équipe peut étre profitable pour la construc-
tion d’'une synergie, pour le partage des enjeux entre tous les acteurs et
ainsi éviter les cloisonnements entre compétences d’expertises.

Veillez bien a systématiquement donner la priorité la plus forte au
probléme qui occasionne le plus de dysfonctionnements sur l'acti-
vité. Contrairement a la gestion des incidents qui a pour objectif de
traiter tous les incidents dans les meilleurs délais et dans le respect
des engagements de services, le but du contrdle des problemes n’est
pas de traiter tous les problemes ! C’est le piege dans lequel il ne faut
surtout pas tomber.

Le controle des problemes sous-entend d’identifier et d’enregistrer
tous les problemes (tracabilité). C'est une des clés de la réussite pour
identifier les problémes les plus importants pour I'entreprise afin de
mobiliser les experts sur le traitement de ces derniers, et uniquement
ceux-la. Le délai de traitement d'un probleme, dépendant essentielle-
ment de sa complexité, n’est pas un indicateur de la performance, ni
des acteurs en charge de I'expertise, ni du processus en tant que tel.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Vue d’ensemble du processus 79

Le controle des erreurs

Le contrdle des erreurs est la composante particuliere du processus
de gestion des problemes qui le différencie réellement de celui de la
gestion des incidents. Cette distinction tient dans le fait que I'objectif
est d’éradiquer définitivement I'apparition des incidents associés a
I'erreur identifiée. Le controle des erreurs permet par ailleurs I'entre-
tien d’'une vraie bibliotheque d’informations recensant les moyens
mis en ceuvre pour traiter les causes de non-qualité de service (la
base des erreurs connues).

Le processus de contrble des erreurs est tres dépendant de la qualité
du processus de contrdle des probléemes ainsi que de la gestion des
changements. Sans un processus de gestion des changements de
qualité, le processus de gestion des problemes échouera lors des
activités qui devront s’exécuter dans le cadre de la mise en ceuvre
des solutions définitives, étant donné qu’un des éléments de sorties
possible de ce processus est une RFC (Request For Change, ou
demande de changement).

Le controle des erreurs permet d’annuler définitivement la cause
premiere a l'origine de l'apparition du probleme traité. C'est égale-
ment un processus qui nécessite une approche particulierement
rigoureuse et pragmatique de gestion.

La gestion sur le controle des erreurs doit étre scrupuleusement mise
en place afin de permettre de découvrir les meilleures solutions,
c’'est-a-dire celles qui vont répondre a 'objectif de traiter définitive-
ment la cause premiere identifiée. Ce besoin de gestion est usuelle-
ment pris en compte dans le cadre d'une méme instance de pilotage
intégrant également le contrdle des problemes. 1l faut savoir que le
processus de controle des erreurs demande du temps, et représente
donc un investissement financier.

D’autre part, le processus de controle des erreurs est le point de
contact privilégié avec les environnements de développement des
services. Il représente une clé de volte incontournable entre les envi-
ronnements de production et de développement et leur permet
d’échanger des informations sur les erreurs découvertes soit dans
I'un, soit dans l'autre.



80 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES

Centre
de
services

Gestion
des
incidents

Controle des probléemes

Gestion des _

— |

Surveillance et suivi des problemes

changements

Gs;t:gn Gestion de la
capacité disponibilité
Gestion Zestion Gestion
des proactive des
alarmes des niveaux de
problémes services
Détection des
problémes
+ Mee
Enregistrement [ Base des
du probléme problémes
* N~
<
Catégorisation e
3 —— |
du probléme Base des
' problémes,
N~
Priorisation - P
du probléme " | Base des
{ problémes|
Assignation =€——o— T
du probleme ~<————
Investigation
du probléme
Cause
trouvée et
solution provisoire
trouvée ?
<ol T
(0]
Changement
dans les SI ?
Y N
Mise sous
observation
N

Impact diminué ?

'

Résolution des
problémes

\

Controle des erreurs

Revue des problémes
majeurs

Figure 3-5 : Workflow du controle des probléemes
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Figure 3-6 : Workflow du controle des erreurs

Bonne pratique a retenir

La gestion des problémes est un processus qui nécessite la mise en
ceuvre de moyens non négligeables (outils, ressources d’expertise).
C’est un processus relativement colteux et donc une raison supplé-
mentaire pour décider des problémes a traiter selon leur impact sur
la qualité de service. L’organisation peut décider de ne pas traiter les
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probléemes dont les incidents se résolvent rapidement, et pour
lesquels 'impact subi par l'utilisateur et l'entreprise est faible.

Ceci étant, il reste néanmoins structurant d’avoir enregistré ces
problémes dans la base des problémes et/ou des erreurs connues en
y renseignant les éléments d’informations factuels et nécessaires qui
donnent du sens a la décision prise.
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Chapitre 3

Gestion réactive des problemes

LES 8 ETAPES DU PROCESSUS REACTIF

Cette partie a pour objectif de détailler le fonctionnement du
processus de gestion réactive des problemes.

Nous aborderons, pour chacune des activités, leurs objectifs,
leurs enjeux, les livrables associés et les bonnes pratiques d
retenir. Nous tdcherons également de présenter un panel
d’outils pouvant étre mis en ceuvre pour la gestion et la réso-
lution réactive des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Comment attribuer un niveau de priorité da un probleme ?
A partir de quels éléements ?

Comment traiter un probleme ?

Quelles méthodes mettre en ceuvre pour en decouvrir la
cause et résoudre le probleme ?

L'identification et I’enregistrement des problemes

L’identification du probléme est importante ; c’est une étape détermi-
nante pour la suite des opérations. On peut retenir qu’« un probleme
sans solution est un probleme mal posé » (Albert Einstein).

L’identification s’effectue au moyen de :

La comparaison des incidents pendant la phase de support initial
et de classement des incidents qui n’a pas été concluante ou qui
n’a pas eu lieu.
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La prise en compte d’alertes concernant la non-applicabilité¢ des
solutions de contournement possible.

L’analyse de la base Incident.

La détection de situation constatée par des acteurs des processus
de gestion de la capacité, de la disponibilité ou autres.

=

Identification
enregistre- fep + b d —+ - — —
ment des
problemes

Obijectif de I'activité : détecter et saisir tous les problémes dans une base unique

Problémes
enregistrés
A I'enregistrement le dossier probléme contient notamment
les informations suivantes :

—Indice du probléme : numéro du probléme

— Date et heure d’ouverture du probleme

- Description du probleme

— Nombre d’indicents rattachés au probleme

— Evaluation de la reproductibilité : faible/moyenne/forte
- etc.

_—

Figure 4-1 : Enregistrement d’un probléme

Les criteres identifiés pour I'ouverture d’'un probleme dans le cadre
de la gestion réactive des problémes sont les suivants :

1. incident majeur ;

2. dégradation d’'un niveau de services. (Quelques exemples : non
respect récurrent d’'un ou plusieurs mémes niveaux de services,
érosion a petit feu du niveau de services) ;

3. incident a colt prohibitif (exemple : incident en cours depuis six
mois) ;

4. incident en cours, sans solution de contournement trouvée ;

5. incident récurrent, c’est-a-dire :

incident dont la cause initiale est similaire ;
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incident dont la solution de contournement est similaire ;
incident dont les symptdmes sont similaires ;

nombre d’incidents élevé sur une application voire un domaine
métier (forte probabilité de corrélation).

L'analyse structurelle de linfrastructure informatique, les rapports
d’experts sur I'analyse des incidents et des réunions avec les utilisateurs
des services informatiques peuvent également permettre d’identifier des
problémes dans le cadre de la gestion proactive des probléemes.

Un probléme ouvert et enregistré dans la base des Problemes doit
comporter un certain nombre d’informations qui vont constituer sa
carte d’identité. La liste de ces éléments figure en annexe 1.

A louverture dun dossier probléme, les informations suivantes
doivent étre également enregistrées : le libellé court de chacun des
incidents rattachés au dossier probleme et le lien vers la base Inci-
dent pour chacun des incidents rattachés au dossier Probleme.

Il est important d’enregistrer tous les problemes, mémes ceux qui a
priori ou de facon certaine sont sans impact et sans risque sur la
qualité de service. L'enregistrement des problémes est un recense-
ment pertinent mais aussi global de I'ensemble des problemes détec-
tés sur linfrastructure du systeme d’information.

Vous trouverez ci-dessous un exemple de fiche signalétique synthéti-
que pour la représentation d’'un probleme dans I'objectif d'un rapport.
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Date d’ouverture JJ/MM/AA

Référence du probléme - Libellé court du probléeme @ Solution Cléture |JJ/MM/AA
0 provisoire Cible

Description détaillée du probléeme gg:llllere G,

Q définitive |Cible

Cause du probleme Cloture |JJ/MM/AA
Réelle
a . .
Nombre d’incidents X au

O ettt et et ertertenaenaennenens | FATACHES AU JIMM/AA
dossier Probleme

d .
Priorité (P1, P2 ou
P3) Px
Porteur Nom prénom de I'expert en charge
L ettt et sttt e et
Service Libellé du (ou des) service(s) affecté(s)
affecté 0
(ou risque ............................................................................................................
d’impact) Q

Engagement |Libellé des engagements de qualité de service
de la qualité

de service L ettt et sttt ettt
métiers Q
Solution
provisoire D ............................................................................................................
ettt ettt et et et et et ets e et ens e ettt et een
L ettt bttt st e s
ettt et et eta e et et et ses e et snn e ettt et een
Solution
définitive D ............................................................................................................
L e ettt et et et st et e et s st et een e
ettt et ettt et et et sttt ean e ettt et een
ettt et et et et ettt et ets e et ete e et et e st een
I T U T (o 10| SR
O Nombre de points de qualité de service perdus & ............c..oeeevvueeeeeneeieieeeeennns
O Nombre de points de qualité de Service gagnés : ..........cceevvvvvreeeriiiiiinnminneeen.

Il est intéressant de définir un compteur d’incidents associés a un probleme et
de fixer des seuils de dépassement de ce compteur afin d’alerter
automatiquement, en cas de dépassement du seuil.
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Le classement des problemes

—_—

Identification s
enregistre- _, s L - =% —+ - —

ment des 5
problemes el

Obijectif de I'activité : déterminer la priorité de traitement

Priorité du
probléme
identifiée
La priorité se détermine par :

- le chiffrage du surco(t d'exploitation en (jour/homme),
— le niveau d'impact QoS (fort, moyen, faible, sans),

— le nombre de points de QoS perdus,

- I'urgence de traitement.

A formaliser a I'aide d’'une grille d’évaluation de I'impact
Qos.

La priolriété du probléme doit faire |'objet d'une validation
collégiale de chaque partie prenante.

Enjeu : tous « courir la méme course ».

\r

Figure 4-2 : Fiche mémo du classement des probléemes

Apres ouverture du dossier Probleme, celui-ci doit étre qualifié afin
de définir la répartition des efforts qu’il est nécessaire d’engager sur
les dossiers Problemes a traiter. Cette action est effectuée dans le
cadre de l'activité de classement du processus de gestion des proble-
mes.

Comme pour les incidents, la hiérarchisation des probléemes en vue
de leur traitement se base sur l'association de deux facteurs clés :
Iimpact et l'urgence. On peut ainsi calculer «la valeur» dun
probléeme, et ordonnancer sa résolution. Ce critere est également
nécessaire afin de valider si un probléme doit étre ou non traité, et
s'il est économiquement justifiable qu’il fasse I'objet d'une demande
de changement. Ce raisonnement va permettre d’éviter de se concen-
trer sur un probléme qui prend en compte de nombreux incidents
n‘ayant qu'un impact réduit sur lentreprise au détriment d'un
probléme moins médiatisé mais plus colteux.

Les criteres de classement d’un probléme sont relativement similaires
a ceux mis en ceuvre dans I'étape de classification des incidents :
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Catégorie : groupe de domaines techniques (calqué sur 'organisa-
tion).

Impact : effet sur les activités métiers. 1l s’agit du niveau d’impact
sur la qualité de service en situation de dysfonctionnement.

Urgence : délai maximum que peut supporter la résolution d’un
probléme. 11 s’agit du risque évalué de reproductibilité par rapport
a la disponibilité d’'une solution de contournement.

Priorité : ordre de traitement du probléme par rapport a la liste
globale.

L’identification et I'enregistrement sont nécessairement suivis d'une
phase d’évaluation de l'impact du probléme et donc de caractérisa-
tion des effets négatifs constatés sur l'activité.

Pour rappel, concernant la notion d’impact : il s’agit ni plus ni moins
des conséquences et des répercussions négatives d’'un incident ou
d’'un probléme sur les activités de I'entreprise. La gestion des proble-
mes a pour objectif de minimiser ces impacts en apportant une
correction structurelle sur le systéme d’information. L'une des diffi-
cultés réside dans le fait qu’il s’agit d’'une classification a un instant
donné (elle peut évoluer dans le temps).

Un exemple de matrice d’évaluation des impacts qui permet de
rassembler 'ensemble des informations inhérentes a un impact figure
dans le tableau suivant.
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Matrice d’évaluation des impacts de services métiers

Impact services ) )
St M ratoiri
métiers ode opératoire

Intitulé du (ou des) Intitulé du contrat de service métiers.

service(s) affecté(s)
Description de Description des écarts par rapport au(x) service(s) métier(s)
limpact client convenu(s) au contrat de service.

Evaluation de I'impact sur le chiffre d’affaires et/ou
Impact sur I'activité description de I'impact image.
Evaluation de I'impact sur les colts de support.

la qualité de service

Mode opératoire de calcul des points
de QoS gagnés :

Soit un probleme dont I'(es) Incident(s)
associé(s) touchant un indicateur de
niveaux de services métiers. Nous
appellerons la valeur de cet indicateur
la valeur A.

1. Faire une simulation de l'indicateur
en retirant du calcul les durées des
incidents rattachés au probléme
donné. Appelons cette nouvelle valeur
de lindicateur la valeur B.

Evaluation du % de
Nombre de points de | points de SLA
QoS perdus perdus a cause du
probléme

eme avec sa consequence sur

2. Cette valeur B correspond a la
valeur qu’aurait eu l'indicateur si les
incidents rattachés a ce probléme
étaient éradiqués (donc dans le cas ou
le probléme ferait I'objet d’une solution
concluante provisoire ou définitive).

3. Le nombre de points de QoS perdus
suite au probléme est égal a la
valeur B — la valeur A.

Faire correspondre le probl

Il est clair que I'évolution de I'impact est également conditionnée au
nombre d’incidents associés au probléme en cours de résolution. Ce
nombre peut évoluer au fil du temps, devenir préoccupant et peut
nécessiter d’augmenter le niveau de priorité pour que le probléeme
soit résolu plus rapidement.

En résumé, la qualification des impacts sur le ou les services métiers
d’un dossier Probleme doit inclure les éléments suivants :

I'identification des services métiers affectés ;
I'évaluation de I'impact sur 'activité, incluant le surcott d’exploitation
du service et la perte financiére occasionnée sur le chiffre d’affaires ;
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e I'évaluation de I'impact sur la QoS (ou risque d’'impact) en préci-
sant le nombre de points de QoS perdus.

II est de bon usage de prendre en considération que le niveau
d’impact QoS qualifié a l'initial peut croitre et donc faire 'objet d'une
réévaluation a la hausse (exemple : impact QoS Faible vers Moyen
ou vers Fort). Méme si ce niveau d’'impact peut décroitre dans les
faits, il est conseillé de ne pas déclasser I'évaluation de I'impact QoS
en correspondance. Un probléme a fort impact peut vite tomber dans
I'oubli s’il est déclassé a mesure que I'impact devient moindre.

L'indice de priorité

C'est principalement une combinaison de I'impact et de l'urgence,
mais aussi de risque de défaillance et de disponibilité des ressources.
L'urgence doit permettre de donner une indication sur le délai selon
lequel il serait opportun de traiter. L'impact doit permettre de donner
une indication sur le degré d’impact engendré.

La priorité doit permettre de définir un ordre relatif de traitement du
dossier (idem sur la gestion des changements, des incidents). L'indice
de priorité est en quelque sorte I'ordonnateur qui permet de mettre
en évidence les préoccupations par ordre d’importance.

Impact = la taille de la bombe Urgence = la taille de la méche

Urgence

Figure 4-3 : Niveau de priorité

La priorité est fixée a un instant donné par rapport a I'évaluation d’'un
impact et d'une urgence. Elle peut donc évoluer dans le temps. La
modification de la priorité est 24 manipuler avec bon sens et en ayant
systématiquement a l'esprit les activités métiers, les enjeux pour
I'entreprise (ne pas appliquer systématiquement a la lettre ce que
donne la combinaison impact et urgence). Il faut néanmoins retenir
que tous les problémes ont un degré d’importance (c’est pour cela
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qu’il n’y a pas d’indice « nul »). Par définition, tous les problemes font
et feront 'objet d’un traitement.

Ne vous y trompez pas : définir une priorité n’a pas pour vocation de
faire disparaitre certains problémes considérés comme peu impor-
tants. Tous les problemes doivent faire I'objet d'un traitement. Déci-
der qu'un probleme ne fera pas l'objet d'une résolution au regard
d’un risque d'impact extrémement minime sur la qualité de service
fait également partie du traitement.

Cela étant, tous les problemes ne peuvent étre classés en catégorie
de priorité P1 pour autant ! Souvenez-vous de la loi de Pareto : 20 %
des problemes représentent 80 % des préoccupations.

Vous trouverez ci-dessous un exemple de matrice de classement par
priorité des problemes.
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Niveau d’impact

Niveau de priorité

Solution de
contournement

Solution définitive

Impact QoS

Impact SLA

Impact
Exploitabilité

Priorité

Implémentation
d’une solution de
contournement

Implémentation
d’une solution
définitive
conditionnée par
la mise en place
(MEP) d’un
correctif
d’anomalie de
développement

Matrice d’évaluation du niveau d'impact QoS

Fort

Le probléme ou
'anomalie de
développement
provoque une
perte de service
sur 'un des

30 services de
catégorie 1.

Ou

Le probléme
contribue a

100 % de la
perte de SLA
autorisée sur un
service de
catégorie 2.

NON

P1

Note : pour les
anomalies et les
problémes,
I'impact QoS
Fort est
bloquant pour
les mises en
place (MEP)
Projets

Cible 2 24 h

25 jours ouvrés

Fil de 'eau

Moyen

Le probleme ou
'anomalie de
développement
contribue a au
moins 50 % de
la perte de SLA
autorisée sur
un service de
catégorie 2.

Oul

P2

Note : pour les
anomalies et
les problémes,
l'impact QoS
Moyen est non
bloquant pour
les mises en
place (MEP)
Projets

Cible 248 h

45 jours ouvrés

Lotissement
recommandé
(notamment
pour les mises
en place (MEP)
de correctif
d’anomalie)

Faible

Le probleme ou
'anomalie de
développement
contribue de
0% a 50 % de
la perte de SLA
autorisée surun
service de
catégorie 2.

Oul

P3

Note : pour les
anomalies et
les problémes,
l'impact QoS
Faible est non
bloquant pour
les mises en
place (MEP)
Projets

Cible a 5 jours
ouvrés

90 jours ouvrés

Lotissement
recommandé
(notamment
pour les MEP
de correctif
d’anomalie)

Sans

Le probléme ou
'anomalie de
développement
n’affecte pas le
SLA autorisé sur
un service de
catégorie 2.

Oul

P3

Note : pour les
anomalies et les
problémes,
l'impact QoS
Faible est non
bloquant pourles
mises en place
(MEP) Projets

NON

90 jours ouvrés

Lotissement
recommandé/
Versions (pour
les MEP de
correctif
d’anomalie)
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Linvestigation et le diagnostic des problemes

Identification @ Investigation

enregistre- s ~p et di icfp - -+ —p -
ment des problémes des

problemes problemes

Objectif de I'activité : trouver la cause-sous jacente
causeet | etlasolution provisoire
solution
provisoire du
probleme
trouvées

L'investigation doit permettre de consolider les
éléments suivants :

1. I'analyse de la cause du probléeme

2. la proposition de solution provisoire (palliatif) ->
optionnel si la solution définitive peut étre mise
en ceuvre rapidement.

Important : les logs ou traces doivent obligatoirement
étre ajoutées a I'analyse.

Le groupe d'intervention des experts (le GIE) est le
groupe d’experts nécessaires pour investiguer sur le
probléme. Il doit de fagon préférentielle étre piloté par
un expert référent, c'est-a-dire I'expert qui a le plus
d’expérience sur la problématique donnée.

el

Figure 4-4 : Fiche mémo de I'investigation et diagnostics des problémes

Si un jour vous entendez votre directeur informatique vous dire
« Mais combien de temps faudra-t-il encore attendre pour que la
cause soit identifiée ? », dites-vous que cette remarque révele une
réalité : vous étes en mission d’investigation et de diagnostic. Cette
activité demande un temps incompressible. D'une facon naturelle,
lorsqu’un probleme arrive, nous sommes habituellement tentés de
nous concentrer sur le traitement des symptomes et non des causes a
l'origine de son apparition. Sur ce point, 'activité d’investigation et
de diagnostic effectuée dans le cadre du processus de gestion des
problémes est différente de I'activité du méme nom. Elle traite :

les symptomes apparents ;
la cause a l'origine de I'apparition des symptdmes.

Lorsque l'on enquéte sur un probléme, il s’agit donc de découvrir
I'élément du CI (configuration item) défaillant et a l'origine de la
survenance du ou des incidents rattachés au probleme ouvert. Une
fois la cause premiere mise en lumiere, la solution provisoire permet-
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tant de contourner cette cause peut alors étre identifiée et mise en
ceuvre. Cette activité nécessite la mobilisation d’experts et demande
du temps, de I'organisation et de la méthode. Cette étape d’'investiga-
tion est un prérequis pour réussir a mettre en oeuvre les actions qui
vont permettre de découvrir :

Ce qui a réellement provoqué le probléeme et 'apparition des inci-
dents associés.

Ce qui permet d’expliquer la raison pour laquelle le probleme se
produit.

Ce qui peut étre fait pour empécher le probleme de se produire a
nouveau.

C'est une approche de type root cause analysis (analyse de cause
racine). Durant ces investigations, le personnel de la gestion des
problémes doit étudier les solutions de contournement concernant
les incidents rattachés aux problémes analysés afin d’identifier la
meilleure solution a appliquer en cas de reproduction de l'incident.
Le travail de mise a jour et d’entretien de ces solutions de contourne-
ment fait également partie intégrante des investigations sur le
probléeme.

En plus d’étre a la recherche de la cause premiere et du moyen de
contourner cette cause, l'activité d’investigations et de diagnostic du
processus gestion des problémes vient en support a celle de controle
des incidents.

Quelques bonnes pratiques a retenir

La catégorisation des problemes doit utiliser la définition de la caté-
gorisation des incidents.

Dans le cas ou la cause sous-jacente du probléeme ne concerne pas
une erreur de linfrastructure technique du systéme d’information a
proprement parler, mais plutot :

une procédure erronée ;

une procédure mal appliquée ;

un manque de formation des utilisateurs ;
une erreur d’administration, de supervision ;

une pratique non recommandée sur les environnements de
production faite a 'encontre des régles en vigueur,
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la gestion des problemes doit :
Tracer cette cause dans la base des erreurs connues.
Créer un CI factice.

Enregistrer 'erreur connue avec le CI factice associé en tant que
cause sous-jacente identifiée.

Faire passer le probléeme en erreur connue.
Tracer la solution préconisée.

Dans l'ordre, quelques exemples par rapport a la liste précédente :
mise a jour de la procédure ;

complément de la procédure avec des contrdles spécifiques/
formation des supports en charge de l'application de la procé-
dure/validation de la procédure par les supports concernés par
son application ;

organisation de sessions de formation aupres des utilisateurs ;
développement de solutions pour lamélioration des moyens

d’administration, de supervision/formation des supports en
charge de I'administration, de la supervision ;

préconisation de moyens de controle et/ou sécurité supplémen-

taires.
Toutes les documentations sur l'utilisation et le fonctionnement des
produits doivent étre disponibles pour I'investigation et le diagnostic
des probléemes ouverts (comme pour les incidents d’ailleurs). Elles
devraient étre disponible dans un référentiel documentaire et
comprendre la documentation a jour sur :

les paramétrages applicatifs en production ;

les spécifications d’automatisation ou de supervision des événe-

ments ;

les scripts et traitements « faits maison » permettant d’opérer le

diagnostic, le contréle ou le check-up d’'un systéme ;

l’architecture réseau ;

I'architecture applicative ;

I'exploitation.
Les informations concernant les changements récents doivent étre
disponibles pour l'investigation des probléemes. Retenez que 80 %
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des incidents sont liés a des changements. Il vaut mieux s’étre inté-
ressé de preés au changement mis en ceuvre sur une période en
correspondance avec les incidents rattachés au probleme. Cette piste
mene bien souvent a la cause sous-jacente du probleme.

Enfin, de nombreuses méthodes d’investigation, de diagnostic et de
résolution des problemes viennent en complément de la connais-
sance du personnel de la gestion des probleémes. Ces méthodes sont
une aide non négligeable pour structurer la stratégie d’investigation.
Il s’agit des méthodes appelées :

Kepner & Tregoe ;

Diagramme d’Ishikawa ;

Les 5 pourquoi (ou 5 whys) ;
Six Sigma ;

Brainstorming ;

Méthode 8D (Huit Disciplines) ;
Diagramme de Pareto.

Nous vous aurons beaucoup parlé de méthode jusqu’a maintenant et
ce n'est pas terminé. La méthode est une fondation dont a besoin
l'action pour étre efficace dans l'atteinte du résultat voulu.

Le diagramme d’Ishikawa ou la méthode des 5 M

La méthode des 5 M sapplique a la recherche de causes dans le
cadre des investigations de gestion des problemes.

La méthode des 5 M appelée encore diagramme d’Ishikawa ou
diagramme en aréte de poisson ou encore diagramme de cause a
effet est un mode d’analyse systémique permettant d’établir un
diagnostic évolutif dans l'objectif d'un résultat attendu ou encore
selon un résultat atteint.

Cette méthode a fait ses preuves (elle est utilisée dans les entreprises
depuis une trentaine d’années en France) et, bien que demandant un
certain temps, elle permet d’obtenir des résultats concrets en matiere
de diagnostic de problémes. Concreétement, ce diagramme permet de
visualiser et d’analyser le rapport entre un probleme (I'effet) et toutes
ses causes possibles.

L'utilisation de cette méthode présente des avantages intéressants :

© Groupe Eyrolles
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Elle permet de classer les causes liées a un probléme posé.

Elle permet de faire participer chaque membre pertinent d'une
équipe d’analyse et de fédérer leur savoir sur une méme cible
visée.

Elle permet de limiter 'oubli de causes par le biais d’'un travail en
brainstorming.

Elle permet de fournir des éléments pertinents pour I'étude des
solutions provisoires (permettant de contourner le probleme) et
définitives (permettant d’éradiquer compleétement la cause du
probléme).

Ce type de travail se préte completement a un groupe d’intervention
d’experts qui souhaite adresser les investigations et le diagnostic d'un
probléme. 1l ne s’agit pas d’'opérer en solo (méme pour le meilleur
des experts). Ce diagramme est élaboré en plusieurs étapes. Voici un
exemple de démarche a suivre :

Décrire clairement le probleme. Il s’agit de puiser dans les infor-
mations formalisées suite aux phases précédentes du processus
de gestion des problemes.

Dans le cadre d'un brainstorming avec l'ensemble des experts
nécessaires, déterminer les causes principales participant a I'effet
de non qualité de service selon les 5 catégories suivantes : Main-
d’ceuvre, Matiére, Matériel, Méthode, Milieu.

Durant le brainstorming, formuler le probléeme de telle sorte de pren-
dre le contre-pied de sa représentation majoritaire et susciter des
conflits cognitifs. En ce sens, ne pas hésiter 4 mettre en lumiére un
résultat d’expérience qui ne semble pas logique, ou qui entre en
opposition pertinente avec ceux déja établis. Etre a l'affit et relever
des paradoxes, des options différentes, des faits qui étonnent ou qui
impliquent fortement.

Inscrire chacune des causes principales évoquées dans le sque-
lette du diagramme selon la catégorie associée. Ces causes princi-
pales (ou causes initiales) deviennent alors les noms des branches
du diagramme.

En posant systématiquement la question suivante « mais pourquoi
cette cause produit-elle cet effet ?», compléter les branches secon-
daires pour chaque catégorie. Cette question permet d’enrichir le
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diagramme en recherchant la cause racine (root cause) pour
chaque cause principale et sur chaque catégorie.

Pousser l'exercice jusqu’a créer des branches tertiaires sur le
diagramme si nécessaire.

Identifier avec le groupe les causes principales peu probables
qu’il est possible d’éliminer (la réflexion peut étre instruite par
analyse Pareto).

Hiérarchiser avec le groupe la probabilit¢ de chacune de ces
causes.

Pousser le groupe a proposer les actions a mettre en ocuvre et
permettant d’agir sur la ou les causes identifiées pour corriger
provisoirement ou définitivement cette cause.

Résolution de Probleme 8D (Huit Disciplines)

Il s’agit d’'une approche de résolution de probleme et de traitement
des causes sous-jacentes (ou causes racines). Convaincu que I'équipe
est supposée étre plus pertinente et bien meilleure que la somme des
qualités de chacun des individus qui la composent, cette méthode
repose sur 8 disciplines, mettant en avant le travail d’équipe et la
synergie des savoirs.

Cette méthode est également connue sous les noms de TOPS 8D,
GLOBAL 8D, ou encore FORD 8D.

Pour la petite histoire, le gouvernement des Etats-Unis a utilisé pour
la premiere fois une méthode de type 8D durant la Seconde Guerre
mondiale. Cette méthode a été définie sous la norme 1520 (systeme
d’action corrective et de disposition pour matériel non conforme).

Ford Company a documenté pour la premiere fois la méthode 8D en
1987 a la demande de la direction générale de la division moteur du
constructeur d’automobiles, pour prémunir I'entreprise concernant
des dysfonctionnements qui se reproduisaient année apres année.
Notre processus de gestion des problemes ITIL ressemble pour beau-
coup a cette approche. La méthodologie de recherche de la cause
issue de cette méthode est un point d’ancrage intéressant, dont il est
également conseillé de s’inspirer.



100 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES
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Figure 4-6 : La méthode 8D

Le «D4» correspond aux actions pouvant étre engagées dans le
cadre de lactivité d’investigation et de diagnostic de notre processus
de gestion des problémes selon les bonnes pratiques ITIL.

Dans la méme logique que le diagramme de causes a effet d’Ishi-
kawa, le principe consiste a identifier toutes les causes potentielles
pouvant expliquer I'apparition du probléme, et par la suite tester et
vérifier chaque cause par rapport a la description du probleéme et a
toutes ses données. C'est un vrai travail d’enquéte dont la finalité
attendue est de découvrir la cause sous-jacente d’événement : le
systéme qui a permis aux problémes de se produire (le coupable).
Mais aussi la cause sous-jacente d’échappement : le systéme qui a
laissé le probleme s’é€chapper sans détection (le complice).

Recherche de cause par la méthode de Kepner & Tregoe

Le référentiel des bonnes pratiques ITIL décrit les étapes de la
méthode d’analyse de la root cause (cause racine) appelée Kepner
& Tregoe, mais il n’apporte pas assez d’informations sur la
maniere d’utiliser cette méthode dans le cadre de la gestion des
problémes.
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Aussi simple que cela puisse paraitre, encore aujourd’hui, beaucoup
de techniciens, d’ingénieurs, ou de responsables techniques ne
suivent pas de méthode de résolution de probleme bien précise ou
structurée. A la place, ils s'en remettent fréquemment (et sans en
avoir pris réellement conscience) aux idées précongues, a leur intui-
tion, a un systeme de pensée unique : « Tout le monde pense qu’il
serait bien d’explorer d’abord cette piste. »

Or tout probléme a besoin d’'un plan bien établi pour prendre la
bonne décision et mettre en marche la bonne stratégie de résolution
du probléeme. Ce plan dépend de la faculté a savoir poser le
probléme. La dénomination actuelle de la méthode est Problem
Solving and Decision Making de Kepner & Tregoe (PSDM).

Le PDSM de Kepner & Tregoe comporte plusieurs principes similai-
res ou complémentaires a l'activité « investigation et diagnostic » du
processus de gestion des problemes selon le référentiel ITIL. En
résumé, il s’agit d’analyser le probléeme. Dans la méthode de Kepner
& Tregoe, ’Analyse du Probléeme (AP) permet d’identifier les causes
entrainant la situation problématique vers une augmentation ou une
diminution de ces effets.

Le processus d’analyse se divise en 5 étapes :

Définir le probleme.

Décrire le probleme.

Etablir les causes potentielles.

Tester la cause la plus probable.

Vérifier la vraie cause.
Cette phase d’analyse du probléme (illustrée sur le schéma) déter-
mine l'orientation que vous allez prendre pour résoudre le probleme.

AP 1
Vérification Définition
de la cause du
probable probléme

Test des causes Description
ar rapport a | du
description Liste probleme 2
4 des causes
possibles

3

Figure 4-7 : Analyse des probléemes de Kepner & Tregoe
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Prendre une mauvaise orientation peut avoir pour conséquence de
rendre la résolution du probléme bien plus difficile qu’elle ne I'aurait
été avec une stratégie de résolution. Il s’agit 1a encore dun travail
d’équipe (vous l'aviez compiris, la gestion des problémes nécessite le
groupement d’'intervention d’experts, donc un travail en équipe).

Comme sur un champ de bataille, le probléeme se crée a cause d’'une
situation qui nous a échappé, cette situation est 'ennemi qu’il faut
vaincre. Plus on arrive a cibler cet ennemi, plus on a de chances de
I'anéantir. Dans cette perspective, aucun d’entre nous ne pourrait
imaginer, ne serait-ce que quelques secondes, que Napoléon 1¢
aurait pu vaincre tant d’ennemis sur tant de champs de bataille en
s’appuyant seulement sur son intuition. Pour résoudre un probléme,
il faut en connaitre la cause et pour trouver celle-ci, il faut user de
stratégie dans un raisonnement structuré, rigoureux, mais aussi dans
une logique d’enquéte et d’exploration précise ou rien ne doit étre
laissé au hasard.

Les quelques principes suivants approfondissent le schéma précédent.

Etape 1. La définition d’un probléme repose sur les réponses que I'on
glane a force de se poser la question « pourquoi », et ce jusqu'a ce
qu’il n’y ait plus d’explication a donner. Bien définir un probléme est
essentiel pour pouvoir le résoudre.

FEtape 2. Celui qui analyse un probléme dispose d’un résultat type qu’il
compare avec la situation actuelle. Ce qui caractérise un probleme est
la divergence par rapport au résultat attendu (le « devrait étre »).

Etape 3. L'identification des causes possibles de divergence entre le
« devrait étre » et les effets du probléme analysé passe par la localisa-
tion des modifications qui se sont produites. Il est 4 noter que la
cause possible ou probable est toujours corrélée a une modification a
un instant donné et qui peut avoir provoqué un ou plusieurs des
effets du probléme analysé.

Etape 4. 11 existe toujours une particularité qui doit différencier ce qui
a été touché par la cause du probléme de ce qui ne I'a pas été.

Etape 5. La cause la plus probable du probléme est celle qui vérifie
tous les effets répertoriés par la description globale du probléeme.

Le mode opératoire de la méthode Kepner et Tregoe comprend donc
les phases décrites ci-apres.
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Définir le probléeme

Toute analyse de probléeme commence par ce point de passage
obligé qui consiste a définir le probleme. Cette étape critique ne doit
pas étre biclée. Beaucoup de problémes immatures dans leurs défi-
nitions finiront par faire perdre un temps précieux a l'organisation,
parce quau lieu d’avoir a mettre en place I'exploration des 2 ou
3 pistes ciblées, la définition trouble et/ou trop large du probléme
obligera a en explorer 3 fois plus !

Soit un probléme défini sous la forme suivante : « Le serveur a crashé
chaque mardi depuis 3 semaines. Ceci ayant eu a chaque fois pour
impact de rendre indisponible la messagerie pendant 2 heures. »

Une meilleure définition du probléme devrait inclure plus d’informa-
tions et pourrait étre : « Le serveur hébergeant la messagerie a crashé
les mardis 2, 9 et 16 octobre 2007 a 1 h du matin. Chaque interruption
de service a duré 2 heures. Ces crashs semblent liés a une opération de
maintenance effectuée par les ingénieurs systtme a ces mémes dates
pour la mise en production de patch pour upgrader le serveur. »

Pour développer la définition d'un probléme, une pratique usuelle-
ment mise en oeuvre par nos chers enfants consiste a adresser systé-
matiquement la question du pourquoi a I'explication qui vient d’étre
donnée sur la définition du probleme. Cette méthode appelée les
« 5 pourquoi » (ou « 5 whys ») permettra d’optimiser la définition du
probléme jusqu’a son maximum.

Décrire le probléme

Avec une définition claire du probléme, cette étape va consister a
détailler le plus possible le probleme tel qu’il a été défini. Le tableau

~

ci-apres permet de cadrer I'exercice 4 mener pour cette étape, qui
vous l'aurez compris, est un travail d’équipe. Utilisez un paper-board
pour consigner toutes les informations du groupe de travail durant la
séance de description du probléme.

Dans ce tableau, nous avons 4 aspects :
Le « quoi » au sens « qu’est-ce que c’est ? ».
Le «ou » au sens « ou est-ce apparu ? ».
Le « quand » au sens « quand cela est-il apparu ? ».

Le « se propage a » au sens « quels sont les impacts collatéraux ? ».
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Devrait étre mais

Est n'est pas Différences | Changements
Description du
fonctionnement d’un
o systeéme similaire ou du
Quoi Dg&'(!e;lg le fonctionnement normal ? ?
P du systeme sur lequel
est constaté le
probleme.
Description de la Description des autres
. o localisations non ) 2
2 Iorc(:)%lllg;t:)n du touchées par le - -
P probléme.
Eﬁr Z%réptlon du Description d’autres
Quand d’apparition perlogjes o le ? ?
A s e probléme n’est pas
(début a fin) du -
probleme. pparu.
Description Description d’autres
Se d’autres systémes | systémes similaires ou
ropage a touchés par le assimilés, sur lesquels ? ?
propag probléeme le probleme n’a pas été
constaté. constaté.

La colonne « Est » permet de décrire tout élément d’information spéci-
fique au probléme donné. 1l s’agit de ce qui caractérise le probléme.

La colonne « Devrait étre mais n’est pas» permet de décrire tout
¢lément d’information non spécifique au probleme donné.

Ces deux colonnes vont permettre d’éliminer les pistes d’analyses
intuitives mais erronées, que I'on serait tenté de prendre sans avoir
fait cet exercice de comparaison. Celui-ci est formalisé dans la
colonne « Différences » ou I'on note le résultat comparatif entre les
¢léments contenus dans les colonnes « Est» et « Devrait étre mais
n’est pas ». Ces différences constituent la base du probléme.

Etablir les causes possibles

Etablir la cause possible, c’est donc rechercher ce qui a pu changer
dans le systeme pour provoquer la défaillance et donc I'impact occa-
sionné. La derniere colonne du tableau appelée « Changements » est
alors utilisée pour lister 'ensemble des changements, des modifica-
tions possibles du systeme pouvant expliquer les différences de fonc-
tionnement formalisées dans la colonne précédente.

Tout gestionnaire de probleéemes qui a passé du temps a comprendre
la cause d'un probleme a déja pu s’apercevoir que cette cause n’est
parfois pas du tout celle a laquelle nous nous attendons le plus. Il y a
tellement de changements qui peuvent influer sur le fonctionnement
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du systeme et donc du service que cette recherche révele bien
souvent des surprises.

Reprenons 'exemple de probleme de messagerie : « Le serveur héber-
geant la messagerie a crashé les mardis 2, 9 et 16 octobre 2007 a 1 h
du matin. Chaque interruption de service a duré 2 heures. Ces crashs
semblent liés a une opération de maintenance effectuée par les ingé-
nieurs systeme d ces mémes dates pour la mise en production de patch
pour upgrader le serveur. »

En complétant le tableau, les causes possibles sont mises en évidence
et permettent d’élargir le champ de vision sur les solutions possibles
pour résoudre le probléeme.

Devrait étre mais Différences

Est

Changements

n’est pas
Le serveur Sur d’autres serveurs | Différentes Nouveau patch
Exchange a Exchange sur lesquels | équipes en provenance

crashé suite a

a été appliqué le patch

(8 roulements

du constructeur.

Quoi I'application du | pour upgrader des différents)
patch pour serveurs. mettent en
upgrader des ceuvre ce méme
serveurs. type d’opération.
En salle Dans les salles Lopération est | Nouvelle
blanche n* 2 et | blanches restantes normalement procédure mise
ou sans présence | (1, 3, 4 et 5) avec effectuée avec | en ceuvre.
du technicien | présence du technicien | la présence d’un
support. support. technicien
support.
Mardis 2, 9 et | N'importe quelle autre | Interventionde |C’estla
16 octobre période. I'équipe n° 2 sur | premiere fois
Quand 2007,a1 hdu tous les que I'équipen’ 2
matin. créneaux du 2, | effectue ce type
9et 16. d’opération.
Tous les Tous les autres Sans objet. Sans objet.
Se serveurs serveurs Exchange des
propagea Exchange de la | autres salles blanches

salle blanche
n° 2.

(1,8, 4 et5).

Tester les causes les plus probables

Les éléments d’informations issus de la colonne «changements »
listent les causes possibles. L'étape suivante consiste donc a identifier
la liste réduite (short list) des causes les plus probables et pour ce
faire, a se poser la question suivante :
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« Si tel élément est la cause du probléme (au sens root cause - cause
racine), cela explique-t-il ce que le probleme est et ce que le
probléme devrait étre mais n'est pas? »

L’exercice peut étre formalisé par le tableau suivant.

. A 1 Root cause
ibl Vrai si
Cause possible ai s| probable
Nouveau patch en provenance du D’autres serveurs ont le méme *
constructeur. probleme.
Nouvelle procédure mise en ceuvre. | La méme procédure crashe d’autres * %
serveurs.
C’est la premiere fois que I'équipe | Le probléme n’est pas réapparu depuis * %
n°2 effectue ce type d’opération. les roulements de I'équipe n* 3 et n’ 1.

Vérifier les causes les plus probables

Cette derniere étape va permettre de contrdler la liste réduite des
causes sous-jacentes probables en partant a la recherche de tout
indice permettant d’apporter la preuve que tel ou tel élément est bien
la cause qui explique l'ensemble des données collectées et consti-
tuant la description du probleme.

Cette étape franchie et les preuves a I'appui, la modification pour
annuler les effets négatifs consécutifs au probleme peut étre décidée
et mise en ocuvre. En tout état de cause, quelle que soit la méthode
employée, l'investigation et le diagnostic d'un probléme peuvent
s'avérer d’autant plus longs que le probléme analysé est complexe.

Stratégie de correction des causes par la loi de Pareto
La loi de Pareto part du principe que pour tout probleme, il y a toujours :

Un nombre restreint de causes qui, a elles seules, sont responsa-
bles de la majeure partie de l'effet négatif.

Un nombre important de causes qui, dans leur totalité, sont respon-
sables d'un pourcentage minime de cet effet négatif occasionné.

Afin de mettre en ocuvre la meilleure solution pour diminuer les
impacts négatifs du probleme sur l'activité, il va donc s’agir, lors des
investigations et du diagnostic du probleme, d’identifier les causes les
plus probables et de maitriser en priorité la correction de ces causes
afin de réduire de facon majeure l'effet négatif du probleme.

Cette méthode permet de maitriser la correction du probléme de facon
pragmatique et d’étre maitre de l'effort a investir pour le résoudre en
fonction du potentiel d’impacts négatifs sur la qualité de service.
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Prenons un exemple : sur un service ayant donné lieu a 'ouverture
d’'un probléme, nous avons ci-dessous listé les incidents numérotés
de 1 a 15, enregistrés entre janvier et mai avec :

» la date d’enregistrement des incidents ;

e les incidents associés au probleme ;

* la priorité des incidents ;

e la grille des causes probables de chaque incident.

Sur ce dernier point, I'agrégation des informations issues de la base
Incident a permis d’identifier 9 causes probables, respectivement
notées dans le tableau de A a1, méme si certains incidents ont
plusieurs causes probables.

Causes
probables

- par inmden\

[~

@

£

W

£
Mois o Libellé des incidents | <|lo|v|o|w|w|o|z |- !lor_|te des

€ ncidents

_ﬂ.l

o /

@ /

- II

m |

) |

-

jan-07 | 01/01/07 Incident n®1 |
jan-07 | 02/01/07 Incident n°2
jan-07 | 03/01/07 Incident n°3
fev-07 | 07/02/07 Incident n°4 |
fév-07 | 10/02/07 Incidentn°5 |
fév-07 | 13/02/07 Incident n°6 |
fév-07 | 16/02/07 Incidentn®7 |
mars-07| 07/03/07 Incident n®8 |
mars-07| 20/03/07 Incidentn°9 |\
avr-07 [ 15/04/07 Incident n°10 |
mai-07 | 04/05/07 Incident n°11 \
mai-07 | 05/05/07 Incident n°12 \
mai-07 | 10/05/07 Incident n°13 \
mai-07 | 12/05/07 Incident n°14
mai-07 | 18/05/07 Incident n°15

Figure 4-8 : Modéle d’une répartition d’incidents
par type de causes probables
Cette liste montre que la définition du probléme a permis de rassem-
bler un nombre important d’informations. Il faut se rendre a
I’évidence que plus les informations sont riches, plus les indices sont
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importants et donc I'issue au probléme posé plus proche. Cependant,
attention a ne pas se perdre dans ce grand nombre d’informations.

A partir de ces données, le diagramme de Pareto va permettre de déter-
miner la priorité des actions 4 mener dans le cadre du plan de résolu-
tion du probléme ainsi que les actions pertinentes a engager. La finalité
est de quadriller la résolution du probléme en construisant le plan de
correction qui va permettre d’agir en priorité sur les incidents qui affec-
tent le plus fortement le service lorsqu’ils surviennent. On tient compte
des informations suivantes issues du diagramme de Pareto :

e la répartition du nombre de causes probables selon les causes de
Aal;
e le tri du nombre de causes de A a I par ordre décroissant ;

* le pourcentage cumulé des causes apparues selon leur fréquence
par rapport au total.

Hemiere 8 mcatents pas causes PARETO DES CAUSES PROBABLES

TOTAL PAR MOIS

5

.,
2 2

2

I l l 1 ‘ ‘ il

u | RE R

Figure 4-9 : Exemple de diagramme de Pareto

Comme représenté dans le graphique, les causes probables C, E, A et
D sont responsables a hauteur de 78 % de l'effet négatif engendré
par le probleme que nous cherchons a résoudre. Cette formalisation
permet de mettre en évidence les éléments du tableau ci-dessous :

dgall’ue:feei nm‘:gl;gtui;edsu Cause probable d’occm?;":::ees dela Po:;f:l:?gfoi:: =
probléme cause probable

Cause probable n°1 C 10 30 %

Cause probable n°2 E 7 21 %

Cause probable n°3 A 5 15 %

Cause probable n°4 D 4 12 %
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Notre objectif étant toujours de diminuer I'impact négatif, nous allons
orienter notre recherche de solution sur la cause probable qui nuit le
plus au service selon la priorité des incidents qui lui sont associés.
Dans ce principe, nous devrons d’abord traiter la cause n” 4. Celle-ci
est en bas de liste dans le tableau précédent, mais c’est la cause qui
occasionne les dégits les plus nuisibles pour le service avec 'enregis-
trement de 5 incidents de priorité 1 sur le service.

Reéparttion des causes probaties péndrant B0% des
incidents

u Cause probable n*4

€
o
E
I
B
=
@
o
=1
@ o ] =] 2]=] T Y - .
-} L]
= ] PTSTLLL I
AN, CAUSES PROBABLES o ‘.,
P (+l=]=]=]=[=]~ [«[=]+ * PRIORITE DES INCIDENTS % [~]
..' P1 '.'
m_1 : P1 g
mars-07 | 07,0307 i . B1 '
mard7 | 1000507 ncident n*13 ‘._ P1 :
maildl | 120607 incident n'14 | P1 -
* . -.'
/ ML
Importance la
plus forte
pour la Qualité
de Service

Figure 4-10 : Croisement des incidents et des causes en priorité 1

Le traitement de cette cause apportera le gain le plus important sur la
qualité de service. Cette mise en évidence est structurante et 'on se
rend bien compte que prendre une autre direction ne favorisera pas
l'atteinte de l'objectif d’amélioration de la qualité de service. L'investi-
gation est une étape clé dont le résultat est déterminant pour la mise
en ceuvre de la stratégie de résolution du probleme.

Une fois la cause n’ 4 traitée, nous devrons ensuite traiter la cause
n’ 1. Bien que celle-ci soit en haut de la liste dans le tableau précé-
dent, cest la seconde cible a viser avec l'enregistrement de
3 incidents de priorité 2 sur le service.
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Répartition des esises probables phndrant B0% das
inciderts

= Cause probable n*f

o
]
E .
£ —_—
@ : L
2} 32%
]
=
o
=
E % wd =] =] TR ¥ -] - - iy
= a cavtt e,
3250 .
S CAUSES PROBABLES it *.,
= = MUES provabie » PRIORITE DES INCIDENTS  * [+
janw -07 | 030107 Incident n"3 i P2 d
mars-07 | 2000307 Incident n*d . P2 -
w07 | 150407 Incident n*10 S, P2 K

. .
.. .
tranenrt”t

pour la Qualité
de Service

Figure 4-11 : Croisement des incidents et des causes en priorité 2

Enfin, une fois la cause n’ 1 traitée, nous devrons nous focaliser sur
les causes n” 2 et n” 3. 1l s’agit de la derniere cible a viser. Ces causes
sont associées a 7 incidents de priorité 3 sur le service.

Répartton des couses probabins gérvant 0% des
incidents
= Cause probable n*2 E

= Cause probable n*3 A

5
=
&
5
=
o 2 et e fro fem o e 0 =
8 i
= a e
¢ T - - . CAUSES PROBABLES " e
o Gl ause probable n"2 Cause probable n"3 [z I '.' PRIORITE DES NCIDENTS s [<]
jany.07 (010107 Incident '] ..‘ P3 .
janw. 07 | 020007 Incident n°2 | | N P3 1
fen 07 |O70207 Incident n°¢ | : P3 H
fén 07 | 100207 Incident 'S | | H P3 H
makl] | 0407 Incidant n°11 [ A P3 :
mai-07 | 050507 Incident n*12 | ., P3 N
marQ7 | 180507 Incident n*15 | ] [ ™ P3 -
- R

Importance la
plus faible
pour la Qualite
de Service

Figure 4-12 : Croisement des incidents et des causes en priorité 3

Quelles que soient les méthodes utilisées pour enquéter sur un
probléme, une certaine rigueur analytique est nécessaire.
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Ce qu’il faut éviter de faire
Parvenir a des conclusions avant d’avoir compléetement défini et
compris le probleme.

Entamer la planification de la résolution a l'aide de solutions
privilégi¢es intuitivement durant 'analyse.

Confondre la discussion autour d’un probléme et son analyse.

Se focaliser sur le contenu des arguments plutdt que sur le
processus d’analyse qui doit structurer la démarche d’analyse.

Une bonne pratique a retenir

Reformuler le probleme de facon a le comprendre pleinement. Cette
pratique habituellement mise en ocuvre dans le cadre de brainstor-
ming doit permettre de faire tomber les préjugés et de libérer la
réflexion, de faire tomber les schémas de pensées préétablis et
d’ouvrir 'exploration d’autres voies d’analyse. Ce type de reformula-
tion n’est pas évident pour tout le monde. Voici quelques
suggestions :

Retournez le probléme. Si le probleme est : « comment encoura-
ger plus de gens a travailler ? », posez-vous la question inverse :
« qu'est-ce qui décourage les gens de travailler ? ». Cette approche
ouvre de nouvelles possibilités de réflexion et bouscule les préju-
gés.

Prenez du recul/Formulez le probleme de facon plus générale.
Plutdt que de vous demander : « Est-ce qu’il faut changer de facon
de travailler ? » (Oui ? Non ? Peut-étre ?), demandez-vous : « De
quelle facon pouvons-nous encore améliorer notre professionna-
lisme ? ». Le probleme est ainsi formulé de facon plus claire, ce
qui ouvre d’autres options de réflexion.

Identifiez la cause. Posez la question du pourquoi. Plutdt que de
vous demander : « Est-ce qu’il faut changer de facon de travailler ? »,
demandez-vous : « Pourquoi avons-nous besoin de changer notre
facon de travailler ? » Pourquoi ? Etc.

Changez de perspective. Identifiez le coeur de la question mais
placez-vous sous un angle différent. Ainsi, « Dois- je changer de
facon de travailler? », peut devenir: «Comment pourrais-je
évoluer / faire évoluer, mon travail, mon poste, mon activité ? »
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La résolution et la cloture des problemes

Identification Investigation Résolution
. Classement di . "
enregistre- - . — et Iagnostlc_, et cloture 4 + -p —
ment des roblomes des des
problémes P problémes problémes

Obijectif de I'activité :
implémenter la solution provisoire e

Important : le dossier m’f;f;';;"'fee Quelques types d'exemples :

passe du statut L Lo .
« probleme » a celui 1. Modification du SI (qui fait I'objet
d'« erreur connue ». d'une demande de changement).

2. Production d'un document
d'exploitation (fiches de taches,
mode opératoire, arbre de
décisions).

3. Formations.

4. Etc.

—

Figure 4-13 : Fiche mémo de la résolution et de la cl6ture des problémes

La résolution et la cléture d’'un probléme sont conditionnées par la
mise en ocuvre d’'une solution provisoire dans le SI :

1. Modification du SI (qui fait I'objet d'une demande de changement).
2. Production d’un document d’exploitation (fiches de tiches, modes
opératoires, arbre de décisions).

Pour le cas n°1 : la mise en place de solutions provisoires nécessitant la
mise en oeuvre d'une modification dans le systéme d’information doit
faire I'objet d'une demande de changement. Toute demande de change-
ment urgente doit obligatoirement suivre les régles en vigueur prévues a
cet effet, dans le cadre du processus gestion des changements.

De facon générale, en cas de litige concernant I'émission dune
demande de changement, il est recommandé de se référer au gestion-
naire du processus pour arbitrage.

Pour le cas n°2: toutes les solutions provisoires doivent faire I'objet
d’instructions formalisées dans un mode opératoire a l'usage des
acteurs du processus de la gestion des incidents. Celui qui a identifié la
solution provisoire est responsable de la validation de ce document,
avant sa mise en application par les acteurs de la gestion des incidents.
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Passage d’un probléme en erreur connue

Une erreur connue est une situation identifiée avec succes par le
diagnostic des causes premieéres d’'un probléme (2 ne pas confondre
avec la notion de cause initiale sur la gestion des incidents) et par la
mise en place consécutive de la solution provisoire (palliative ou de
contournement).

La cause identifiée d’'un probleme est une défaillance d'un élément
de configuration (matériel, logiciel, documentation, procédure). Si
aucun élément de configuration n’est en cause, il faut créer un
élément de configuration factice pour fermer le probléme.

Exemple : pour un probléme lié 2 un manque général et connu de
formation des utilisateurs, il faut créer un élément «Probléme de
formation » et passer le probleme en erreur connue sur cet élément.
Pour rappel, la méthode ITIL préconise que toutes les documentations
sur linfrastructure doivent étre disponibles autant pour les applica-
tions, le systeme d’exploitation et le socle logiciel que pour le réseau.

L’identification et I’enregistrement des erreurs

Identification Investigation Résolution Identification

Classement

enregistre- et diagnostic ) nregistre-
g b ik — 9 —p  etcloture enregistre- L -+ -
ment des blo des des ment
problemes DIODIEITES problémes problemes des erreurs
Objectif de I'activité : capitaliser sur les causes
et les solutions provisoires trouvées Erreurs
connues
enregistrées
Fdt ou modop

L'enregistrement des erreurs
connues permet de capitaliser.
Cela passe par :

o

L'enregistrement d’un document
d’'exploitation en version
applicable.

—

Figure 4-14 : Fiche mémo de I'identification
et de I’enregistrement des erreurs
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Une erreur est identifiée lorsque I'élément de configuration (CD en
faute est détecté. Cet élément est celui qui cause ou peut causer des
incidents. Pour rappel, le statut d’erreur connue est assigné lorsqu’a ce
stade, la cause premiere du probléme est cernée ET qu’une solution
provisoire (ou de contournement) a €té trouvée et mise en place.

Deux sources d’erreurs connues sont a distinguer : celles en prove-
nance de I'environnement de production et de I'environnement de
développement (livraison d’application avec erreurs connues).

L’enregistrement des erreurs passe par le référencement d'un docu-
ment d’exploitation en version applicable dans une base référentielle
appelée la base des Erreurs Connues (c’est une base de connaissan-
ces). Les informations qui vont constituer la base des Erreurs
Connues devront systématiquement étre réutilisées par la gestion des
incidents en cas de reproduction d’incident(s) de méme type.

L’évaluation des erreurs

o

Identification Investigation Résolution |dentification

) : . ) Evaluation
enregi ztre- Clas:;e.'sment et dlzgnostlc_' etcloture _, enregistre- des - —+
ment des es des e

N . erreurs
problémes problémes problemes problémes des erreurs

Objectif de I'activité : proposer une solution définitive
pour la non-reproductibilité .

Solution
définitive
trouvée

Evaluer les erreurs, c'est étudier la mise en
ceuvre d'une solution définitive :

Scénario 1,

Scénario 2, -
N @
Et de choisir la meilleure (efficacité, ROI,

business case)

e/

Figure 4-15 : Fiche mémo de I’évaluation des erreurs

Evaluer les erreurs, c’est étudier la mise en ceuvre d’'une solution
définitive. 1l s’agit donc d’étudier, de planifier et de mettre en ceuvre
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une solution fiable et pérenne qui va permettre de clore définitive-
ment le probléme et son erreur connue. Cette solution doit égale-
ment étre celle du meilleur cott de revient : c’est la solution pérenne
4 un colt maitrisé (et donc incluant le retour sur investissement le
plus pertinent).

Il faut savoir et accepter que toutes les erreurs connues ne fassent
pas l'objet d’une telle solution pour des raisons de rentabilité. Il s’agit
donc d’'une décision qui mérite réflexion : une bonne pratique
consiste a confronter plusieurs scénarii différents dans leur perti-
nence a répondre a I'objectif de traitement définitif de la cause, tout
en jaugeant pour chacun le coGt d'implémentation, les risques et les
gains.

Il faut tenir a une résolution parce qu’elle est bonne, et non parce
qu’on l'a prise [La Rochefoucauldl].

Pour sassurer de prendre la bonne décision, il est nécessaire
d’évaluer les risques de facon pertinente. Il est recommandé d’avoir
mis a I'épreuve les scénarii de solutions en liste réduite » en effec-
tuant tout contréle et vérification possible sur les environnements de
test avant mise en production. Le groupe d’intervention d’experts a
donc la responsabilit¢ d’évaluer toute solution finale devant étre
implémentée en production sur des criteres de faisabilité technique,
de colt, de gains et de risques.

Pendant la recherche de la solution définitive, il peut étre nécessaire de mettre
le systeme sur un niveau de trace supérieur au fonctionnement habituel. N’en
doutez pas, il s’agit d’'un changement qui doit impérativement faire 'objet d’'un
contréle par le processus de gestion des changements.

Retenez les points pratiques suivants, concernant l'interaction avec le
processus de gestion des changements :

Les préconisations visant a implémenter un niveau de traces non
usuel dans le cadre de 'exploitation récurrente devront toutes faire
I'objet d'une demande de changement. Lors de son investigation,
I'expert pourra proposer ce type de préconisation. Cette demande de
changement devra impérativement avoir été validée par ses soins
avant émission vers les pdles de gestion des changements.
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Les tests de solutions sur les environnements de production sont 2
proscrire par défaut. Pour les cas aux limites de cette régle, une déro-
gation écrite du management est préconisée. Cette dérogation ne doit
bien évidemment pas exclure I'obligation de formaliser et d’émettre
une demande de changement pour prise en compte de la (ou des)
modification(s).

Toutes les étapes d’analyse d’impact, de test de validation, de modifi-
cation de I'élément de configuration doivent étre sous le contrdle de
la gestion des changements.

La consultation de fichiers log ne fait pas l'objet d’'une demande de
changement. En effet, il ne s’agit ni d’'une modification, ni d’'une suppression,
ni d’un ajout d’un élément de configuration.

L’évaluation selon la méthode de Kepner & Tregoe

La méthode d’Analyse et Décision (AD) de Kepner & Tregoe, permet
de faire le choix pertinent entre plusieurs solutions. Cette méthode a
pour objectif de faire le tri entre plusieurs solutions, de clarifier
I'objectif visé, d’évaluer les risques et les gains pour faire le choix le
plus pertinent et prendre la décision la plus solide possible.

Cette méthode se base sur 5 étapes représentées par le schéma ci-dessous.

4

Test des options
par rapport

3 5

Liste des Choix de
options possibles la décision
Etablissement
des AD

objectifs

2 Définition

de la décision

1

Figure 4-16 : L'évaluation des erreurs de Kepner & Tregoe

Les quelques principes pour commenter ce schéma :

1. « Quel probléme nous attachons-nous a résoudre définitivement ? »,
la définition d’'une décision dépendant de I'objectif visé.
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2. Pour ne pas se tromper d’objectif, l'ordre d'importance caractérisé par
la priorité attribuée aux problémes est (et doit rester) le fil conducteur.
3. Une fois les objectifs établis, toutes les options visant a répondre
aux objectifs doivent étre recensées. Les options ayant les meilleures
chances d’atteindre I'objectif vont constituer la « décision provisoire ».
4. L'examen de la (ou des) « décision(s) provisoire(s) » doit permettre
de déterminer toutes les conséquences nuisibles éventuelles.

5. Le choix de la décision finale est une décision de confiance. Mais
la confiance n’exclut pas le controle. Le zéro risque n’existe pas. La
décision a besoin d’étre suivie et contrdlée dans son application afin
de mener a bien la gestion du changement.

L'enregistrement de la résolution de I’erreur

Enregistre-

Identification TR Investigation Résolution Identification Evaluation ment
enregistre- - — etdiagnostic —y  etcloture —p enregistre- —p des - 4
ment des problemes des des ment erreurs Yeolution dd
problémes problémes problémes des erreurs [rm—

Obijectif de I'activité :

proposer un changement pour implémentation de la solution définitive BT

changement
validée

L'enregistrement de la solution passe par la formalisation
d’une demande de changement.

Quelques exemples :
Patch correctif de bug logiciel -
Projet de fiabilisation

Mise a jour de manuel d'exploitation

Mise a jour de spécification de supervision

Mise a jour de spécification d’automatisation

Mise a jour de configuration du systéme (paramétrage,

etc)

Etc.

Figure 4-17 : Fiche mémo de I'enregistrement de la résolution de I’erreur

L’enregistrement détaillé de la résolution est une étape essentielle qui
va profiter 4 'organisation tout entiére et notamment au processus de
gestion des incidents. Cela permet aux acteurs du processus de réagir
de la facon la plus efficace possible en cas d’apparition d’'incidents
rattachés au probleme en cours de traitement.
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L'enregistrement de la résolution d’'une erreur consiste (comme pour
certaines solutions provisoires) a 'enregistrement d'un changement.

Cloture des erreurs et des problemes associés

La cloture des problemes devrait étre exclusivement effectuée par les
supports qui ont le moyen de s’assurer au quotidien de la non-repro-
duction des incidents associés au probléme traité.

—

Identifi_cition Classement  Investigation Résolution Identification el Enreg(;set::ment d::z:,g =
enregistre- dls —4 etdiagnostic — etcloture —p enregistre- —p des aefyrd et des
ment des s des des ment arreurs réolution de x
problémes " proble probl des erreurs I'erreur problémes

associes
Objectif de I'activité : clore définitivement les problemes et les erreurs connues
Solution
définitive
implémentée
avec succes
La cloture de I'erreur et du probléme associé s'effectue apres une
période d’'observation définie.
Durant cette période d’observation :
pr————

— S'assurer de la non-reproduction des incidents relatifs au
probléme traité.

- Vérification/réévaluation du nombre d’incidents éradiqués.

— Analyse pour évaluation du nombre de points de QoS gagnés

Pour des besoins de reporting, un indicateur doit permettre de
suivre les problemes sous observation (avant cloture).

—

Figure 4-18 : Fiche mémo de la cléture des erreurs
et des problémes associés

La période d’observation permet d’éviter la réouverture de problémes
que 'on pensait déja traités.

Toutes les périodes d’observation avant cléture d'un probléme
devraient étre validées en comité de suivi des problémes. Ce dernier
peut également définir des criteres spécifiques de sortie de gestion
du probléme qui devront alors faire 'objet de vérification. A I'issue
de la période d’observation, deux cas de figure sont possibles :

Dans le cas ou la période d’observation permet de vérifier la non-
reproductibilit¢ des incidents associés au probleme traité, la
cloture définitive du probléme peut donc étre effective.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Gestion réactive des problemes 119

Dans le cas ou la période d’observation ne permet pas de vérifier
la non-reproductibilité des incidents associés au probléme traité,
celui est réaffecté au dernier support en charge pour réévaluation
de lerreur.

Il faut néanmoins observer que tous les problémes n’arriveront pas
jusque-la. Pas de complexe, c’est normal. Les problemes qui font
I'objet de la mise en place d’'une solution définitive doivent étre ceux
pour lesquels cette solution est techniquement possible et représente
un retour sur investissement intéressant.

II est donc possible que certains problemes ne fassent pas ou ne
puissent pas faire I'objet de la mise en place de solution définitive.
Dans ce cas, les erreurs connues associées a ces problémes resteront
ouvertes (et cela ne doit stresser personne).

LA GESTION REACTIVE DES PROBLEMES AVEC SIX SIGMA

Cette partie a pour objectif de présenter les bases de la
méthode de résolution des problemes de Six Sigma appelée
DMAIC.

Sont inclus dans ce chapitre les fondamentaux a intégrer en
matiere de mise en ceuvre de la méthodologie pour la résolu-
tion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu’est-ce que Six Sigma ?
Quels sont les principes de la méthode DMAIC ?

Comment s’en servir ?

Pour compléter ce dont nous avons besoin d’apprendre en matiere de
gestion réactive des problemes, nous ne pouvions pas manquer de
vous parler du processus de résolution des problemes de Six Sigma.

Dans sa forme initiale la plus simpliste, la méthode de résolution des
problémes de Six Sigma appelée le « DMAIC » se compose a |'origine
de 5 étapes décrites dans le schéma suivant.

En soit, cette méthode de résolution des problémes reste dans la
lignée des précédentes, et fait penser a la méthode 8D dans son arti-
culation. Son principe de base est au demeurant particuliérement
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Mesurer 2 __________

Analyser 3 5 Cantroler

. .

Innover

Figure 4-19 : Le DMAIC de Six Sigma

complémentaire et structurant puisque centré sur la mesure. C'est la
philosophie du « je mesure, donc jaméliore » !

II s’agit d'une méthode de résolution des problémes de qualité
couramment utilisée dans le monde industriel et développée initiale-
ment par Motorola. Cette méthode vise a éliminer les défauts
pouvant survenir lors de la prestation de services, mais s’applique
également dans le cadre du management de l'organisation d'une
entreprise. L'utilisation du procédé nécessite une formation de
I'ensemble du personnel impliqué dans son application. Comme
toujours, la réussite de toute démarche méthodologique de résolu-
tion de probléemes tient dans l'effort de conduite du changement
(nous ne le rappellerons jamais assez).

Cette méthode de résolution des problémes est peu promue dans le
milieu informatique, et pourtant trés populaire en tant que bonnes
pratiques grice aux success stories de grandes entreprises comme
General Electric dont le PDG Jack Welch avait déclaré « Six Sigma est
la plus importante initiative que General Electric ait jamais prise —
c’est une partie du code génétique de notre futur leadership.» Pour la
petite histoire, J. Welch attribue a la mise en place de la méthode de
résolution des problemes de Six Sigma, I'économie de plusieurs
milliards de dollars. Motorola, qui est a l'origine de I'invention et du
développement de cette approche méthodologique, a rapporté une
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économie de 11 milliards de dollars depuis que Six Sigma a été
implémentée dans ses usines il y a une dizaine d’années.

Le concept Six Sigma

Le terme Six Sigma est la dénomination de l'objectif visé. 1l s’agit d'une
approche statistique dont I'enjeu est de réussir a converger vers le
nombre de défauts le plus infime possible. Ce nombre infime corres-
pond alors 4 la probabilité la plus mince de non-qualité pouvant surve-
nir, et est associé a une valeur de tolérance égale a trois écarts types de
chaque c6té de la moyenne statistique, soit Six Sigma.

Limites inferieures Limites supeérieures

- >

9 Objectif 6 ¢ =
"2 spécifications

Non-qualite possible

-60C -30 -10 +10 +30 +60

Figure 4-20 : Le concept Six Sigma

La méthodologie de résolution des problemes de Six Sigma

La méthode Six Sigma est une bonne pratique reconnue mondiale-
ment, qu’il nous semble opportun de rallier aux bonnes pratiques de
gestion réactive des problemes. 1l est dommage quITIL n’en fasse
pas singulierement état.

Les 5 principes mis en ceuvre par cette méthode sont les suivants.

Définir

Ce point de démarrage est incontournable dans la philosophie de
résolution des problémes. L'étape de définition permet de cadrer le
contexte du probléeme, les objectifs que I'on se fixe pour atteindre le
niveau de réduction de la non-qualité le plus fort possible (Ie nombre
de sigmas ou d’écarts types le plus élevé). Pour ce faire, il va s’agir
d’identifier ce que I'on appelle le Critical To Quality (CTQ), c’est-a-
dire les points critiques pour la qualité.
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Les bonnes questions a se poser sont : quel est le probléeme ? Qui
sont les clients ? Quel est le niveau de service visé et quels sont
les niveaux d’exigences demandés par les clients ?

Mesurer

Il s’agit de la collecte des données pertinentes en lien avec le probleme
défini. Cela passe par le rassemblement des faits, et de tout élément
permettant d’avoir une vision objective du probleme a traiter.

Les bonnes questions a se poser sont : quels sont les faits ? Quel est
I'état de la performance actuelle (ou de la non-performance) ? Quel-
les sont les variations de performance? Ou sont les zones de
progres ? Quelles sont les métriques permettant de constater les
conséquences du probleme sur la qualité ?

Analyser

L’analyse est 'enquéte qui va permettre de mettre en évidence les
causes sous-jacentes les plus probables afin de focaliser I'étude sur
un plan d’action permettant d’éradiquer ces causes. Cette analyse se
concentre sur la réduction de I'écart entre I'objectif visé (établi dans
I'étape de la définition du probléme) et les éléments de mesure
constatés (choisis a I'étape de la mesure).

Les bonnes questions a se poser sont: quand la non-qualité se
produit-elle ? Ou ? Comment ? Pourquoi ?

Quelles sont les sources qui influent négativement sur la variation de
la qualité de service? Comment hiérarchiser les opportunités
d’améliorations mises en évidence ?

Innover

On entend par innovation, la démarche de développement et de
mise en place du plan d’action qui va permettre de faire évoluer I'état
problématique en un état de qualité, et ce par la réduction ou I'annu-
lation des conséquences nuisibles de la non-qualité.

Les bonnes questions a se poser sont : quelles solutions mettre en
place pour réaliser la performance ou atteindre la qualité souhaitée
telle que formalisée dans I'étape de la définition du probléme ?
Comment les mettre en place ?

Controler
Cette étape de surveillance est nécessaire a 'observation des solu-
tions mises en place. L'objectif est de suivre les résultats des actions
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effectuées, de piloter 'amélioration de la qualité en controlant les
variations, et de prévoir tout retour en arriére ou régression poten-
tielle de I'amélioration et donc de la qualité.

Les bonnes questions a se poser sont : comment surveiller la perfor-
mance pour atteindre le niveau de qualité visé ? Comment piloter les
variations possibles risquant de compromettre la qualité visée ?

Tableau 4-1 : Ce qu’il faut retenir, dans une traduction mathématique
du questionnement de la démarche

5 Phase
Etapes du Questions
DMAIC

1. Comprendre quels sont le
probleme et 'amélioration a Définir Quelle est la valeur Y de la qualité a
engager, et définir les buts a obtenir ?
atteindre.
2. Mesurer I'état courant. Mesurer | Quelle est la valeur Y actuelle ?

3. Dans une réflexion de cause a
effet, établir ce qui peut causer le
probléme défini.

Quelles sont les valeurs X des causes
probables ?

4. Rechercher les vraies causes | Analyser
de la survenance du probleme,

c’est-a-dire celles qui de fagon

prouvée corroborent la relation

de cause a effet.

Quelles sont les valeurs X causant de fagon
avérée le probléme ?

5. Mener les actions nécessaires Comment la formule Y = f(X) peut-elle étre
pour mettre en ceuvre la solution. exploitée ?

Innover / | Comment la compréhension et la

Améliorer | connaissance des causes X du probleme
peuvent-elles étre exploitées pour éliminer
ou réduire au maximum la taille des impacts
liés au probleme.

6. Mesurer pour vérifier o . e
p Est-ce qu’Y s’est réellement amélioré ?

I'amélioration.

7. Prendre les actions Controler

nécessaires pour préserver les Comment les X peuvent-ils étre contrélés
gains obtenus, suite aux pour préserver et améliorer en continuY ?

améliorations engagées.
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Pourquoi penser que le DMAIC est une bonne pratique
de gestion des problemes ?

Outre la pertinence des cinq phases du processus présenté précé-
demment, un enseignement applicable a tout probleme se dégage de
cette méthode.

Dans une démarche de gestion de problémes, et ce quels que soient
I'outil, la méthode, le mode opératoire que I'on souhaite utiliser, nous
pouvons retenir les citations suivantes :

«Il n'y a pas de probléme sans une définition claire de son effet
par rapport a un état défini comme le fonctionnement normal. »

« Il n’y a pas de probleme défini sans une mesure objective de ses
effets. »

«Il n’y a pas de mesure objective des effets d'un probléeme sans
une analyse de cette mesure. »

«Il n’y a pas d’analyse des effets d'un probléeme sans une issue
favorable a l'amélioration ou a linnovation permettant de faire
évoluer I'état problématique vers I'état de fonctionnement normal
escompté. »

«Il n’y a pas d’amélioration ou d’innovation mise en ocuvre sans
contrdle de leur effet sur I'état a modifier. »

SYNTHESE DE LA GESTION REACTIVE DES PROBLEMES
Cette partie a pour objectif de faire un récapitulatif sur la
gestion réactive des problemes.

Nous établirons une synthese du fonctionnement du proces-
sus réactif de la gestion des problemes ainsi que la fiche des-
criptive de chaque activité de ce processus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Queels objectifs ? Quels livrables ? Quels outils ?
Quels moyens de mise en ceuvre ?

Quel mode de suivi ?

© Groupe Eyrolles
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Identification et enregistrement des problemes

Objectif de I'activité :
Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

Détecter et saisir tous les problemes dans une base unique
Détection des incidents éligibles a la gestion des problémes.

Probléme enregistré dans la base des Problemes avec un n’ de
référence unique.

Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Classement des problemes

Obijectif de I'activité :

Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

Déterminer la priorité de traitement et le groupe de support

Matrice d’évaluation des impacts de services et des niveaux
d’'impact sur la qualité de service.

Probléme priorisé.

Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Investigation et diagnostic des problemes

Objectif de I'activité :

Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

Trouver la cause et la solution provisoire associée
Accés aux environnements de production, Diagramme
d’Ishikawa, Méthode 8D, PDSM de Kepner & Tregoe,

« 5 Whys ».

Détail de la cause et des solutions provisoires retenues.

Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Résolution et cloture des problemes

Obijectif de I'activité :

Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

Implémenter la solution provisoire

Accés aux environnements de production et si nécessaire au
mode opératoire et aux pratiques en vigueur du processus de
gestion des changements.

Solution implémentée dans I'environnement de production (la
solution peut étre une documentation).

Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).
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Identification et enregistrement des erreurs

Objectif de I'activité : Capitaliser sur les causes et les solutions provisoires trouvées
Quels outil / moyen : Base des Erreurs connues.

Quel livrable : Données associées aux erreurs, enregistrées dans la base.
Mode de suivi : Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des

problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Evaluation des erreurs

Objectif de I'activité : Proposer une solution définitive pour la non-reproductibilité

Quels outil / moyen : Acceés aux environnements de tests, PDSM de Kepner —
Tregoe.

Quel livrable : Recommandations a mettre en ceuvre pour résoudre

définitivement le probleme.

Mode de suivi : Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Enregistrement de la résolution des erreurs

Obijectif de l'activité : Implémenter la solution définitive

Quels outil / moyen : Mode opératoire et pratiques en vigueur du processus de
gestion des changements.

Quel livrable : Demande de changement émise vers la gestion des
changements.

Mode de suivi : Comité de suivi des problemes (surveillance et controle des

problemes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).

Cloture des erreurs et des problemes associés

Objectif de I'activité : Clore définitivement les problémes et les erreurs connues
Quels outil / moyen : Accés aux environnements de production.
Quel livrable : Rapport d’exécution du changement implémentée avec succes,

période d’observation de la non-reproduction validée et dossier
Probléme + Erreur connue cléturés dans le workflow.

Mode de suivi : Comité de suivi des problemes (surveillance et contréle des
problémes et des erreurs) et workflow (suivi au quotidien).
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Retenons que contrairement au processus de gestion des incidents
qui recherche la cléture de tous les incidents, le processus de gestion
réactive des probléemes poursuit la cloture des problemes par I'implé-
mentation d’une solution provisoire (si le probléme est important
pour lactivité) et par l'implémentation d’'une solution définitive (si le
jeu en vaut la chandelle), et ce dans l'esprit permanent d'une qualité
de service pérenne et au meilleur cott.
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Chapitre 4

Gestion proactive des problemes

LES DEUX ETAPES DU PROCESSUS PROACTIF

Cette partie a pour objectif de détailler le fonctionnement du
processus de gestion proactive des problemes.

Nous aborderons, pour chacune des activités, les objectifs,
les enjeux, les livrables associés et les bonnes pratiques ad
retenir. Nous tdcherons également de présenter quelques
outils/moyens pouvant étre mis en ceuvre pour la gestion et
la résolution proactive des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Comment détecter des problemes en mode proactif ?

Grdce a quels moyens ?

Comment traiter les problemes découverts en mode proactif ?
La gestion proactive des problémes vise a se concentrer sur le traite-
ment des problemes (identification et résolution) avant que les inci-
dents ne surviennent. Cette partie du processus apporte la garantie
d’'un maintien de la qualité de service tout en gardant conscience des

difficultés potentielles et par conséquent en évitant les impacts sur
l'activité de I'entreprise.
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L'analyse de tendance

Analyse
des |—»
tendances
Obijectif de I'activité : identifier les problémes récurrents
L'analyse des tendances, c'est étudier :
— les revues émises par la gestion des incidents
- les revues émises par la gestion réactive des problemes
— les réclamations clients
Dans le but de mettre en évidence :
C';_lE - les défauts insidieux provoquant la défaillance de sous-ensembles
techniques ou de services (le probléme récurrent)
— les besoins d’'informations, formations, modes opératoires, etc.

=

Figure 5-1 : Fiche mémo de I’analyse de tendance

L'analyse de tendance est un levier structurant pour regagner la
confiance de vos clients. C’est par 1a que va passer I'élimination de
tous les tracas que le service est susceptible d’endurer, mais qu’il ne
subira finalement pas, car vous aurez prévu que tel ou tel dysfonc-
tionnement pouvait arriver.

Cette analyse repose notamment sur la pertinence des rapports
produits par la gestion des incidents et la gestion des problémes
concernant, par exemple, les causes les plus fréquentes de pannes de
tel ou tel systeme. Cest une veille active consistant a observer le
systeme tel qu’il fonctionne au quotidien. Cette observation va
permettre de déceler des éléments d’informations qui, pour certains,
pourront sembler anodin de prime abord, et finalement apres
surveillance et comparaison par rapport a des périodes, pourront se
révéler étre des signes annonciateurs de défaillances futures.

L’analyse de tendance peut également s’appuyer sur les informations
disponibles par l'intermédiaire de rapports générés par des logiciels,
des séminaires entre experts, ou encore des forums utilisateurs. La
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encore, la loi de Pareto s’applique : 20 % des clients sont a l'origine
de 80 % des réclamations.

Vous l'aurez compiris, cette activité est du ressort de ce que 'on pour-
rait appeler usuellement la veille technologique. Cest l'art de
s‘appuyer sur le passé pour prévoir 'avenir. Partager 'expérience et
la mémoire est la clé du succes.

Initialisation d’actions préventives

Analyse Ilnitialisation

des
tendances

—»

d'actions
préventives

Objectif de I'activité :
identifier les actions récurrentes en anticipation de défaillances possibles

Il s’agit d'identifier les actions ciblées qui vont permettre
de faire de la prévention récurrente :

Exemple :

- reboot de serveur tous les 6 mois

—réorganisation de base de données tous les 3 mois

- changement de carte mémoire ou de CPU tous les ans

L'identification de ce type d’action permet de faire
suivre une demande de changement pour correction
préventive.

Cette maintenance anticipative des composants du S|
permet d'éviter des incidents et des problemes.

Figure 5-2 : Fiche mémo de l’initialisation d’actions préventives

La finalité de cette activité est de mettre en ceuvre :

Une analyse des probléemes potentiels par rapport aux actions
planifiées ou déja menées.

Une analyse des opportunités permettant de mettre en lumiere les
gains possibles suite a la duplication d'une action préventive
appliquée a un systeme sur d’autres systemes similaires.

Les actions préventives que l'on met en ceuvre dans le systeme
d’information sont finalement la preuve d’'une maitrise de la techno-
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logie exploitée pour rendre le service. C’est un confort essentiel pour
le client.

Prenons I'exemple de notre voiture : nous savons qu’a une période
prédéfinie a l'avance, nous avons l'obligation de soumettre notre
véhicule au contrdle technique. Pourquoi ? Parce qu’il est établi, par
l'analyse des tendances effectuées sur la fiabilité des voitures, qu’a
partir d'un certain moment certaines pieces risquent de tomber en
panne, ou tout du moins ont besoin d'une révision et d'une mainte-
nance technique. Et c’est souvent le cas...

Cette pratique offre l'avantage d’'une meilleure longévité de la
voiture, 'assurance pour le client d’en faire un usage en toute sécu-
rité et 'économie sur le colt de pannes plus sérieuses, si elles
n’avaient pas été décelées en amont.

C'est exactement la méme chose pour notre systeme d’information et
donc pour nos clients qui I'utilisent au quotidien. Evidemment, vos
clients préféreront (et se sentiront plus en confiance) si vous leur
annoncez a I'avance (voir dans le contrat de service) que des plages
de maintenance sont nécessaires pour rendre optimal 'usage de leur
service, d’autant que vous les aurez prévenus a I'avance sur le temps
d’indisponibilité nécessaire pour organiser cette maintenance préven-
tive, et que vous aurez décidé avec leur accord du créneau d’inter-
vention pour ces actions.

Ce type de pratique, en plus de sécuriser le systeme d’information,
renforce la confiance du client vis-a-vis de 'informatique.

Tout client sera toujours plus apte a comprendre que l'informatique
peut tomber en panne. Seulement il est plus aisé de le comprendre
lorsqu’il s’agit de déterminer des plages d’intervention pour prendre
les mesures préventives afin de garantir le bon fonctionnement du
systeme, plutdt que lorsqu’il s’agit de s’accommoder dune panne
survenue, comme c’est souvent le cas, au moment ou l'on a le plus
besoin d'utiliser le service informatique.

Apport d’information a I’organisation

Cette activité enrichit perpétuellement I'organisation. Elle permet a
une DSI d’étre a 'affit de ce qu’il faut prévoir pour un meilleur SI au
service de ses clients. Cela peut s’avérer indispensable pour certains
systemes dont nous savons que les plates-formes de tests ne sont pas
complétement dans la logique ISO.
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o)

Analyse Initialisation i pport
des  —p dactions d'information
tendances préventives a l'organi-

sation

Obijectif de I'activité : faire
des recommandations pour

améliorer le SI , . .
C'est une pierre angulaire entre la

production des services et le
développement des services.

Cette activité vise a fournir a
I'organisation les recommandations des
N experts pour améliorer, faire évoluer le
.. systéme d’'information et sa capacité a
maintenir la qualité de service rendue.

GIE Cette activité peut également donner
issue a la rédaction de documentations
destinées aux utilisateurs pour un
meilleur usage des services
informatiques.

—

Figure 5-3 : Fiche mémo de I’'apport d’information a I’organisation

Dans ce cadre, les experts ont toute latitude pour émettre des
besoins pour I'évolution des automates de production, des processus
fonctionnels, des infrastructures techniques, et tout autre composant
du SI afin d’aligner la capacité de l'informatique de production des
services avec les enjeux métiers.

Ces apports d’informations issus de la gestion proactive des proble-
mes prennent une dimension transversale car ils sont susceptibles
de faire intervenir les compétences de la direction de développe-
ment de services pour la remise en question de choix d’architec-
ture, de conception de services, ou de développement des produits
exploités.

C’est un plus pour la production informatique en lui permettant
d’étre un acteur pertinent en amont des projets pour exiger (avec
un dossier bien instruit) des solutions aux normes d’exploitabilité
cohérentes avec les exigences présentes et futures des clients.

Pour exemple : prenons le cas d’'un fabricant de montres de luxe.

Observateur de sa clientele, il constate que ces montres sont, certes,
prisées par de nombreux clients, mais malheureusement ces derniers
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ne les portent pas au quotidien, notamment pour aller au bureau.
Force est de constater que les modeles produits sont tellement
précieux qu’ils ne véhiculent pas une image de solidité. Cette obser-

vation va permettre a l'organisation d’en tenir compte pour le
prochain produit mis sur le marché :

1¢" choix possible : produire un modele qui va caractériser la
solidité a toute épreuve, permettant ainsi de renforcer la
confiance de sa clientele actuelle, d’engranger des ventes aupres
de ces mémes clients, qui reconnaitront dans son nouveau
modele la montre qu’il leur faut pour tous les jours, et surtout
prendre des parts de marché en séduisant une toute nouvelle
clientele plus sportive.

2¢ choix possible : produire une évolution du modele initialement
proposé, dans une déclinaison plus sportive qui va ainsi caractéri-
ser la solidité a toute épreuve, avec les mémes bénéfices que
précédemment.

La gestion proactive des probléemes est une gestion qui doit se
concentrer sur lessentiel : se focaliser sur 20 % des incidents et
problémes susceptibles de se produire et pouvant affecter 80 % des
services au coeur de votre métier.

SYNTHESE DE LA GESTION PROACTIVE

Cette partie a pour objectif de faire un recapitulatif sur la
gestion proactive des problemes.

Nous établirons une syntheése du fonctionnement du proces-
sus proactif de la gestion des problemes ainsi que la fiche
descriptive de chaque activité de ce processus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Quels objectifs ? Quels livrables ? Quels outils ?
Quels moyens de mise en ceuvre ?

Quel mode de suivi ?

Vous trouverez dans la figure ci-apres une vue synthétique du fonc-
tionnement de la gestion proactive des problémes :
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Analyse des Initialisation .. Apport
tendances — > d’actions d'informations
préventives a l'organisation
~ Informations
Tendances Actions formations
analysées préventives recommandées
ciblées

Elaboration Analyse
y, -
de I'analyse 8 préventive a &

SN2 SN2 SN 2

aa Controle des
problémes et

des erreurs

SN2 SN3
Recherche de Anal
probléme —CUEDRE
potentiel préventive
SN3 SN3 N3

Flux d'intéraction avec la gestion réactive des probléemes

i Flux d'escalade support d’expertise
- Flux dee pilotage des dossiers problémes

Figure 5-4 : Boite « grise » de la gestion proactive des problemes

Analyse des tendances

Objectif de Identifier les problemes récurrents et les problemes
I'activité : potentiels
Quels outil / moyen : Rapport de la gestion d’incident, statistiques de la gestion de

configuration, données historiques sur les incidents, analyse
d’événements issus de 'administration des systémes, de la
gestion des alarmes, revue de groupe utilisateur, rapports
générés par les logiciels.

Quel livrable : Analyse et vérification des hypothéses sur un domaine général
de probleme qui requiert une vigilance.
Identification des sources d’erreurs potentielles.
Identification des éléments de configuration faible sur le Sl.

Mode de suivi : Comité de suivi des problemes (pour surveillance et contréle
des problemes et des erreurs) et workflow (pour suivi au
quotidien).
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Initialisation des actions préventives

Objectif de
I'activité :

Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

Identifier les actions en anticipation de défaillances
possibles

Revue et documentation technique des matériels, des
applicatifs, des logiciels. Veille technologique.

Emission d’'une demande de changement.
Mise en place de formations clients, utilisateurs, ou personnel
interne a la DSI.

Comité de suivi des problemes (pour surveillance et controle
des problemes et des erreurs) et workflow (pour suivi au
quotidien).

Activité spécifique d’apport d’information a I’organisation

Objectif de
I'activité :

Quels outil / moyen :

Quel livrable :

Mode de suivi :

La gestion proactive des problémes n’a pas nécessairement besoin
d’étre systématiquement effectuée avec des ressources a temps plein.
Pour les organisations plus petites ou dans le cas ou les ressources se
font rares, cette activité peut étre organisée a intervalle de temps rela-

Faire des recommandations pour améliorer le Sl

Relecture de document d’exploitation émis par le projet.

Apporter un retour d’expérience.
Revue d’information a l'intention de la direction.

Comité de suivi des problemes (pour surveillance et controle
des problemes et des erreurs) et workflow (pour suivi au
quotidien).

tivement espacé (tous les 6 mois par exemple).

N’oubliez pas que ce qui compte n’est pas tant de traiter du volume,
mais plutdét de se concentrer sur le bon volume. L'expérience
confirme la loi de Pareto : 20 % des problémes causent 80 % des

dégradations de la qualité de service !
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Chapitre 5

Surveillance et suivi des problemes
et des erreurs

Cette partie a pour objectif de mettre en évidence une activité
transversale d chacune des opérations mises en ceuvre dans le
cadre du processus de gestion des problemes. Il s agit de l'acti-
vité de surveillance et de suivi des problemes et des erreurs.

Nous préciserons les moyens permettant de mettre ceuvre ce
lype d’activités en répondant aux questions suivantes :

Quel est I'objectif de cette activité ?
Comment l'organiser et la mettre en place ?
Quels sont les principes et bonnes pratiques d suivre ?

Quel schema directeur adopter ?

L’activité de surveillance et de suivi des problémes et des erreurs est
importante pour le pilotage et la communication des actions mises en
ceuvre dans le cadre du processus. 1l s’agit d'une activité transversale
a 'ensemble du processus, dont la vocation est de rendre le proces-
sus opérationnel au quotidien.

La surveillance des problemes se concentre sur le contrdle et le
suivi des actions qui vont permettre d’opérer la mutation d’'un
probléme en erreur connue.

La surveillance des erreurs se concentre sur le controle et le suivi
des actions qui vont apporter une résolution structurelle des
erreurs connues dans le systeme d’information.
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Dans la pratique, cette activité pourra étre réalisée au travers d’'une
réunion réguliere de suivi des problemes. Ce comité de suivi des
Problemes (appelons-le CSP) va permettre d’établir une revue de
I'ensemble du portefeuille des probléemes et des erreurs.

Dans la pratique, il est préconisé de penser l'organisation de ce
comité en deux temps.

Lors de la mise en place du processus :

Initialiser le portefeuille de problémes avec la mise en commun
de l'ensemble des problémes issus de la capitalisation et de
I'expérience des experts.

Valider les priorités attribuées a chaque probléme.
Organiser 'enregistrement des problémes.

Convenir de l'organisation des groupes d’experts devant interve-
nir sur le traitement des problemes.

En phase de suivi :

Partager la liste des problémes enregistrés et suivre de facon
récurrente 'avancement des problémes prioritaires, ainsi que les
problemes dont l'action arrive a I'échéance définie au préalable.

Valider/arbitrer la priorité de traitement des nouveaux probléemes
ouverts en fonction de I'impact sur la qualité de service et/ou sur
le colit occasionné a l'activité de I'entreprise.

Evaluer les risques d’escalade et acter les Groupes d’Intervention
d’Experts (GIE) en charge du traitement des problemes.

Procéder a une revue des indicateurs de performance du proces-
sus pour publication des résultats commentés.

Ce comité de surveillance et de suivi des problémes et des erreurs n’a
pas pour vocation de remplacer les efforts et les investissements qui
doivent étre fournis au quotidien par le personnel d’assistance des
problémes. La communication entre les experts et autres acteurs du
processus est primordiale sur le terrain. Ce comité doit donner une
vision de synthese.

Les blocages opérationnels doivent trouver une issue (en fonction de
I'impact sur I'avancement des problémes et de la priorité associée)
avant le comité. Agissant néanmoins comme une tour de contrdle,
cette activité doit permettre de remonter les besoins d’arbitrage et les
alertes vers le management. L’animation de cette réunion est sous la
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responsabilité du gestionnaire des problémes. L'ensemble des
experts nécessaires devrait étre convié pour cette revue.

Dans ce modele, le plan du comité de suivi des problémes peut se
représenter comme suit :

Surveillance et contréle des Comité de

problémes et des erreurs Suivi des Problemes

2¢ partie du comité |

i
i 1 partie du comité

i
- ! | .
Elc_em_ent ] ! | Elément
zflnctlp,al i i principal
entrée o i de sortie
1 bFEVUE des Validation des | Gl s Revue du tableau
O— problemes ouverts __y priorités des b besoins d'escalage ——— de bord de gestion
Re"”eg:fspf""ts problemes des problémes
Liste des c°(;"pte '?t",d“
problémes et | comite
des erreurs en cours
GroupesA'intervention d'experts (GIE)
\
Resp. gestion 8 S RS \
des problemes 4 N
Resp. centre Proposition 8 Organisation \\“ Mise a jour
de services 6
Support Jes groupes  SUPPOTt  Support et
niveau 2 R i group niveau 2 ji !
esp. gestion niveau3 R i
des problemes €sp. gestion
Support p )/ des problémes
i AN
Autres experts 6 niveau 3 ~_ Autresexperts _~

~

Resp. gestion des - _ -
niveaux de services

Figure 6-1 : Surveillance et controle des problémes et des erreurs

Cette instance de surveillance et de contrdle des problemes et des
erreurs doit avoir en entrée la qualification et la classification initiale
des dossiers Problémes ouverts incluant donc I'évaluation de leur
impact sur la qualité de service et/ou de I'impact sur les colts pour
I'entreprise.

Prévoyez en éléments de sortie :
e un compte rendu du comité ;

» la validation de I'impact de chaque probléeme et l'affectation d'une
priorité partagée par 'ensemble des acteurs ;

e la répartition des experts sur chaque dossier dans le cadre des
Groupes d’Intervention d’Experts (GIE) définis et validés par
I’ensemble des acteurs durant le comité ;

e le tableau de bord dactivité mis a jour pour publication a
I'ensemble des parties au sein de I'organisation de la DSI.
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La constitution des GIE (Groupe d’'Intervention d’Experts) est une bonne
pratique qui permet de fédérer I'expertise adéquate. Sous la tutelle de I'activité
de surveillance et de contréle des problemes et des erreurs, pilotée par le
gestionnaire des problemes, ce groupement est un facteur d’efficacité
essentiel pour le déroulement des travaux entre experts.
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Chapitre 6

Gestion des problemes majeurs

TRAITEMENT DES INCIDENTS MAJEURS

Cette partie a pour objectif de décrire le mode opératoire uti-
lise en gestion des incidents majeurs.

Nous aborderons les modalités générales pour l'organisation
et le traitement d’un incident majeur.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu’est-ce qu’un incident majeur ?

Comment le détecter suffisamment tot ?

Comment le traiter ?

Quel schema d’escalade existe-t-il entre un incident classique
et un incident mageur ? Quelle organisation mettre en place ?

Comment communiquer sur les incidents majeurs ?

Dans la littérature ITIL, le chapitre sur les incidents majeurs est peu
documenté et que tout le chapitre sur le sujet est mis au conditionnel.
Les incidents majeurs sont ceux pour lesquels le degré d’impact sur
I'ensemble des utilisateurs est extréme. La méthode ITIL préconise
aussi de considérer comme majeurs, les incidents pour lesquels le
degré de perturbations devient excessif au regard du temps de réso-
lution (SLAs), méme si cela touche un petit nombre d’utilisateurs.
Dans ce cas, la recommandation est d’avertir le gestionnaire de
problémes afin qu’il organise une réunion (ou plusieurs) avec toutes
les parties concernées :
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e ¢équipe de support interne ;
e équipe de support des matériels/logiciels ;
e ¢équipe de gestion des services de la production.

Sur la question des incidents majeurs, 'organisation des niveaux
d’escalade entre la gestion des incidents et la gestion des problémes
s'illustre comme suit :

Niveau 3

Gestion des crises

Niveau 2

Gestion des problemes

Incidents /

Gestion des incidents

Niveau 1

Figure 7-1 : Les niveaux de gestion d’incidents

Dans un contexte de gestion d’incidents majeurs ou de crise, il faut
retenir plusieurs choses.

Sur le plan stratégique, les enjeux business sous-jacents sont au coeur
de l'intérét général jusqu’au plus haut de la de la hiérarchie, c’est-a-
dire la Direction Générale (DG). Les obligations légales de l'entre-
prise vis-a-vis d’organismes externes et vis-a-vis des clients doivent
étre sécurisées et pilotées.

Sur le plan tactique, le besoin d’information et de pilotage monte
d’'un cran. 1l est indispensable de tenir informé et de communiquer
régulierement vers les instances de management au sein de la DSI. Le
niveau de tracabilité nécessaire s’accentue. Une extréme rigueur est
donc cruciale.

Sur le plan opérationnel, les actions a coordonner se complexifient
(ne serait-ce que par le nombre d’intervenants nécessaire).

Pour toutes ces raisons, le traitement des incidents majeurs doit
suivre un mode de gestion particulier. Le plus délicat consiste a défi-
nir les criteres d’éligibilité a la qualification d’incident majeur. Plus les
criteres sont pertinents, plus vous augmentez vos chances de ne pas
avoir a traiter la situation en mode de crise.
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Dans la pratique, un incident devrait étre considéré comme majeur
(et donc potentiellement faire l'objet d’'un traitement selon une
procédure de gestion d’'incident majeur, si :

e Lincident affecte un service directement visible de vos clients
finaux et si son traitement a dépassé les délais correspondant aux
exigences (Service Level Request) de vos clients internes (MOA
pour Maitrise d’Ouvrage).

» Lincident touche un service en support aux métiers et au pilotage
de l'entreprise et si son traitement a dépassé les délais correspon-
dant a votre engagement de contrat de service (Service Level
Agreement) signé avec vos clients internes.

e Lincident a un retentissement médiatique fort (interne et/ou
externe 4 l'entreprise).

Il est conseillé de formaliser dans le cadre du contrat de service, la
déclinaison pertinente de ces critéres selon les caractéristiques des
services associés. Deés lors que lincident majeur est déclaré, il
convient d’ouvrir un dossier d'incident majeur et de gérer 'incident a
hauteur des enjeux dans le cadre dune cellule d’'incident majeur.
Cette gestion est du ressort de la gestion réactive des problémes.

1
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Figure 7-2 : Alignement du plan d’actions avec les enjeux de I’entreprise
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Lalignement a4 observer pour la construction du plan d’actions de
résolution de l'incident majeur devrait retenir la fougue des experts
qui voudront rechercher le moyen de résoudre ce type d’incident et
identifier clairement les enjeux auxquels. Cette vision vous permettra
de structurer vos décisions et vos actions.

La communication est une part primordiale du traitement des inci-
dents, d’autant plus concernant les incidents majeurs. Il est néces-
saire de veiller a bien informer les clients, la direction, les acteurs de
la cellule d’incident majeur, sans oublier le Centre de services (qui
joue un role important dans ce cadre en tant que guichet unique de
la DSD et tout autre intervenant. Une bonne coordination de la
communication fait gagner du temps dans les décisions a prendre et
dans la mise en ceuvre des actions a4 engager.

La communication sur un incident majeur doit intégrer les 10 compo-
santes suivantes :

1 |Synthese Ce qu’il faut retenir

2 |Bilan des impacts Synthése des impacts par ordre de priorité
I. Impact sur les clients finaux
Il. Perte de chiffre d’affaires

Ill. Dégats collatéraux sur les systémes en support au
pilotage de I'entreprise

3 Faits Dysfonctionnement horodaté

4 Cause Origine du dysfonctionnement

Conséquence du dysfonctionnement sur le

5 (Impacts service

6 |Enjeux Nombre de clients touchés / perte de CA associée

7 Décision fonction de I'impact Décision pour maitriser les impacts

Chantier A I. Plan de route pour pallier la propagation des
impacts
Chantier B Il. Plan de route pour sauvegarder les clients finaux

YA
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Chantier C lll. Plan de route pour sauvegarder le CA

Chantier D IV. Plan de route pour réparation et correction
définitive des systéemes

8 Plan d’actions Actions a engager par catégorie / acteur /
échéance cible

Chantier A I. Stopper 'hémorragie
Chantier B Il. Réparer le préjudice subi par les clients finaux
Chantier C IIl. Plan de route pour sauvegarder le CA
Chantier D IV. Remettre en conformité les systémes

9 Avancement Suivi du plan d’actions

Planification des instances de pilotage /

10 |Plan de communication e
nomination des responsables

Instance | Pilotage des décisions

Instance I Pilotage du plan d’actions global

Les différents chantiers opérationnels ouverts pour traiter I'incident
majeur devraient étre sous le controle et le pilotage global du
gestionnaire des probléemes.

Deux types de communication institutionnelle sont a prévoir :

Une communication de niveau 1 vers 'ensemble des acteurs de la
cellule d’incident majeur. Elle est rédigée par le gestionnaire des
problémes.

Une communication de niveau 2 vers le management (DSI et
clients) en charge du pilotage des décisions. Selon les circonstan-
ces, cette communication pourra étre prise en charge soit par le
gestionnaire des problémes, soit par le management.
Quelques réflexes et bonnes pratiques sont a observer durant la mise
en ceuvre d'une cellule d'incident majeur. Ces points doivent étre
sous le contrdle du gestionnaire des problemes qui prend en charge
la coordination du plan d’actions global.
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Toutes les traces doivent étre sauvegardées afin de procéder a une analyse
ultérieure (dans le cadre de la revue des problemes majeurs) sur les
circonstances aggravantes des impacts occasionnés ainsi que des
responsabilités en cause, et du plan de fiabilisation a piloter pour garantir la
non-reproductibilité de I'incident.

Dans le cadre du traitement d’un incident majeur, il est conseillé de faire
intervenir un représentant des clients qui va étre le correspondant des MOA au
sein de la DSI et dans 'ensemble des structures MOA. Cela permet de fédérer
les priorités dans un alignement partagé et de renforcer la cohérence des
décisions prises dans l'intérét premier de I'entreprise.

Ne pas sous-estimer la valeur ajoutée du Centre de services dans le cadre de
la cellule d’'incident majeur. |l est possible que d’autres incidents, en rapport
avec l'incident majeur en cours de traitement, soient déclarés au Centre de
services. Il est donc important d’y associer un membre du Centre de services
afin qu'il puisse faire état des appels regus pouvant étre en rapport avec
l'incident majeur en cours. De la méme maniére, certaines informations issues
de la cellule d’incident majeur auront tout intérét a étre publiées depuis le
Centre de services, lorsqu’il s’agira de diffuser des informations aux
utilisateurs concernés de la DSI. Les acteurs du Centre de services auront
également pour mission de s’assurer de la tracabilité de I'ensemble des
actions menées dans le cadre de 'enregistrement de I'incident.

Tous les experts nécessaires doivent étre mobilisés pour intervenir sur le
traitement de lincident majeur dans le cadre du pilotage de la gestion des
problémes. Ce pilotage doit intervenir transversalement, avec le mandat exclusif
de rapprocher les organisations, les départements et les structures vers I'objectif.
Le gestionnaire des problemes devient le manager opérationnel de 'ensemble
des experts concernés pour le temps du traitement de l'incident majeur.

Bien veiller a identifier des criteres de sortie d’incident majeur. Si I'étape la
plus délicate est d’ouvrir la cellule d’'incident majeur au bon moment, I'étape la
plus difficile est bien souvent de revenir dans le cadre d’un dispositif de soutien
régulier et conforme a I'exploitation. Une cellule d’'incident majeur représente
un colt non négligeable : mobilisation des compétences de niveau supérieur,
dispositif d’expertise en astreinte hors jour ouvrés, tache d’exploitation
spécifique, présence physique sur site, etc.). Il est donc primordial d’identifier
lors de I'ouverture de la cellule d’incident majeur, les criteres de sa fermeture.
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Le tableau ci-dessous présente un modele de tableau de bord pour le
suivi des actions.

PLAN D’ACTIONS D’INCIDENT MAJEUR

Impacts Enjeux Décision Plan d’actions Pilotage des actions Echéance Statut
A

REVUE DES PROBLEMES MAJEURS

Cette partie a pour objectif de présenter le dispositif de ges-
tion et de revue des problemes majeurs. Il s'agit d'une com-
posante mise en ceuvre dans le cadre du processus proactif
de gestion des problemes.

Nous tdcherons de présenter concretement la facon dont
cette revue peut étre mise en place.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Qu’est-ce que la revue des problemes majeurs ?
Comment définir ce qu'est un probleme majeur ?
Pourquoi instaurer un tel type de dispositif ?

Comment la gestion des incidents alimente-t-elle la revue des
problemes majeurs ?

La gestion des problémes majeurs est la gestion des problémes dédiée
aux incidents dont I'impact sur le service est extrémement fort pour
I'entreprise. Il est conseillé de commencer par mettre en place ce
dispositif avant d’aller plus loin dans la gestion réactive des problemes.

Les incidents qui nuisent gravement aux affaires et/ou a I'image de
I'entreprise font I'objet d'une instruction par la gestion des proble-
mes, car ils nécessitent la mise en place dun plan d’actions qui va
permettre d’éviter leur reproduction (on serait surpris d’imaginer le
contraire).

Pour ce type d’incident, I'enjeu principal de la revue des probleémes
majeurs porte sur la généralisation d’'une analyse post-incident, ainsi
que sur la consolidation d’'un plan d’amélioration permettant d’élimi-
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ner les causes de non-QoS et d’améliorer le délai de résolution, si les
risques de réapparition de I'incident ne peuvent étre écartés.
Une véritable autopsie de l'incident sera opérée pour rechercher les

points de QoS perdus, et ce de la facon la plus pragmatique qui soit.
Voici un exemple d’articulation possible :

Gestion des incidents

Revue des problemes

I

Bureaux enquétes incidents

majeurs
Consolidation du plan | _ 4 -~ Consolidation du
d'actions « BEI » - | rapport vers la direction

l 5 l

Comité de suivi des probléemes

Figure 7-3 : Organisation de la revue des probléemes majeurs

Flux n'1 : déclenchement d'un Bureau d’Enquéte Incidents (BED.
Flux n"2 : consolidation du plan d’actions d’amélioration QoS.
Flux n3 : alimentation du rapport a I'intention de la direction.
Flux n°4 : alimentation/mise a jour des plans d’actions.

Flux n’5 : alimentation/pilotage des plans d’actions.

La décision de déclencher un Bureau enquéte incidents doit étre
prise selon 'appréciation de criteres définis. Pour aider a la définition
des critéres, nous pouvons observer une reégle simple de catégorisa-
tion des services métiers selon 2 catégories.
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Catégorie du

service Types d’applications Exemples

Catégorie 1 Applications au contact direct du Facturation des services rendus
client aux clients

Catégorie 2 Applications pour le support métier et | Logiciel de paie, Sl Fraude, Sl
pour le pilotage de I'entreprise Obligations légales

Selon ces catégories de services métiers, nous pouvons envisager
trois criteres qui peuvent permettre d’instruire le déclenchement d'un
Bureau enquéte incidents pour la revue des problémes majeurs :

incident avec impact sur un service de catégorie 1 (significatif) ;
incident avec impact sur un service de catégorie 2 dont le SLA est
affecté ;

dérive significative du traitement d’un incident quelle que soit la
catégorie du service affecté.

Pour que le Bureau enquéte incidents soit pertinent, il est nécessaire
d’identifier les éléments d’entrée qui vont I'alimenter. Voici quelques
¢léments essentiels pour l'efficacité de son analyse :

la qualification/classification initiale de I'incident (impact, niveau
de sévérité, volumétrie, contexte d’incident) ;

la date et I'heure de déclaration de l'incident, le n° des tickets
d’incidents, etc. ;

le détail des actions menées pour chaque activité de la gestion
d'un incident (cf. schéma ci-dessous) ;

la consolidation du détail des actions menées pendant chacune
des activités de la gestion de I'incident ;

la collecte des traces et historiques d’erreurs ;

lextraction des alarmes et de tout événement annonciateur du
dysfonctionnement avec I’horodatage associé ;

I'extraction du ou des changements a l'origine de l'incident (si
une telle corrélation existe) ;

I'impression des documents d’exploitation (modes opératoires,
fiches de diagnostic, fiches de controle, fiches de tiche d’exploita-
tion, fiches d’alarmes, etc.) appliqués pendant la gestion de
I'incident ;

I'analyse technique des supports.
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Le schéma ci-dessous représente les interactions entre le Bureau
enquéte incidents et le processus de gestion des incidents :

Détection Support initial Investigation Résolution
et et et et Cléture
enregistrement classification diagnostic rétablissement

Déclenchement d’un Bureau d’Enquéte Incident

Bureaux enquétes incidents

« A chaud »
— A\ froid »

Figure 7-4 : Interactions entre la gestion des incidents et la revue des
problémes majeurs

Pour chaque activité du processus de gestion des incidents, il faut se
poser les questions initiales : « Est-ce normal ? Et pourquoi? Les
modes opératoires existants ont-ils été appliqués de facon nominale ? »

La revue des problemes majeurs va également s’intéresser a
comprendre ce qu’il s’est passé en évaluant les informations issues
des 4 axes suivants pour chaque étape du processus :

Ce qui s’est fait correctement : il va s’agir d’identifier les bonnes
pratiques a reproduire, 4 conserver, a référencer pour alimenter
les efforts de centralisation de la connaissance (base de connais-
sances).

Ce qui n’a pas été fait correctement : cela consiste a identifier les
points faibles a l'origine de la non-performance dans le cadre des
opérations engagées pour le rétablissement du service. L’objectif
est de réussir 4 mettre le doigt sur les difficultés rencontrées et les
erreurs commises. La transparence des faits et le détail des infor-
mations collectées sont essentiels pour I'identification des leviers
d’amélioration.

Ce qui pourrait étre mieux fait : il va s’agir d’'identifier dans les
procédures, les bonnes pratiques qui peuvent étre optimisées ou
revues. L'objectif étant d’améliorer le fonctionnement ou I'utilisation
d’'une base de capitalisation en intégrant les compléments d’infor-
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mations pertinents issus de I'expérience. Cette pratique doit permet-
tre de raccourcir d’autant plus le délai de réaction pour la remise en
état du systeme en cas de reproduction de I'impact sur le service.

Ce qui pourrait étre évité : on cherche a établir le plan de fiabili-
sation ou plus précisément le plan de non reproductibilité de la
panne de service rencontrée. L'objectif est d’'identifier les axes de
travaux permettant de garantir que I'impact de service occasionné
ne se reproduira pas et de mettre en ocuvre ces axes de travaux
sous la forme dun plan d’actions défini et piloté par un gestion-
naire. C’est aussi un acte de prévention. Dans ce cadre, toute
faille potentielle du systeme pouvant faire encourir un risque sur
la qualité de service doit étre écartée par la mise en ceuvre de la
recommandation adéquate.

Revue des probléemes majeurs o
= Détection et enregistrement : o =
& £ 1-Avons-nous fait la corrélation entre un incident par I'exploitation et un :_;'
) “E’ incident impactant le (les) service(s) du client ? L 5
‘0 g 2-Lesmoyens de détection sont-ils suffisants ? % g

- . e g . a

s © Support initial et classification : S 2
g- £ 3 - La classification de I'incident est-elle en cohérence avec I'impact sur la QoS ? Q o
8 S 4-1a qualification de I'incident a-t-elle été optimale ? = g
Investigation et diagnostic : o3

5 — Existe-t-il des fiches de taches pour traitement au 1 niveau de support ? [Ty

6 — Les fiches de taches peuvent-elles étre améliorées ? §

7 - L'escalade vers les supports s'est-elle passée dans les meilleurs délais ?
8 — Le contenu des logs est-il pertinent en terme d’exploitabilité ?
9 - Avons-nous connaissance de la cause initiale ?

10 — Avons-nous identifié la cause sous-jacente ?

11 -Y a-t-il un lien avec un changement ?

12 - Est-ce que ce type d’'incident est rencontré pour la 1™ fois ?

Résolution et rétablissement :

13 - Le mode opératoire de résolution appliqué durant la gestion de I'incident
est-il le plus efficace ?

14 - Le rattrapage est-il outillé (manuel, semi-manuel, industriel) ?

Cloture :

15 — Avons-nous les moyens a I'exploitation pour vérifier le rétablissement de
service ?

16 — Le rétablissement de service peut-il étre effectué par I'exploitation ?

Ce qui n’a pas été fait
correctement
19)1A9 Meunod Inb 8)

s104 auieydoad aun ijoAe,p

Figure 7-5 : Les questions essentielles en revue de probléme majeur

Le BEI doit fournir les éléments de sortie suivants :
1. une description partagée du probléme ;
2. un impact chiffré du probléme :

impact sur les affaires de I'entreprise ;

impact client ;

perte de points en QoS ;
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Revue des problémes .
P Bureaux d’enquétes incidents

majeurs
Eléments Eléments
d'entrées de sortie
Proposition de Validation Mise en ceuvre Consolidation des
é U ﬁ g .
O— déclenchement = jouvertureBEl > du BEI plans d'actions —O
BEI BEI
Geds;ison - Séuérité haute ] Impact sur service de catégorie 1 Les « 10 questions » l;?p é%r;t]igi%snagg?ns
incidents dlmPaC;d'e'I“/tech"'que Impact sur service de catégorie 2 avec SLA ® Scteurs ot des
érive dans le traitement  pgrive significative d'un incident toute catégorie o .
de l'incident échéances pour suivi
——6
Resp. gestion des incidents Resp. centre de services

: R &)
/ N\

j / 8 a \ Management

Sollicitation / Support  Support Plag\ d'actions

‘ b des supports, niveau 28":"’93“ 3 e fiabilisation 8

/

i \
I;esp. g;§tlon N Y Autres acteurs
€ probleme R Gestionnaire e (Resp. centres de services,
~ o _ diincidents < resp. gestion des problémes)

4

Responsable
support niveau 2

Figure 7-6 : Le schéma directeur de la procédure de revue
des problémes majeurs

3. une analyse partagée de la chronologie des événements incluant
la mise en exergue des points durs et/ou a améliorer ;

4. une analyse de la cause racine (root cause) :
e description partagée de la cause sous-jacente ;
e identification du ou des changements a l'origine de la cause ;

5. un plan d’actions précis avec des dates d’échéance sur la mise en
place de :
 la solution de contournement :

~

— rédaction du mode opératoire applicable a lincident sur
chacune des phases (détection, qualification, diagnostic/inves-
tigation, résolution/rattrapage) ;

— gain estimé en QoS par rapport a la solution de contourne-
ment proposée ;
e la solution définitive comportant deux scénarii de proposition de
solutions définitives, avec :

— avantages, inconvénients, difficultés de mise en ceuvre ;
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— ROI (retour sur investissement), Business case (dossier
d’analyse économique) ;
— chiffrage de 'abondement financier nécessaire.

6. l'enregistrement des €léments 1 a 5 dans l'outil de workflow de la
gestion des probléemes.

La matrice des roles et responsabilités s’illustre comme suit, R signi-
fiant Responsable et C Contributeur :

Gestion |Responsable |Support |Supportde |Informations et livrables
des Centre de niveau 2 | niveau 3 attendus
incidents |services (MOE -

maitre

d’ceuvre,

expert

d’application,

etc.)

Roles

Centre de services / Gestionnaire des Types d’actions et livrables
gestionnaire des incidents  problémes

R Qualification/Classification
initiale de l'incident
(impact, niveau de
sévérité, volumétrie,
contexte d’incident, date et
heure de déclaration, n°
des tickets, etc.).

R Détail des actions menées
par phase principale de la
gestion d’un incident.

R C Préparation de la
consolidation de 'autopsie
de la gestion de lincident
et de la chronologie de
lincident par phase du
processus de gestion des
incidents.

Eléments d’entrée du BEI

R C Collecte des traces.

R Extraction des alarmes.

R C Extraction du changement
(si une corrélation existe
avec un changement).

R Impression des fiches de
taches / fiches d’alarmes
appliquées.

R Eléments d’informations
sur la sévérité haute,
I'impact client / technique,
le risque engagé par la
non-maitrise du traitement
de l'incident (en fonction
du service).

d’un BEI

Proposition de
déclenchement

e
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R C Eléments d’'information sur
la catégorie 1 du service
affecté, 'impact sur le SLA
et le risque engagé par
non-maitrise de I'incident.

Validation
d’ouverture
d’un BEI

R Animation du BEI

R Présentation du livrable
consolidé de l'autopsie de
la gestion de l'incident et
de la chronologie de
incident par phase du
processus GDI.

du BEI

C R C Préparation du plan
d’actions d’amélioration,
de fiabilisation et de
I'évaluation de la solution
vs gain de qualité de
service.

Mise en ceuvre

R Consolidation du plan
d’actions d’amélioration,
de fiabilisation et de
I'évaluation de la solution
vs gain de qualité de
service.

Consolidation
des plans
d’actions BEI

Voici des modeles de rapports du BET :

Revues des problémes majeurs — Bureaux d’enquétes incidents

Date d’ouverture du BEI / / N° d’incident :

Description du probléme

Participants

Phase de gestion de l'incident

Incident survenule: __ / / Date de l'incident :

Chrono de l'incident Observations

Détection

Le_/_/__ahh:mn Commentaire :
Enregistrement

Le_/_/__ahh:mn Commentaire :
Support initial et classification

De_/ /__hh:mnau_/_/_ _hh:mn Commentaire :

|
|
4}
M Investiation et diagnostic
|
4}
|

De_/ /__hh:mnau_/_/_ hh:mn Commentaire :
Résolution

De_/ /__hh:mnau_/_/__hh:mn Commentaire :
Rétablissement

De_/ /__hh:mnau_/_/_ _hh:mn Commentaire :
Cléture

Le_/_/__ahh:mn Commentaire :

Figure 7-7 : Fiche chronologique de la revue des problemes majeurs
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Autopsie du processus gestion des incidents Résultats
Oui/Non/SO
£ Détection et enregistrement ®
Avons-nous fait la corrélation entre un incident détecté par I'exploitation et un
incident impactant le (les) service(s) du client ? Non
Les moyens de détection sont-ils suffisants ? Oui
£ Support initial et classification ®
La classification de 'incident est-elle en cohérence avec I'impact sur la QoS ? Non
La qualification de I'incident a-t-elle été optimale ? Oui
£ Investigation et diagnostic ®
Existe-t-il des fiches de taches pour traitement au 1" niveau de support ? Qui
Les fiches de taches peuvent-elles étre améliorées ? Non
L'escalade vers les supports s’est-elle passée dans les meilleurs délais ? Oui
Le contenu des logs est-il pertinent en terme d’exploitabilité ? Qui
Avons-nous connaissance de la cause initiale ? Non
Avons-nous identifié la cause sous-jacente ? Oui
Une revue de I'historique des changements pouvant avoir un rapport avec
l'incident a-t-elle été effectuée ? Non
Est-ce que ce type d'incident est rencontré pour la 1" fois ? Non
£ Résolution et rétablissement ®
Le mode opératoire de résolution appliqué durant la gestion de l'incident est-il Non
le plus efficace ?
Le rattrapage est-il outillé (manuel, semi-manuel, industriel) ? Oui
£ Cléture ©
Avons-nous les moyens a I'exploitation pour vérifier le rétablissement de Qui
service ? Oui
Le rétablissement de service peut-il étre effectué par I'exploitation ?

Figure 7-8 : Restitution de la revue du probléeme majeur

Bilan des impacts

Intitulé du service impacté

Impact client

Impact business

Perte de points de vie QoS

Causes de non QoS

Analyse de la root cause

Figure 7-9 : Bilan des impacts et analyse de la cause racine (« root cause »)

A lissue de la revue des problémes majeurs en BEI, deux types de
plans d’actions doivent étre définis.
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Le premier est un plan d’actions de réduction du délai en cas de
reproduction. 1l doit viser 'amélioration des délais sur chacune des
étapes du processus qui se sont avérées défaillantes en termes de
performance apres lautopsie de lincident durant la revue de
probléme majeur. Ce rapport peut suivre le modele ci-dessous :

Gestion des problemes : revues des problemes majeurs — Bureaux d’enquétes incidents

Date d’ouverture du N° d’incident :

BEI Y S _—

Description du

probléme

Plan d’actions d’amélioration du délai de résolution

Phase de gestion de Perf | Probléma- Plan Avancement | Priorité | Porteur | Echéance Statut Indice

I'incident initiale tiques d’actions (ouvert/ | d’avancement
clos/SO)

Détection et ® Px Ouvert ©

enregistrement

Support initial et ® Px Ouvert ©

classification

Investigation et ® Px Ouvert ©

diagnostic

Résolution et ® Px Ouvert ©

rétablissement

Cléture © Px Ouvert ©

Figure 7-10 : Modéle de rapport du premier plan d’actions

Le second plan d’actions concerne la non reproductibilité. II doit
viser P'éradication de la cause racine du probléme majeur. Vous trou-
verez ci-dessous un modele possible pour le rapport de ce deuxieme
plan d’actions :

Gestion des problémes : revues des probléemes majeurs — Bureaux d’enquétes incidents

Date d’'ouverture du BEI N° d’incident :
Description du probléme
Plan d’actions de non reproductibilité
Problématiques Plan d’actions | Avancement | Priorité | Porteur | Echéance Statut Indice
(ouvert/ | d’avancement
clos/SO)
Px Ouvert ©
Px Ouvert ©
Px Ouvert ©
Px Ouvert ©
Px Ouvert ©

Figure 7-11 : Modéle de rapport du deuxiéme plan d’actions
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Le suivi de I'ensemble de ces actions doit étre pris en charge par le
gestionnaire des problemes. Toutes les préconisations permettant de
raccourcir le délai de résolution devront étre renseignées dans la base des
erreurs connues, dans le cas ou le risque de réapparition de I'incident ne peut
étre écarté a 100 %.

Veillez bien a ce que toutes ces informations soient systématiquement
enregistrées dans la base des Problemes.
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Chapitre 7

Roles et responsabilités

POURQUOI DEFINIR LES ROLES ET RESPONSABILITES

Cette partie a pour objectif de présenter la nécessité de la
mise en place des roles et responsabilités dans le cadre de la
consolidation d’un processus.

Nous présenterons également dans ce chapitre les actions
devant étre cadrées dans la distribution des roles et respon-
sabilites sur le processus de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quel type d’actions va-t-il falloir mettre en ceuvre pour les
operations de chaque phase d’activité du processus de ges-
tion des problemes ?

Qui s’en charge ?

Les rdles et responsabilités sont bien souvent négligés lors de I'implé-
mentation d'un processus, alors qu’il s’agit d’'une étape de réflexion
et de consolidation incontournable.

Prenons 'exemple d’'une entreprise qui met en place le processus
gestion des problémes. Elle entreprend de cartographier les flux du
processus en vision «boite blanche » (ou boite ouverte) pour en
déduire les roles et responsabilités de chaque groupe de compé-
tence.

Le moment venu de la mise en place du processus, 'entreprise cons-
tate que le partage des rdles et responsabilités dans les faits n’est pas
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si franc. Les activités sont exécutées par un groupe de compétence
ou un autre, de facon croisée, sans homogénéité ni cadre précis.

Les responsables de l'entreprise prennent alors du recul, et se disent
qu'il ne serait pas opportun d’afficher des roles et des responsabilités
partiellement représentatifs de la maniere dont les acteurs travaillent
dans leur quotidien au risque de heurter des sensibilités. Tls décident
donc en connaissance de cause de sabstenir de présenter les rdles et
les responsabilités, avec la volonté de laisser champ libre aux bonnes
pratiques en place et donc a I'esprit d’autonomie des uns et des autres.
Trois conséquences sont 4 envisager suite 4 une telle décision :
Les acteurs devant travailler dans le processus ne vont pas savoir
ce que l'on attend d’eux exactement. Leurs questions vont étre un
reflet du flou de la compréhension générale. Et comme toute
nouveauté fait peur... Ce flou est 'occasion révée pour justifier
que la nouveauté que l'on souhaite ajouter dans leur activité n’est
pas possible, ne marchera pas, etc.

Les acteurs devant travailler d'une facon différente de celle corres-
pondant a leurs habitudes vont entendre ce qui les arrange. Mais
si tous les acteurs ne sont pas alignés sur une méme facon de
faire, '’échec du processus est inévitable.

Les acteurs devant travailler sur un sujet qui n’est pas vraiment au
coeur de leur prédilection habituelle, ou qui font simplement un
rejet de base (la fameuse résistance au changement) vont adopter
la posture de victime : « je ne sais pas comment il faut faire, qui
fait quoi », etc.
Vous l'aurez compris, la définition des rdles et responsabilités est le
coeur méme de la viabilité d’'un processus, donc mieux vaut s’y atte-
ler des le départ, méme si elle est imparfaite. Il faut également rappe-
ler que le processus lui-méme a intrinsequement besoin d’'un niveau
de clarté sur le « qui fait quoi » pour s’exécuter au quotidien.

Vous trouverez ci-aprés des exemples d’actions en lien avec le
processus de gestion des problémes pour lesquels on aura associé
rdle et responsabilité.
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Exemples d’actions sur 'identification et I’enregistrement

des problemes

Comparer et associer
les incidents

Alerter et escalader
la GDP

Qualifier/valider
I’alerte issue du
processus gestion
des incidents vers la
gestion des
problémes

Analyser/vérifier la
base Incidents

Comparer les incidents avec la base de données des Problemes
et des Erreurs connues pendant la phase de résolution de
lincident.

Vérifier I'existence d’incidents similaires et proposer I'ouverture
d’un dossier Probléme a la gestion des probléemes.

Comparer les incidents qui n’ont pas déja été rapprochés avec
les Problémes et les Erreurs connues, a partir de I'analyse des
données de la base des incidents.

Effectuer un premier rapprochement entre I'incident enregistré et
la base des Erreurs connues et des Problemes.

Associer les incidents qui sont de maniére évidente le résultat de
I'enregistrement existant d’'un probleme.

Informer le gestionnaire de problémes de I'existence de
nouveaux problémes.

Escalader 'incident au porteur de la gestion de problémes en cas
de divergence d’opinion ou d’autres moyens de résolutions
possibles a rechercher.

Informer/alerter sur les incidents majeurs (risque de crise).

Solliciter le gestionnaire de problemes en cas de contournement
d’un incident entrainant des codts ou des délais de traitement
prohibitifs.

Alerter la gestion de problémes sur les incidents significatifs
(impacts sur la QoS et/ou Satcli — Satisfaction Client) dont la
solution de contournement est inconnue.

Prendre en compte les escalades de I'équipe de gestion des
incidents en cas de divergence d’opinion.

Effectuer une revue des incidents associés par le Centre de
services comme étant le résultat de I'enregistrement existant d’'un
probleme.

Prendre en compte les demandes de support aux incidents
majeurs sur déclenchement du Centre de services et y associer
I'enregistrement d’un probleme.

Prendre en compte les sollicitations du Centre de services pour
I'enregistrement d’'un probleme en cas de contournement d’'un
incident entrainant des co(lts ou des délais de traitement
prohibitifs.

Analyser les données détaillées de la base Incident afin de
révéler des incidents récurrents.

Identifier les problemes lorsque la comparaison des incidents
avec les Problémes et les Erreurs faites n’a pas été concluante
pendant la phase d’assistance initiale et de classement des
incidents.
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Enregistrer les
problemes

Remonter les
réserves observées
pendant les phases

de tests sur les
plates-formes de
développement de
services

Consulter les
rapports logiciels/
Produits

Alerter sur les
bogues des logiciels,
les fiches d’évolution

ou les expressions
de besoin mis au jour
suite a des
investigations sur les
incidents

Alerter suite aux
analyses de la
performance des
composants IT et de
I'infrastructure IT

Alerter sur les points
de fragilité détectés
lors des phases de

tests

Alerter sur les
tendances a risque
de non tenue du SLA

Déclarer un probleme

Valider le motif de
refus d’un probléeme

Convenir de plages
de durée prolongée
d’investigations GDP
pendant des
incidents

Enregistrer les problémes susceptibles de générer un impact fort
pour les utilisateurs.

Enregistrer les problémes inhérents a la survenue de plusieurs
incidents présentant les mémes symptémes dans la base des
Problémes.

Remonter les réserves en matiére d’exploitabilité.

Remonter les erreurs ou non erreurs anormalement observées
dans les historiques.

Informer la gestion des problemes en production en cas de
détection de non-conformité ou d’extension de besoin détectées
lors d’un incident.

Alerter la gestion des incidents en cas d’observation de
dégradation sur la performance, 'accessibilité, le débit, la
capacité de stockage, et tout autre événement pouvant affecter la
QoS Métiers.

Prévenir/informer la gestion des incidents et la gestion des
problémes des environnements de production de services, des
bugs observés lors des tests.

Alerter la gestion d'incidents en cas de risque de non-tenue de
'engagement du service convenu.

Escalader la gestion de problémes en cas d’événement pouvant
étre un probléme.

Acter la non-pertinence de la déclaration d’un probléme proposé
au rejet par la gestion de problemes.

Négocier avec le client une plage de maintenance exceptionnelle
pendant la durée de l'incident, afin d’obtenir des informations qui
aideront a la gestion de problémes et en informer la gestion des

incidents.
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Exemples d’actions sur le classement des problemes

Prendre en compte
les recommandations
/ conseils de la GDP

Evaluer/Réévaluer
I'impact et I'urgence
d’un probléeme

Vérifier la pertinence
de la solution de
contournement
apportée par la
gestion des incidents

Mettre a jour la base
des problemes avec
les
1" recommandation
s pour la gestion des
incidents

Mettre a jour la base
des Problémes avec
les
1"*S recommandation
s pour la gestion des
incidents

Hiérarchiser les
problémes

Faire une revue des
problémes ouverts et
valider la
hiérarchisation des
problémes

Prendre en compte la
hiérarchisation des
problemes

Arbitrer la priorité et
décider sur les
investissements

(Re)Catégoriser les
problémes en groupe
ou domaine
approprié

Assigner le groupe
support gestion des
problémes

S’assurer de la prise en compte des conseils, remarques,
méthodes, pratiques, consignes et recommandations émis par la
gestion de problémes pour leur application lors d’incidents du
méme type.

Déterminer le degré d’urgence d’un probléme sur la base de
crittres comme la possibilité de délais planifiés de résolution,
impact futur sur I'entreprise...

Réévaluer I'impact et I'urgence du probléme en fonction du
nombre d’incidents consécutifs lui étant attribué durant son cycle
de vie.

Analyser I'historique des actions mises en ceuvre par la gestion
des incidents pour résoudre la panne de service et s’assurer de
I'efficacité de ces actions et de leur déroulement.

Signaler toutes les informations pouvant aider a la résolution d’'un
incident (1™° recommandations).

Donner des conseils de résolutions possibles pour les incidents
courants ou quand un Probléme ou une Erreur connue
correspond.

Déterminer la priorité de traitement a donner aux problémes en
fonction de 'importance des impacts occasionnés sur I'entreprise,
de I'urgence de traitement et conformément aux niveaux de
services convenus.

S’assurer de la pertinence de I'indice de priorité des problémes
enregistrés tel que fixé par la gestion des problemes en
s’assurant de la cohérence avec I'attente du client (Satcli) et avec
'engagement de qualité de service.

Tenir compte de la priorité accordée aux problemes.

Prendre les décisions en cas de conflit sur la priorité a donner au
traitement d’un ou plusieurs problemes et/ou de blocages dus a
un manque de moyen (compétences, financement).

Catégoriser les problémes en groupe ou domaines apparentés.
Exemple : matériel, logiciel, logiciel de support, catégorie hors Cl
(erreur humaine, erreur de procédure).

(Re)Catégoriser les problemes en groupe ou domaine apparenté
en fonction des éléments apparus lors des investigations pour/ba
recherche de la cause. e

Organiser le groupe de support en gestion de problemes.
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Exemples d’actions sur I'investigation et le diagnostic

des problemes

Rechercher la cause

Mettre a jour la base
des problémes avec
le rapport d’analyse
sur la recherche de la
cause du support
d’expertise

Référencer les bugs
logiciels de non-
conformité par
rapport aux
spécifications de
développement

Mettre a jour la base
des Probléemes avec
la référence de la
non-conformité

Spécifier le besoin de
support d’expertise

Prendre en compte
les données propres
aux anomalies
ouvertes et mises a
jour dans la base des
Problemes

Prendre en compte le
refus motivé de la
demande d’expertise

Analyser le détail des éléments Cl signalés comme cause initiale
par la gestion des incidents.

Consulter les enregistrements des RFC (demandes de
changement) relatifs aux Cl signalés comme cause initiale par la
gestion des incidents.

Analyser les solutions de contournement appliquées par la
gestion des incidents.

Analyser la relation entre le probléme et les composants de
linfrastructure informatique enregistrés dans la CMDB.

Mettre en ceuvre les méthodes d’analyse et de diagnostic des
problemes (Kepner et Tregoe, diagramme d’Ishikawa, réunion de
brainstorming).

Consulter et tenir a jour la base de connaissances (logiciel
expert).

Analyser la non-applicabilité d’'une solution de contournement
préalablement validée comme possible et pertinente pour la
gestion des incidents.

S’assurer de la tragabilité de toutes les investigations menées
dans le cadre de la recherche de la cause ainsi que de la
documentation associée.

Déclarer une anomalie en cas de non-respect, par le systeme,
d’une exigence prévue ou spécifiée par un contrat.

S’assurer de la mise a jour de la base des Problémes en faisant
référence au numéro d’anomalie ouvert pour non-respect des
exigences spécifiées, et associé au probléeme ouvert.

Identifier le type de compétences nécessaires pour la poursuite
des investigations de la cause des problémes.

S’informer de I'ouverture de toute anomalie ouverte dans le cadre
des investigations sur les problemes ouverts.

S’assurer de la prise en compte de I'analyse critique effectuée par
le Support supérieur concernant la demande de Support
exprimée.
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Informer la gestion
des niveaux de
services de
I’avancement de la
résolution des
anomalies

Contréler
I’avancement de la
résolution des
anomalies abaissant
la QoS

Contréler et suivre
I’avancement des
investigations sur les
problémes

Rechercher la
solution provisoire

Enregistrer la
proposition de
solution provisoire
dans la base des
Problemes

Spécifier le besoin de
moyens
supplémentaires (vs
gain en QoS) et
analyser les risques

Arbitrer sur les
besoins de support

Mettre a jour la base
des Erreurs Connues
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Assurer la communication auprés des Responsables Services
Clients sur 'avancement de la résolution de toute anomalie
abaissant ou risquant d’abaisser la QoS.

Piloter les anomalies touchant la QoS (date de correction), relever
le challenge des délais de résolution, gérer les priorités en
fonction du gain QoS.

Piloter 'avancement des probléemes ouverts sur son portefeuille
de services a I'aide d’indicateurs d’activité (délai de traitement,
nombre de problémes ouverts, nombre de problemes rejetés,
etc.).

Etudier la meilleure solution possible permettant de limiter et/ou
de sauvegarder la continuité de la qualité de service en priorité.

Assurer le référencement et la tragabilité des informations de la
solution provisoire mise en place.

Identifier le type de compétences nécessaires pour la poursuite
des investigations sur la recherche de solution provisoire.

Prendre les décisions en cas de conflit sur la priorité a donner au
traitement d’un ou plusieurs problemes et/ou de blocages dus a
un manque de moyen (compétences, financement).

Enregistrer les solutions de contournement ou corrections
temporaires dans la base des Problemes pour tout probléme
identifié par un ou plusieurs incidents.

Documenter la solution de résolution des incidents dans I'objectif
que le support de niveau 1 soit autonome dans I'application de la
solution.

Fournir au Centre de services des instructions et des conseils sur
les solutions de contournement possibles en prévention
d’incidents pouvant survenir.
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Exemples d’actions sur la résolution et la cloture des problemes

Formaliser la Tracer le détail de la solution provisoire mise en ceuvre dans la
solution provisoire | base des Problemes.
dans l'outil de

workflow
Formaliser une Rédiger une demande de changement pour I'implémentation des
demande de solutions provisoires représentant un ajout, une modification ou
changement si le SI | une suppression d’'un élément de configuration du systéme
est modifié d’information.

Formaliser une fiche | Rédiger une documentation permettant de capitaliser les actions
de taches ou un pouvant étre exécutées par la gestion des incidents.
mode opératoire pour
le Support niveau 1

Controler le S’assurer de la bonne implémentation du changement devant
déroulement de mettre en ceuvre la solution provisoire.
I'implémentation du
changement

Clore le probléme sur | Clore administrativement le dossier probléme dans le workflow de
réception du compte | gestion des problemes des la mise en ceuvre de I'implémentation
rendu du de la solution provisoire (sous réserve de la fin de la période
changement d’observation définie).

Exemples d’actions sur 'identification et I’enregistrement
des erreurs

Enregistrer les erreurs des lors que le Cl incorrect (un Cl qui

Enregistrer I’erreur S X .
9 cause ou peut causer un ou des incidents) est détecté.

Référencer et Enregistrer les documents permettant de capitaliser les actions
enregistrer les fiches | pouvant étre exécutées par la gestion des incidents dans la base
de taches ou modes | des Erreurs connues.

opératoires

Prendre en compte la | Utiliser les documents de capitalisation sur les actions a exécuter
fiche de tache ou le | pour la résolution des incidents, mis a disposition dans la base
mode opératoire des Erreurs connues.
préconisés par la
GDP

Exemples d’actions sur I’évaluation des erreurs

Rechercher la Etudier la meilleure solution possible permettant d’éradiquer les
solution définitive | incidents et de traiter définitivement la cause premiére.

Enregistrer la Assurer le référencement et la tragabilité des informations
proposition de concernant la mise en place de la solution définitive.
solution définitive
dans la base des
Problémes

Spécifier le besoin de | Identifier le type de compétences nécessaires pour la poursuite
support des investigations sur la recherche de solution aux problemes.

S
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Spécifier le besoin de
moyens
supplémentaires (vs
gain en QoS) et
analyser les risques

Arbitrer sur les
besoins de support

Evaluer la faisabilité
et le délai de la mise
en ceuvre de la
solution

Spécifier les besoins
de moyen (vs gain en
QoS) et analyser les
risques sur le service
régulier

Evaluer les impacts
de mise en ceuvre sur
le service régulier

Tester la solution
trouvée sur les
environnements de
test

Valider I’évaluation
des impacts de la
mise en ceuvre sur
les solutions aux
problémes

Arbitrer sur les
investissements

Abandonner la mise
en ceuvre de la
solution définitive du
probléme
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Identifier le type de compétences nécessaires pour la poursuite
des investigations sur la recherche de solution aux problémes.

Prendre les décisions en cas de conflit sur la priorité a donner au
traitement d’un ou plusieurs problémes et/ou de blocages dus a
un manque de moyen (compétences, financement).

Participer a la sélection des investissements justifiés pour la
résolution des problemes.

Instruire le dossier de demande de moyen supplémentaire en
mettant en perspective les risques, le gain et le codt.

Faire une analyse d’impact pour évaluer la meilleure planification
possible pour implémentation de la solution (cf. contrat de
service).

Procéder a une évaluation détaillée des actions de résolution a
appliquer, la modification de I’élément de configuration (Cl) erroné
et le test du changement.

S’assurer et étre le garant de la mesure exhaustive des impacts
clients sur son portefeuille de services et sur les services
connexes.

Prendre les décisions majeures en cas de blocage di a un
manqgue de moyen (compétences, financement).

Décider du non-traitement d’un probléme ouvert.

Exemples d’actions sur I’enregistrement de la résolution

des erreurs

Enregistrer le mode
opératoire de la
solution trouvée
dans la base des
Erreurs connues

Inclure l'identification (ID) d’enregistrement de la demande de
changement aux données de I'Erreur connue et vice versa.
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Déclarer un
changement pour
proposer le mode

opératoire de la
solution ainsi que sa
planification

Emettre une
demande de
changement pour
proposer le mode
opératoire de la
solution ainsi que sa
planification

Lever une demande de changement en accord avec le processus
de gestion des changements.

Demander l'autorisation a la gestion des changements pour la
levée d'une RFC en urgence.

Donner la priorité a la demande de changement en fonction de
I'impact et de I'urgence de I'erreur sur I'entreprise.

Lever une demande de changement en accord avec le processus
de gestion des changements.

Demander l'autorisation a la gestion des changements pour la
levée d’'une RFC en urgence.

Exemples d’actions sur la cloture de I'erreur et du (ou des)
probleme(s) associé(s)

Prendre en compte la
validation de la
gestion des
changements suite a
demande de
changement émise

Consulter et se tenir
informé de
I’avancement de la
réalisation de la
solution instruite

Prendre en compte le
rapport de fin de la
RFC

Proposer la période
de mise sous
observation de la
résolution du
probléme

Valider la période de
mise sous
observation de la
résolution des
problémes

Vérifier la résolution
du probléme pendant
la mise sous
observation

Valider la cl6ture du
probléme

S’assurer de la validation systématique des changements émis
dans le cadre de la résolution des problémes aupres de la gestion
des changements et conformément & la procédure existante.

Gérer/surveiller les processus impliqués dans la progression des
Erreurs connues jusqu’a ce qu’elles soient éliminées avec succés
par la mise en ceuvre d’'un changement (si cela est économique).

S’assurer du résultat du changement émis pour résolution des
problémes par le bilan émis dans le cadre du rapport de fin de
réalisation du changement diffusé par la gestion des
changements.

Identifier un temps de surveillance de la solution durant lequel
sera confirmée sa pertinence.

Acter la période d’observation durant laquelle la solution est sous
surveillance afin de confirmer sa pertinence (ou I'optimisation du
mode opératoire de résolution d’'incidents d’'un méme type).

S’assurer de la pertinence de la solution de contournement ou de
la solution définitive pendant un temps de surveillance prédéfini.

Acter la fermeture des problémes.
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Chapitre 8

Implémentation du processus

RECOMMANDATIONS D’IMPLEMENTATION

Cette partie a pour objectif de présenter les principes da suivre
pour la mise en place du processus de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quel est l'agenda préconisé pour la mise en place du
processus ?

Quelles sont les précautions a observer pour mettre en place ce
processus ?

Si la philosophie du processus de la gestion des problemes est
simple et 4 la portée de tous, 'implémentation de ce processus n’en
est pas pour autant aisée. Nous l'avons dit plus haut : il s’agit d'un
plan de transformation qu’il faut accompagner avec le plus grand
soin, les écueils étant vite arrivés.

Dans votre organisation, vous pratiquez peut-€tre déja la gestion de
problémes sans le savoir (jentends par 1a, le « savoir ITIL »). Ne sous-
estimez pas pour autant les efforts de conduite du changement qu’il
va falloir mettre en place. Bien souvent, lorsqu’on s’apercoit que 'on
expérimente déja des éléments d'un référentiel de bonnes pratiques,
on pense n'avoir plus grand-chose a apprendre des bonnes pratiques
en question. C'est 'erreur a ne pas commettre.

A force de se répéter que « la gestion des problémes est déja intégrée
dans le quotidien », 'organisation n’encourage pas la remise en cause
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des acquis et la démarche de progres. Il ne faut pas minimiser un
changement surtout quand il s’agit de méthode.

Chacun est sensible a ce qui modifie méme un tant soit peu son
quotidien. Dire qu'un changement n’est pas si important que cela, car
ce que 'on souhaite apporter par ce changement est déja fait, revient
a dire aux acteurs de ne rien changer du tout.

Cela étant, il faut tout de méme veiller a ne pas en faire trop non
plus. Certaines organisations entrent dans une mutation extraordi-
naire qui bouscule toute les habitudes et mémes les bonnes parce
qu’elles veulent coller a la définition du processus décrite par ITIL.
Dans le cadre du déploiement du processus de gestion des proble-
mes, il va falloir refreiner quelques ardeurs, quelques passionnés, et
veiller a rester dans le pragmatisme.

Tout d’abord avant de déployer ce processus, il est préférable d’avoir
déja mis en place :

1. le Centre de services ;

2. la gestion des incidents prise en charge par le Centre de services ;
3. la gestion des changements.

La mise en place de la gestion des configurations n’est pas indispen-
sable a la réussite de la mise en place du processus de gestion des
problémes. Le processus de gestion des configurations étant au
centre du programme ITIL, bien souvent les DSI sont tentées de se
lancer dans l'aventure de la mise en place de ce processus en
premier (parfois méme avant la mise en place de la gestion des inci-
dents et du Centre de services).

Il faut rester conscient que le processus de la gestion des configura-
tions et sa fameuse CMDB (Configuration Management Data Base)
nécessitent une maturité forte de I'organisation dans la connaissance
de ces composants informatiques et, qui plus est, imposent de bien
connaitre son besoin en matiere de référencement des éléments de
configurations. Il n’est pas nécessaire d’avoir une CMDB pour
commencer 4 mettre en place les processus de soutien pour le
service a fournir a vos clients.

Le planning préconisé pour le déploiement du processus de gestion
des problemes est décrit en Figure 9.1.
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Agenda préconisé Phase 1 Phase2  Phase3 Phase 4

Pré-requis  Réactive Proactif Réactif Proactif
g, w8 | |
$2 8501 2 13 '}
c . . . .
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Figure 9.1 : Agenda de déploiement du processus de gestion des problémes

Plusieurs DSI auront échoué dans la mise en place du processus de
gestion des probléemes (ou dans une autre d’ailleurs) a cause d'un
formalisme poussé a I'extréme sur les modes opératoires et les procé-
dures qu’elles auront générés pour mettre en ceuvre ce changement.
Dites-vous bien quune procédure qui fait plus d'une page a de bonnes
chances de ne jamais étre lue et quun e-mail détaillé sur la méthode
n’est pas une communication et encore moins une procédure.

Pour distiller les nouveaux gestes dans les pratiques de vos équipes,
il est nécessaire de garder un bon équilibre entre la formation prag-
matique et quotidienne et le laisser-faire, car cela reste le meilleur
moyen d’intégrer la connaissance. Il ne faut pas tomber dans le
dogmatisme :

« ITIL dit que, donc c’est cela qu’il faut faire ».

« ITIL représente le processus tel que, donc c’est comme cela qu’il
faut le faire ».

«ITIL ne dit pas, donc cela veut dire que la question ne se pose pas ».

Si le vocabulaire que vous utilisez en interne permet aux acteurs de
se comprendre, il est inutile d’aller le changer contre un vocabulaire
ITIL, simplement dans l'idée d’adopter une nouvelle terminologie
sous le prétexte qu’elle est estampillée ITIL.

Veillez a prendre en compte l'existant. Interviewez et auditez les
acteurs sur ce qu’ils font, comment ils le font, avec quoi, avec qui.
Vous apprendrez du terrain, et surtout vous saurez ce qu’il manque a
votre organisation pour optimiser son processus de gestion des
problémes : ce sera la clé du succes.

Enfin, assurez-vous que les objectifs fixés répondent aux besoins de
I'entreprise. Devenir une production de services ne vise pas du tout
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Deux conseils sont a suivre :

Confiez le déploiement a une équipe rattachée a la DSI (de préfé-
rence certifiée ITIL), avec des relais forts au sein de chaque popu-
lation de la DSI.

Pensez a surestimer au moins d’un tiers le temps nécessaire pour
I'implémentation du processus. La culture de toute entreprise est
évolutive, mais il faut lui accorder du temps pour engager et assi-
miler les changements d’organisation nécessaires.

Linformatique d’'une grande entreprise est bien souvent un mille-
feuille organisationnel saupoudré de couches technologiques qui vien-
nent s’ajouter les unes aux autres au fil du temps. Le fondement méme
d'un processus est de gommer la notion de couche et de silo afin
d’aligner 'ensemble des acteurs de 'organisation sur un méme objectif
et ce, quels que soient leur département, leur structure ou leur service.

La vraie difficulté réside dans la conduite du changement plus que
dans la description de tel ou tel aspect du processus. Cela plaide
encore pour ne pas entrer dans le formalisme excessif en pensant
que la clé de la réussite passe par la.

Limportant est de s’assurer au quotidien que les nouveaux principes
sont adoptés sur le terrain et que les nouvelles procédures sont
connues et appliquées par ceux qui font (et non ceux qui les écri-
vent). C'est justement le point qui fiche : de nombreuses DSI investis-
sent 4 corps perdu dans des outils de workflow, d’aide au diagnostic
ou de design des processus en pensant que le changement s’opérera
a laide de ces moyens. C'est un vrai plaisir pour les consultants, mais
ce n'est pas la voie par laquelle le changement va s’opérer au sein
méme de l'organisation. On peut disposer du meilleur outil de gestion
des problémes sans pour autant pratiquer la gestion des problémes de
la meilleure facon qui soit (I'outil n’est pas tout).

Réussir la mise en ocuvre de tout processus, c’est réussir une réelle
remise en cause (méme dans les habitudes du management) et
maitriser la connaissance des pratiques en place. Cela passe par un
réel investissement sur I'accompagnement du changement. Ne nous
voilons pas la face: la résistance au changement est monnaie
courante dans le cadre de 'implémentation des processus. La remise
en cause est un exercice qui ne met pas obligatoirement tout le
monde 2 l'aise car vous allez étre amené a modifier les périmetres de
responsabilités qui s’étaient installés au fil des années.
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Cette remise en cause est toutefois un passage obligé pour bien iden-
tifier les manques et les besoins d’améliorations. Elle s’inscrit dans
lesprit de la roue de Deming (voir la figure 9.2) : intégrer les phases
de vérification et d’'optimisation dans l'activité récurrente.

Ameélioration
de la qualité

Sens d_e la

Gestion de la qualité* :
1 - Planifier

2 - Faire

3 - Verifier

4 - Optimiser

*1. Plan 2. Do 3. Check 4. Act

Assurance
qualité

Le Cercle de Qualité de Deming {années 1930)
Figure 9.2 : La roue de Deming

« Plan » (planifier) : il s’agit de définir les objectifs a atteindre et de
planifier la mise en ceuvre d’actions.

« Do » (mettre en place) : cette étape correspond a la mise en ceuvre
des actions correctives.

« Check » (contrdler) : cette phase consiste a vérifier latteinte des
objectifs fixés.

« Act » (agir) : en fonction des résultats de la phase précédente, il
convient de prendre des mesures préventives.

La démarche qualité joue un role prépondérant dans la conduite du
changement et donc dans la réussite de 'implémentation du proces-
sus de gestion des problemes. Cela est d’ailleurs valable pour tout
processus. L'amélioration continue est sous-jacente 4 un objectif
général de management.

Les axes de cette amélioration continue se distinguent selon quatre
catégories génériques qui permettent de donner du sens, en cohé-
rence avec la stratégie a adopter :

1. Efficacité : on attend avant tout un meilleur fonctionnement du

processus, en particulier par la réduction de la durée de son cycle
d’exécution et par la qualité des livrables de sortie.
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2. Relation Client : au-dela de la rapidité du processus, il va s’agir
principalement d’améliorer sa qualité percue par le client pour
améliorer la satisfaction de celui-ci.

3. Efficience : 'objectif majeur est ici la réduction des cofits.

Flexibilité : on cherche surtout a obtenir un systeme souple pou-
vant étre modifié rapidement en cas d’évolution des contraintes
et/ou de la stratégie.

L’amélioration continue est une sorte de quadrilatére diabolique.

2 \\\Efficience

Efficacite & Flexibilité

= =

- . .
*4-  Relation client

r

Figure 9.3 : Le quadrilatére de ’lamélioration

Une plus grande efficacité entraine la diminution de la flexibilité et
donc une rigidité accrue. L’amélioration de la relation client engage
une diminution de lefficience, et inversement, une focalisation sur
I'optimisation de I'efficience et donc sur la réduction des cotts peut
se réaliser au détriment de la relation au client (et de 'efficacité et de
la flexibilité). Et enfin, I'augmentation de la flexibilité est souvent
couteuse et risque de compromettre la recherche d’efficacité.

En résumé, pour s’approprier 'implémentation du processus gestion
des problemes, il va falloir miser sur les capacités d'un management
du changement a la hauteur de votre ambition.

Apres diverses expériences concernant la mise en ceuvre du proces-
sus de gestion des problemes, je vous livre ici quelques réflexions et
conseils.

Lors de la mise en place de ce processus, on peut se poser la ques-
tion s’il préférable de procéder par petits pas ou de tout dynamiter.

Le processus de gestion des problémes est la base pour I'améliora-
tion de la qualité de service. Il s’agit néanmoins d’'un processus qui a
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besoin dautres processus pour étre pleinement efficace dans
l'atteinte de ces objectifs. Il est donc conseillé d’avoir déja en place
les processus de gestion des incidents, de gestion des changements
et la fonction de Centre de services au moment de I'implémentation
du processus de gestion des problémes. Ce dernier fait interagir de
nombreux intervenants dans I'organisation de la DSI (Centre de servi-
ces, gestion des changements, support de niveau 2 et de niveau 3,
maitrise d’oeuvre, architecte technique et hébergeur) qui ont besoin
de temps pour apprendre a travailler ensemble.

Le changement n’est pas instantané et ce n’est pas parce que les
choses sont dites et écrites qu’elles se réalisent dans le méme temps
sur le terrain. Il est donc important de prendre en compte la dimen-
sion humaine et culturelle de I'environnement dans le cadre de I'arri-
vée d’'un tel processus, qui obligatoirement représente une révolution
dans les habitudes de certains et une réelle évolution de fonctionne-
ment pour la DSI tout enticre.

Le management de l'ensemble de la DSI doit étre le moteur car
I'enjeu organisationnel doit étre suivi de pres sur un plan hiérarchi-
que. La ligne directrice du déploiement doit étre régulierement véri-
fiee, controlée et adaptée par rapport au contexte et au potentiel de
flexibilité existant dans I'organisation.

Si un certain niveau de formalisme (description des roles et responsa-
bilités, des procédures de fonctionnement, des modes opératoires,
etc.) est nécessaire, il ne faut tomber ni dans l'excés, ni dans
I'absence de formalisme dans la relation entre les différents acteurs
qui vont avoir a travailler ensemble dans ce processus.

Un trop-plein de procédures donne une image administrative du
processus. Vous aurez toutes les difficultés du monde a faire adhérer
les acteurs du processus de la gestion des problémes, qui sont essen-
tiellement des experts, 4 des procédures de vingt pages qui décrivent
« comment ouvrir un Probléme », « comment le fermer », « comment
escalader », etc.

Il faut accepter une démarche modeste ou n’est écrit que le strict
nécessaire exprimé par les acteurs du processus eux-mémes. Il est
donc préférable de formaliser les plans de la fondation et de cons-
truire le chantier par étapes et en cohérence avec la vitesse d’appro-
priation de 'ensemble des acteurs du processus, c’est-a-dire au fur et
a mesure de leur maturité et de leur besoins exprimés au travers de
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leurs expériences sur le processus. Autrement dit, ne pas aller plus
vite que la musique !

N’oubliez pas que méme le management a l'origine du changement
doit également s’approprier de nouvelles habitudes.

Quant au manque de formalisation, il va projeter 'image d'un vide
juridique pas du tout crédibilisant pour un processus. Les acteurs
n‘auront pas envie d’adhérer a un processus dont les bases leur
semblent uniquement construites autour du principe de la bonne
volonté de chacun, ou encore selon les diverses interprétations indi-
viduelles qu’ils pourront avoir.

Il faut étre convaincu d'une chose : méme si le trop-plein de procé-
dures est clairement a éviter, le manque de procédures l'est tout
autant.

Pour un déploiement maitrisé, il est utile de procéder a la mise en
place d'un pilote et de bien choisir le périmetre de ce pilote. Il doit
pouvoir servir d’exemple dans tous les sens du terme. Le pilote doit
étre en mesure de mettre en évidence les plus et les moins de la
démarche.

Comment organiser la communication sur la mise en place
d’un tel processus ?

Dans la mise en place d’'un processus, le plan de communication est
une courroie de transmission essentielle pour promouvoir le change-
ment qui s'opere dans l'organisation, non seulement pour les acteurs
concernés au sein de la DSI, ou le management dans sa globalité,
mais plus particulierement pour les acteurs du processus.

La communication comprend des séminaires, des formations, des
publications et lancements officiels d’événements, ainsi que des
réunions de bilan. La trame détaillée du plan de communication
figure en Annexe 2.

Vous trouverez ci-aprés un exemple de lettre pour 'annonce de la
mise en place des activités de la gestion des problémes.

En plus d’'une diffusion électronique et d’'une publication sur l'intra-
net de la direction informatique, ce type de lettre devrait faire 'objet
d’un affichage dans les emplacements réservés a cet effet.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Implémentation du processus

Cher Client,

Un plus en matiére de soutien des services
dés début mars

Notre organisation s'efforce sans cesse d'améliorer la qualité des
services qui vous sont délivrés.
L'enquéte de satisfaction Client réalisée auprés de vous en janvier
2008 nous a permis d'affiner notre vision ef nofre alignement viso-
vis de vos besoins. A I'issue de cette enquéte, vous &fes nombreux
avoir affiré notre attention sur :

— vos souhaits d'amélioration de la disponibilité des services ;

— vos attenfes en informations par rapport aux plans d'actions enga-
gées sur les incidents informatiques qui se répétent quotidiennement ;
— vos besoins d’accompagnement quant au pilotage et au suivi des
projefs de fiabilisation des services informatiques.

Cette année, nous avons |'ambition de mettre en place le processus
de gestion des problémes afin de faire grandir mais aussi d'entrefe-
nir le pafrimoine des bonnes prafiques existantes dans ces trois
domaines en particulier. Par ce biais, nous avons la volonté de défi-
nir des régles et des procédures pragmatiques qui vont nous permet-
fre de faire reculer la non-qualité de service de fagon réactive mais
aussi de fagon proactive.

Ce chantier d'amélioration viendra renforcer la qualité des échan-
ges enfre nos sfructures via nofre point central d'information : le
Centre des Services métiers.

Nous sommes actuellement, avec certains d'entre vous, en train de
définir les « régles du jeu » qui vont permetire de démarrer de fagon
opfimale. la dafe de déploiement du dispositif de gestion des pro-
blémes est fixée & début mars. Plus de détails vous seront donnés sur
les modalités de mise en ceuvre d'ici début février.

C'est un changement qu'il nous faudra accompagner avec vous ef
je suis convaincu qu'ensemble nous réussirons cetfte nouvelle étape
de progrés. Entre temps, si vous avez des questions, n'hésitez pas
me confacter au 06 XX XX XX XX.

Trés cordialement,
M. Paul Martin

Responsable de la Gestion des Problémes

177
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Quel peut bien étre le profil idéal d’un gestionnaire
du processus de gestion des problemes ?

Nous avons décliné les roles et responsabilités du gestionnaire type
sur le processus de gestion des problemes. Idéalement, le profil
adéquat pour ce poste est une personne qui a :

le sens du pragmatisme, de la simplicité, et de I'objectif ;

une bonne connaissance et une bonne compréhension du contexte
socioculturel de 'organisation dans laquelle il doit interagir ;

la reconnaissance de ses pairs et donc la crédibilité pour accom-
pagner le changement aupres des managers de chaque activité et
de I'ensemble des acteurs opérationnels ;

le pouvoir hiérarchique transversal. 1l doit avoir mandat pour faire
exécuter les décisions directement dans les structures concernées
sans étre dans l'obligation de faire valoir ce droit par I'intermé-
diaire du management de la structure concernée. Cela implique
que les managers de structure sont pilotés en transversal par le
gestionnaire ;

la capacité a prendre des décisions. Il a le sens aigu des responsa-
bilités et fait des choix d'un commun accord avec les parties
concernées ;

le sens de la rigueur et de I'organisation ;

un canal de communication directe vers les décideurs de la DSI. 1l
est essentiel que le gestionnaire puisse directement référer au
haut décisionnaire de sa perception des difficultés observées et
de la résistance au changement constatée. Ces informations sont
des leviers pour 'ajustement de la stratégie de développement de
I'organisation dans le cadre du processus ;

une capacité d’appropriation du contexte technique dans lequel
évoluent les acteurs du processus ;

une excellente capacité d’endurance. La mise en place d’un
processus est un travail qui s'opére petit a petit et donc les résul-
tats s’observent dans la durée. 1l est important que le gestionnaire
sache faire patienter les personnes pressées (bien souvent du coté
du management) par rapport au changement global ;

des qualités de bon communicant pour une gestion sereine et
maitrisée du changement organisationnel au sein de la DSI.
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Il est conseillé de confier au gestionnaire du processus de la gestion
des problemes le management dune équipe opérationnelle (par
exemple une équipe d’experts de la production informatique). Ce
gestionnaire doit baigner dans le contexte des acteurs du processus
qui, rappelons-le, sont essentiellement des experts. Pour étre crédible
vis-a-vis d’eux, il doit donc connaitre leurs métiers, leurs contraintes,
leurs difficultés. Cela lui permettra d’étendre sa crédibilité vis-a-vis
d'autres experts rattachés aux autres structures de la DSI (Etude,
Hébergeur, Test, Réseau, Bureautique, etc.). Les pratiques auxquelles
adhere sa propre équipe d’experts auront de bonnes chances de
s’exporter plus facilement vers 'extérieur...

Lexpertise est un cercle dans lequel il faut d’abord entrer pour espé-
rer faire valoir ses méthodes. L'enjeu du gestionnaire du processus de
gestion des problémes est de réussir 2 mettre en place cette proxi-
mité avec les experts. Ce sont eux qui enclencheront la mise en
marche du processus de gestion des problémes.

Le gestionnaire doit veiller a I’évolution et a4 'amélioration continue
de son processus.

ITIL évoque I'importance du processus de gestion

des problemes par rapport a 'entreprise, mais qui en est

le porte-parole au quotidien ?

Effectivement, de par l'objectif du processus de gestion des proble-
mes, il est important de savoir identifier ce qui est le plus important a
traiter pour l'entreprise. Dans la réalité, et ce pour de nombreuses
organisations, les vrais acteurs décisionnaires sur ces questions ne
sont pas accessibles 4 des niveaux opérationnels. Au quotidien, il
appartient aux acteurs opérationnels de se former a I’évaluation des
impacts occasionnés par les problemes et d’actionner les leviers
d’escalades adéquats pour valider les décisions structurantes.

La certitude d’'une adéquation, entre la décision des opérationnels et
la vision des décisionnaires qui ont I'angle de lecture le plus fin sur la
question, n’est pas garantie.

Dans ce cas, et pour sassurer de prendre les décisions les plus
cohérentes possibles, il est conseillé de faire intervenir le gestion-
naire des niveaux de services afin qu’il valide les priorités définies
pour le traitement des problémes. Pilotant quotidiennement les
niveaux de services et connaissant les enjeux au travers de la
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maitrise de son contrat de service, le gestionnaire de services
détient une vision essentielle pour garantir la cohérence des affaires
de lentreprise.

Est-il possible de mettre en place la gestion des problémes sans
CMDB (Configuration Management Database) ?

Il sera difficile voire chaotique de mettre en place la gestion des
problémes sans avoir une base Incidents. Une base de gestion des
¢léments de configurations n’est par contre pas indispensable. En
effet, le processus de gestion des problémes doit impérativement
disposer de la matiere premicre la plus pertinente possible sur la
gestion des incidents enregistrée par le Centre de services. Ce dernier
va pouvoir s'appuyer sur la CMDB (base de données pour la gestion
des éléments de configuration du systeme d’information) pour identi-
fier les services affectés par l'incident et les éléments de configura-
tions qui contribuent a la délivrance du service. Dans le cas contraire,
la matieére premiere peut étre acquise par des moyens de contourne-
ment comme :

le catalogue de services fourni par le gestionnaire de service ;
la capitalisation des impacts sur les incidents déja enregistrés ;
la base de connaissances.

Il faut donc retenir que le processus de gestion des problémes peut
se passer d'une CMDB a condition que la gestion des incidents inves-
tisse un peu plus de temps pour assurer la pertinence et la mainte-
nance des données de la base des Incidents en palliant I'absence de
la CMDB.

Quel est le moyen le plus simple pour le management de vérifier
que la gestion des problemes agit ou a prévu d’agir
sur tous les sujets qui vont améliorer la qualité de service ?

Pour s’assurer d’'un alignement efficace entre les actions menées au
travers du processus de gestion des problemes et I'amélioration
attendue sur la qualité de service, le management devrait disposer
d’'un tableau de bord des services critiques de Il'entreprise (une
production mensuelle peut étre suffisante). Dans ce tableau de bord,
l'idée est d’avoir en visibilité :

un indicateur agrégé des niveaux de services sur les services

critiques ;
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un volet d’'information détaillé et concentré sur les indicateurs de
niveau de services non respectés sur le mois, pour ces services
critiques ;

une explication sur le non-respect du SLA sur ces services criti-
ques, ainsi que le plan d’actions associé.
Ce type de rapport permet de communiquer de facon concrete sur
I'amélioration de la qualité des services importants pour I'entreprise
et ce, surtout par 'apport de la gestion des problemes.

La premiere étape consiste a définir les services critiques de
I'entreprise : ceux qui vont influencer la confiance ou la défiance du
client final vis-a-vis du service offert par 'entreprise. Par exemple,
pour un opérateur de télécommunications, un service critique offert
au client final pourrait étre : « Service clientele ouvert de 08h00 a
22h00 du lundi au dimanche, jours fériés inclus, sans interruption ».

Ensuite, on cerne et on fixe un objectif ambitieux d’amélioration de
ces services critiques. Pour reprendre I'exemple précédent, 'objectif
pourrait étre : « 95 % de taux de prise en charge des appels client
finaux sur la plage d’ouverture du service clientele ». L’amélioration
de la qualité des sous-services contributeurs est évidemment obliga-
toire. Cela va introduire les questions suivantes :

La qualité des sous-services contributeurs a l'atteinte de la qualité
du service global est-elle suffisante ?

Les composants informatiques qui contribuent a la qualité de ce
service sont-ils fiables ?

Dans le tableau de bord des services critiques, le volet d’information
sur les indicateurs de niveaux de services non respectés doit inclure
une explication comprenant a minima :

le probléme (et son n° de référence) ;
la cause ;

le plan d’actions avec :
— une solution provisoire ;
— une solution définitive.

Si votre gestion des probléemes se préoccupe réellement des proble-
mes qui abaissent la qualité de service, elle se soucie a plus forte
raison de ceux qui abaissent la qualité des services critiques.
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Le management devra donc vérifier dans le tableau de bord des
services critiques que le traitement d'un probléeme est mentionné
pour les services critiques dont l'atteinte du SLA (Service Level Agree-
ment) ou du SLR (Service Level Request) ne sont pas respectés.

Quel résultat escompter la premiere année de mise en place
du processus ?

Le management se pose cette question lors de la mise en place du
processus de gestion des problémes (et également d’autres proces-
sus dailleurs). Méme si les gains sont légion, comme nous les
avons cités dans un précédent chapitre, il faut néanmoins garder la
téte froide.

Le premier défi qui doit mobiliser tous les acteurs de la DSI est de
réussir et former cette chaine d’activité qui va souder le processus de
bout en bout, et le faire exister de facon transversale dans I'organisa-
tion. En effet, 'appat du gain risque de vous éloigner du premier
objectif qu’il vous faudra atteindre dans le cadre de la mise en ceuvre
du processus : 'accompagnement du changement. Si la communica-
tion est axée sur les gains a obtenir, les acteurs risquent d’agir comme
des mercenaires pour rechercher ces bénéfices.

Vous gagnerez peut-étre des pépites dans un premier temps, mais il
est clair que vous ne pourrez pas pérenniser un tel systeme qui
s’épuisera de lui-méme dans la durée a cause de son inefficacité (les
pépites seront plus difficiles a trouver au fil du temps).

La mise en place du processus de gestion des problémes est avant
tout un pari d’organisation et dapprentissage de méthode. Si le
processus est bien assis, c’est-a-dire qu’il fait corps avec l'organisa-
tion dans son exécution sur le terrain des opérationnels, alors les
gains viendront doucement au démarrage, et crescendo au fur et a
mesure de la maturité.

Cette évolution fait partie intégrante d’un processus d’accompagne-
ment du changement que nous vous proposons de représenter dans
ce schéma.
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Qu'est-ce qu'il faut
changer et pourquoi ?

1

Présentation
du changement

Accepter le refus
et préparer
le terrain au refus

L'accompagnement
2 Refus du changement

Communiquer sur la nécessité

du changement pour celui qui

doit le faire « Que perdez-vous

a continuer ainsi » ?

« Qu'avez-vous a gagner a changer ? »

Prise de
3 conscience
Laisser le temps de la prise
de conscience rappeler
régulierement ce qu'il y a a gagner
en changeant (créer le slogan)

4

Changement
mis en place

Enthousiasme 7

Laisser faire des erreurs.
Trouver des solutions aux
difficultés avec les
acteurs du changement

Apprentissage 6

Former, aider, suivre, et
renforcer la proximité vis-a-vis
des acteurs du changement
pour le réaliser

Acceptation 5

Donner les moyens
d'y arriver et de
mettre en ceuvre le changement

Figure 9.4 : Laccompagnement du changement

Ces 7 étapes sont nécessaires a tous les supports d’expertise de la
DSI. Ne soyez donc pas impatient sur les gains. Soyez persévérant
sur l'atteinte de la mise en place du changement dans l'organisation.
Retenez également qu'une bonne conduite du changement ne peut
étre faite sur le ton du « quoi qu’il arrive, nous ferons ceci, nous irons
la, nous mettrons telle chose en place, nous gagnerons cela, etc. ».
Seules l'analyse et la compréhension des circonstances peuvent et
doivent permettre de déterminer la facon dont le changement doit

s’opérer.

ROLE A PREVOIR POUR ACCOMPAGNER LE CHANGEMENT

Cette partie a pour objectif de présenter les roles et missions
de I'equipe et plus globalement du dispositif de conduite du
changement pour la mise en place du processus de gestion

des problemes.
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Nous tdcherons d’apporter des informations sur les missions
prises en charge par les acteurs de l'encadrement et du
deploiement du processus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Que fait le sponsor ? Le directeur de projet ? Le gestionnaire ?
Le propriétaire ? Le comité de direction ? Etc.

Pour conduire le plan de transformation de la DSI avec 'implémenta-
tion ou l'optimisation de la gestion des problémes, il va étre néces-
saire de définir de facon claire les réles de chacun pour le pilotage et
I'accompagnement de ce changement. Un modele de répartition des
rdles au sein de I'équipe vous est proposé dans le tableau suivant.
Les responsabilités associées sont détaillées en Annexe 3.

Role Mission

Sponsor Donne la direction sur le projet de transformation. A le pouvoir de
décision sur la structuration de 'organisation et des métiers.

Comité de direction Le comité de direction intervient en tant que comité exécutif dirigé
par le sponsor.

Comité Projet Le comité Projet est le maitre d’ceuvre du projet. Il est dirigé par le
chef de projet, et est responsable de tracer la ligne directrice
définie par le comité de direction.

Directeur de projet Le directeur de projet est le responsable des jalons sur lensemble
du projet de transformation pour le compte du sponsor. Il est le
garant de la bonne tenue du comité Projet.

Conseil : rattacher physiquement et opérationnellement le
directeur de projet au sein méme du service visé en tout premier
lieu par le changement que vous conduisez. Cela permet une
proximité entre le « monde projet » et le « monde réel ».

Propriétaire Le propriétaire du processus est le garant de la satisfaction des

processus de gestion | clients sur son processus et a ce titre il est responsable des

des problemes résultats du processus. Il est rattaché fonctionnellement au
Sponsor.

Gestionnaire Le gestionnaire de processus est le garant de la mise en ceuvre et

processus de gestion | de la performance du processus. Il dépend fonctionnellement du

des problemes propriétaire de processus.

| est responsable par délégation de la mise en ceuvre des
améliorations arbitrées par le propriétaire dans son domaine.
Assurez-vous de lui donner les moyens de cette gestion.

Opérateurs du Lopérateur du processus est responsable d’activités définies dans
processus de gestion | le cadre du processus. Ces activités font I'objet d’'un rapport au
des problemes gestionnaire de processus.

ou assistant du
processus de gestion
des problemes
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DEMARCHE DE MISE EN (EUVRE

Ce chapitre a pour objectif de présenter la déemarche de mise
en ceuvre du changement lors de la mise en place du
processus.

Nous tdcherons de préciser les étapes clés a respecter pour
detenir la vision la plus pertinente possible afin de conduire
efficacement la mise en place des améliorations de proces-
sus.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quelles sont les étapes d’organisation d’'un projet de mise en
place de processus (ou méme de son amélioration) ?

Comment les mettre en ceuvre concrétement ?

La démarche d’organisation du projet de déploiement ou d’améliora-
tion du processus est pilotée par le gestionnaire du processus et doit
suivre un cheminement reposant sur une logique de pensée organi-
sée autour de 6 phases.

Amélioration
6 continue

Comprendre

Observer

Agir Analyser

Choisir

Figure 9.5 : Organisation du déploiement du processus
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Observer Etape 1 : Analyser I'existant

Comprendre Etape 2 : Critiquer I'existant

Analyser Etape 3 : Réaliser le diagnostic
Choisir Etape 4 : Elaborer et choisir des solutions
Agir Etape 5 : Mettre en ceuvre
Controler Etape 6 : Suivre et ajuster

Etape 1 : Analyser I'existant

C'est 'action qui va consister a décrire de facon objective et concrete
le fonctionnement présent du ou des processus de 'organisation. Le
but est d’étre en mesure de réaliser une photographie de 'organisa-
tion et de son fonctionnement a un instant ¢

Cette étape est donc le point de démarrage par lequel viendra
I'impulsion du changement. Elle consiste a recueillir et a consolider
I'ensemble des informations qui vont permettre d’identifier les caren-
ces et les difficultés de I'organisation. Elle vise également a favoriser
la prise de conscience par tous, des insuffisances ou des insatisfac-
tions en lien avec la situation actuelle. C’est une clé pour donner aux
acteurs 'envie de s'améliorer.

Cest une phase d’observation avant tout. Il est donc important de
rester neutre.

Etape 2 : Critiquer I’existant

C'est l'action qui va consister a faire apparaitre les points forts et les
points faibles de fonctionnement sur le ou les processus étudiés.
Cette étape va donc permettre de :

Faire émerger par les acteurs, les points forts et les dysfonctionne-
ments du processus étudié.

Procéder, dans le cadre d'une démarche individuelle du gestion-
naire de processus, a une analyse critique de I'existant.

Etape 3 : Réaliser le diagnostic

C'est I'action qui va consister a hiérarchiser I'importance de chaque
cause donnant lieu a un dysfonctionnement ou a une difficulté dans
le processus afin d’y apporter les solutions adéquates et en cohé-
rence avec l'environnement socioculturel, le style de management,
ou encore la structure concernée. Cette €tape va donc permettre de :
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Quualifier 'importance de chacun des dysfonctionnements identi-
fiés sur le processus.

Mesurer I'écart entre les objectifs de I'organisation, de I'entreprise
et la situation actuelle.

Etape 4 : Elaborer et choisir les solutions

Cest l'action qui consiste a recenser 'ensemble des solutions suscepti-
bles d’apporter une correction a la situation des dysfonctionnements
identifiés comme étant les plus pénalisants pour le processus. Ce
recensement devra également permettre de choisir la meilleure solu-
tion a mettre en ocuvre. En finalité, cette étape va donc permettre de :

Lister les solutions et/ou axes d’améliorations permettant de corri-
ger les dysfonctionnements du processus.

Sélectionner les solutions qui vont correspondre le mieux aux
besoins a satisfaire et aux contraintes a respecter.

Voici une matrice d’évaluation pour les rubriques suivantes :

Colts de mise en ceuvre

> 100 k€ 7 8 9
51 a 100 k€ inclus 4 5 6
0 & 50 k€ inclus 1 2 3
1 & 3 mois inclus | 3 a 6 mois inclus > 6 mois

Gains : QoS / Satcli (alignement avec les enjeux)

Chiffrage gain QoS
et/ou Satcli 7 8 9
Gain QoS ou Satcli ou 4 5 6
Réponse au moins a un enjeu (*)
Pas d’évaluation 1 2 3
Pas <1ETPan >1ETPan
d’évaluation =
Légende :

ETP : Equivalent Temps Plein— 1 ETP jour : 530€ — 1 ETP an : 104 410 €
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Le gain doit impérativement étre en alignement avec l'enjeu de
I'entreprise. Quelques exemples d’enjeux globaux pour lesquels le
processus de gestion des problémes est contributeur :

Ameéliorer la qualité de service de notre interface avec les métiers.

Augmenter la qualité de service de nos produits a un cout opti-
misé et de facon pérenne.

Rationaliser les activités tout en spécialisant le contact client.
Diminuer les pertes de CA.

Augmenter la satisfaction de nos clients internes vis-a-vis des
ressources informationnelles.

Capitaliser notre connaissance.
Eliminer les risques de crise interne ou de crise d’entreprise.

Industrialiser le systéme d’information tout en le rendant agile
face aux exigences des clients.

Une fois évalué, le classement des améliorations peut étre représenté
a laide de la structure de décision du schéma suivant :

Améliorations  : Améliorations Améliorations
locales tactiques stratégiques

r

Les
pépites

Améliorations
long terme

Améliorations
moyen terme

A

Quikwin arbitrer

Scoring des gains
(e

Améliorations
non pertinentes

——f/r
1 2 3 “ 5 6 ¥ 8 9
Scoring des colts de mise en ceuvre

Figure 9.6 : Classement des améliorations
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Etape 5 : Mettre en ceuvre

C’est l'action qui va consister a organiser et piloter la mise en ceuvre
des solutions/axes d’améliorations décidés pour résoudre les
dysfonctionnements et/ou combler les manques du processus étudié.
En finalité, cette étape va donc permettre de :

Mettre au point un plan d’actions détaillé de mise en ceuvre de la
solution et/ou axe d’amélioration validée.

Tester la solution/axe d’amélioration validée dans le cadre d’un
pilote.

Déployer la solution/axe d’amélioration.

Etape 6 : Suivre et ajuster

C'est l'action qui va consister a vérifier et s’assurer de la bonne
appropriation de la solution et/ou de 'axe d’amélioration mise en
place vis-a-vis de I'ensemble des acteurs concernés. Cette action va
également permettre de suivre les réalisations au quotidien et d’adap-
ter les solutions et/ou axes d’amélioration en fonction des évolutions.
En finalité, cette étape va donc permettre de :

Controler la mise en ceuvre de la solution et/ou de 'axe d’amélio-
ration.

Mesurer les résultats obtenus.

Apporter des corrections ou des modifications en fonction des
évolutions / aménagements nécessaires.

Le détail des actions a entreprendre figure en Annexe 4.

Pensez systématiquement a mettre a jour la cartographie « boite blanche » du
processus, la description des roles et responsabilités inhérents au processus
concerné, ainsi que pour les processus affectés.

QUELQUES PIEGES A EVITER

Cette partie a pour objectif de faire état des difficultés ris-
quant de compromettre la mise en ceuvre du processus de
gestion des problemes.
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Nous traiterons de quelques interprétations pouvant préter d
confusion dans le cadre de la comprébension du processus
de gestion des problemes.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :

Quels sont les objectifs que la gestion des problemes ne pour-
suit pas ? Pourquoi ?

Quelles sont les erreurs a ne pas commettre ?

De nombreuses DSI sont convaincues de déja tout comprendre et
tout faire concernant les objectifs énoncés plus haut. Mais alors
comment expliquer que la qualité de service ne s’améliore pas de
facon continue ?

Il est fréquent quun certain nombre d’ambiguités subsiste dans les
esprits, méme de ceux qui ont la charge du pilotage d’'un processus
comme celui de la gestion des problemes au sein des DSI. Lorsqu’on
s'emméle les pinceaux dans la logique de ce processus ou que les
explications que I'on utilise pour le décrire sont équivoques, il devient
difficile d’en tirer toute la performance que l'on en attend. N'oubliez
pas que plus de la moitié du chemin vers la qualité de service tient
dans l'effort de pédagogie et de soutien que 'organisation a la capacité
a mettre en ceuvre pour accompagner les méthodes. Il est donc utile
de bien connaitre et de bien comprendre ce qui distingue la gestion
des problémes de certains autres processus. Pour ce faire, il est néces-
saire de reconnaitre et de savoir éviter quelques pieges :

1°" piege

Le processus gestion des problemes n’a pas pour objectif de résoudre les
incidents dans les plus brefs délais. |l s’agit de I'objectif de la gestion des
incidents. Cela pourra paraitre évident pour certains, mais nombreuses sont
les organisations DSI dans lesquelles le temps des experts est a 95 %
cannibalisé par la résolution des incidents.

Dans ce cas, les experts n’ont pas le temps de se consacrer a la recher-
che des causes sous-jacentes et a I'étude de solution aux problémes
enregistrés. Cette situation entralne l'organisation a étre enti¢rement
dépendante d'un mode de gestion réactive par les meilleurs, ce qui
creuse le déficit de capitalisation vers les niveaux de support inférieur

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Implémentation du processus 191

et empéche l'organisation d’étre proactive et donc de mettre en oeuvre
les actions anticipées pour maintenir la qualité de service.

2° piege

Le processus gestion des problemes n’a pas pour objectif de résoudre tous les
probléemes. Contrairement a la gestion des incidents qui effectivement vise la
résolution de tous les incidents jusqu’au dernier, le processus de gestion des
problemes s’attache a la résolution des problémes qui en valent la peine.
Lobjectif étant essentiellement de gagner en qualité de service ou en
économie des colts sur les efforts de soutien aux services, la gestion des
probléemes investit du temps dans ce qui rapporte le plus.

Les experts n’ont alors plus le temps d’étre réactifs et d’apporter leur
support a la gestion des incidents. Les dossiers d’incidents qui néces-
sitent leur conseil ou leur expertise ont du mal a trouver écho aupres
d’eux. En parallele a cela, les probleémes traités par les experts
n’apportent pas les gains de qualité de service tant espérés. Si les
problémes sont tous traités (a tort), ceux qui prennent peu de temps
d’investigation sont privilégiés par rapport a d’autres plus importants
pour I'entreprise.

3° piege

Le processus gestion des problemes n’a pas pour objectif de diminuer le
nombre dincidents. Lamalgame est fréquent. La diminution du nombre
d’incidents est un gain issu de I'implémentation du processus. Nous pourrions
méme dire que c’est une conséquence, mais il ne s’agit aucunement de son
objectif premier. Si vous aviez dans l'idée de penser que la gestion des
problemes aurait pour objectif de diminuer le nombre d’incidents, et que vous
aviez imaginé donné la priorité a la résolution de vos probléemes en mettant sur
le haut du panier les problemes qui rassemblent le plus grand nombre
d’occurrence d’incidents, alors vous vous étes trompés !

Les experts risqueraient de comprendre que vous attendez d’eux
qu’ils traitent les problémes auxquels se rattache le plus grand
nombre d’incidents. Seulement les problemes auxquels se rattache
un seul incident peuvent étre autant prioritaires que ceux auxquels
se rattachent une multitude d’incidents du fait de leur répercussion
plus importante sur I'entreprise. Du coup, vous n’aurez pas l'assu-
rance que le travail effectué par vos experts va bien aboutir au gain
attendu en qualité de service.
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4¢ piege

Le processus gestion des problemes n’a pas pour objectif de planifier les
changements visant a corriger les erreurs dans le Sl. Chacun son réle. Il s’agit
la du travail de votre gestion des changements. Le processus de gestion des
probléemes ne doit pas « réinventer la poudre » lorsqu’il a besoin de faire
réaliser ou de mettre en production un changement. Il est bien sdr vivement
conseillé d’accoler le processus de gestion des problemes au processus de
gestion des changements existant dans votre organisation.

Les changements planifiés en local par les experts risquent d’entrer
en conflit avec ceux planifiés par votre gestion des changements. De
plus, ces changements ont de fortes chances de ne pas suivre un
modele de tracabilité équivalent a celui prévu dans le cadre de votre
processus de gestion des changements. Une mauvaise gestion des
conflits entre les changements est susceptible de générer des inci-
dents et donc d’abaisser la qualité de service. Le manque de tracabi-
lit¢ et/ou I'hétérogénéité du mode opératoire de tracabilité des
changements risquent fortement de rallonger les délais de rétablisse-
ment du service.

5° piege

La recherche des causes sous-jacentes de rupture ou dégradation de service
ne fait pas partie des activités de la gestion des incidents. Rappelez-vous que
la gestion des incidents traite les conséquences (les effets) et non les causes.
Il faut bien distinguer une différence entre :

— la cause initiale fournie par la gestion des incidents ;
— la cause sous-jacente fournie par la gestion des probléemes.

Qulest-ce qui distingue alors la cause initiale de la cause sous-
jacente ? La figure 9.7 différencie les deux causes.
La cause initiale est une cause apparente. Elle peut donc étre décelée
plus aisément durant les investigations engagées par la gestion des
incidents pour rétablir le service.
La cause sous-jacente est l'arbre qui cache la forét. Elle va nous
permettre de révéler au grand jour (aprés examen approfondi) la
raison qui explique pourquoi :
Des symptdmes qui paraissent a priori sans rapports entre eux
peuvent en fait étre liés.
Plusieurs causes apparentes provenaient des effets d'une méme
cause cachée.
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. Effect/ .
Symptéme > . —- Le crime
Conséquence

L'hypothése sérieuse
(repose sur des faits précis) :

A

Cause initiale Cause apparente—

| Cause sous-jacente —i Cause cachée —! Le mobile

Figure 9.7 : Différence entre cause initiale et cause sous-jacente

La cause apparente est un point d’ancrage fondamental pour la
gestion des problemes, mais il est important de bien borner la
gestion des incidents sur ce terrain, car son objectif n’est pas de trou-
ver le mobile du crime. Ce travail est issu de 'enquéte instruite par le
processus de gestion des problemes.

La gestion des incidents qui part en croisade a la recherche de la
cause sous-jacente perd en efficacité sur le délai de résolution de ces
incidents (qu’il faut tous traiter dans les délais convenus). Pourquoi ?
Parce que la recherche de la cause sous-jacente demande d'y investir
du temps. Lorsque la gestion des incidents ne sait plus traiter ces inci-
dents dans les délais, ce phénomene se paye comptant par un abais-
sement de la qualité de service (et bien slr au passage de la
satisfaction client).

6° piege

Le processus gestion des problémes n’a pas pour activité de recevoir en direct
les problemes que pourraient identifier les utilisateurs ou de communiquer aux
utilisateurs sur 'avancement des problemes.

Par exemple, un utilisateur constate une défaillance sur son ordinateur : la
messagerie ne fonctionne plus. Ce n’est pas la premiere fois que cela arrive, et
régulierement [l'utilisateur fait appel au Centre de services qui fait des
opérations de maintenance a distance afin de pouvoir retrouver I'usage de sa
messagerie. Malgré le caractere récurrent de cette panne, l'utilisateur devra
continuer de déclarer ce dysfonctionnement au Centre de services.

Cette panne ne devra en aucun cas étre déclarée au gestionnaire des
problemes.



194 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES

En effet, le Centre de services perd son intérét premier qui est celui
d’étre le point de contact privilégié de vos utilisateurs. Vous leur avez
répété que, pour bien les satisfaire, il était important qu’ils appellent
le Centre de services lorsqu’ils ont une plainte, ou lorsqu’ils consta-
tent un incident sur leurs outils de travail. Ils s’y étaient habitués.
Seulement, depuis que vous avez permis aux utilisateurs de déclarer
ou demander l'ouverture d'un Probléme en se mettant directement
en relation avec la cellule de la gestion des problémes, cela a eu pour
conséquence de déporter pour moitié le nombre d’appels du Centre
de services vers cette cellule. Elle ne sait plus comment faire pour
répondre aux sollicitations des utilisateurs.

Il est clair que le temps passé a écouter ces utilisateurs et expliquer
aux experts qu’ils ont découvert un probléme ne permet pas d’inves-
tir & proprement parler sur la recherche des solutions aux problémes
qui vont concourir a 'amélioration de la qualité de service.

De plus, le Centre de services est décrédibilisé ; les appels ne sont
plus tous aussi bien tracés, donc la gestion des problémes a du mal a
étre alimentée par une corrélation pertinente sur la base de 'ensem-
ble des dysfonctionnements rencontrés sur le systeme d’information.
De toute évidence, la qualité de service ne s’obtiendra pas de cette
facon. Vous trouverez en Annexe 5 une liste non exhaustive mais qui
représente les écueils les plus fréquemment rencontrés, lorsqu’on
souhaite mettre en place une gestion des problémes.
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Chapitre 9

Evaluer la maturité

LE MODELE DE MATURITE

Cette partie a pour objectif de présenter les différents
niveaux de maturité ITIL qui s’appliquent au processus.

Nous aborderons également dans ce chapitre une technique
permettant d’évaluer la maturité du processus de gestion des
problemes et de gestion des incidents (les deux étant lies, il
est intéressant de suivre leur évolution de fagon conjointe).

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Combien de niveaux de maturité existe-1-il ?
Que signifient-ils ?

Comment jauger la maturité du processus de gestion des
problemes ? Avec quels outils ?

Pour la plupart des entreprises, la difficult¢ d’implémentation ou
d’amélioration du processus de gestion des probléemes tient finale-
ment au fait que le processus est partiellement existant et que les
mangques sont difficiles a qualifier. Par ou commencer ?

Plusieurs modeles d’échelle de maturité permettent de se situer pour
déterminer les marches restant a gravir et dénicher les améliorations
pertinentes 4 engager et les planifier.
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Le modele de maturité selon I'TIL

Les paliers de maturité situent la capacité d’'une organisation informa-
tique a aligner ses services sur la stratégie de I'entreprise. Plus 'orga-
nisation est mature, plus elle crée de la valeur pour l'entreprise.
Chaque palier de maturité correspond a une cohérence entre la
vision partagée, les directives du management, les processus mis en
place, les compétences et I'implication des acteurs, et l'outillage
supportant les processus. Les stades de maturité identifiés dans le
référentiel ITIL sont :

le niveau technologique ;

le niveau produit ou service ;
le niveau orienté client ;

le niveau orienté affaires ;

le niveau chaine de valeur.

La courbe de maturité est le concept visant a évaluer le niveau de
maturité d'une organisation informatique. Cette évaluation est repré-
sentée par une courbe, permettant un benchmarking (analyse
comparative) avec d’autres organisations. Ce concept a €té inventé
par le Gartner Group en 2003.

Le niveau de maturité s’évalue sur la cohérence entre les composan-
tes essentielles d'une politique de services :

la vision (partagée) ;

le management ;

les processus ;

les hommes (compétences et implications) ;
les outils supportant les processus ;

la culture de I'organisation.

L'évaluation se base sur une échelle de niveaux de maturité
employée dans d’autres référentiels (CMMi) :

niveau initial ;

niveau reproductible ;
niveau défini ;

niveau geére ;

niveau optimisé.
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Figure 10.1 : Echelle de niveau de maturité du processus

Il ne s’agit pas d'une démarche a apprendre par coeur, mais a aborder
de la facon la plus transparente qui soit. Elle vous permettra de
savoir ou vous en étes dans la maturité de votre processus de gestion
des problémes et vous aiguillera sur les chantiers d’améliorations a
engager.
Détaillons les différents niveaux.
Niveau 1 Initial : ce premier niveau de maturité est la phase d’initia-
tion du processus. Vous étes dans cette phase initiale si votre
organisation :
Reconnait la nécessité du processus de gestion des problémes
tout en s’avouant qu’il est inexistant, réalisé de facon chaotique,
ou au coup par coup a la demande expresse du management.

Reconnait un manque de gestion évident du processus sans avoir
fait le pas de nommer un gestionnaire attitré pour prendre en
charge sa gestion.

Reconnait qu’aucun moyen a la hauteur de 'accompagnement du
changement nécessaire pour I'implémentation de ce processus n’'a
€té mis en ceuvre.

Niveau 2 Répétable : le second niveau de maturité est la phase des
premiers pas. Vous étes dans cette phase si votre organisation :

Plébiscite I'utilité du processus de gestion des problemes.
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A mis en place des moyens permettant d’allouer des ressources
pour sa gestion.

Constate malgré tout que les activités du processus sont encore
pilotées de facon irréguliere, partielles ou empirique, sans certi-
tude de son aboutissement, méme si des résultats sont visibles a
l'issue de ces activités.

Ne peut apporter la preuve que le processus remplit sa mission
(manque d’indicateurs de performance).

Niveau 3 Défini : le troisieme niveau de maturité est la phase de la
formalisation. Vous étes dans cette phase, si votre organisation :

A pris conscience de I'importance du processus de gestion des
problémes en interne.

A documenté le processus de gestion des problemes (cartogra-
phie, définition des roles et responsabilités, audit des outils).

A nommé un gestionnaire du processus qui définit les objectifs et
pilote des ressources qui lui sont allouées.

A identifié un propriétaire qui définit les lignes directrices sur la
définition du processus et son efficacité.

N’a pas réussi a trouver un consensus formel entre chaque partie
prenante pour la mise en application des rdles décrits dans la
documentation du processus.

Niveau 4 Géré : le quatrieme niveau de maturité est la phase d’accep-
tation et de rodage. Vous étes dans cette phase si votre organisation :

A documenté le processus gestion des problemes ainsi que
I'ensemble de ces interfaces internes/externes.

A intégré toutes les activités du processus défini, dans ses prati-
ques récurrentes.

Légitime 'importance du processus et a réussi a le faire reconnai-
tre aupres de 'ensemble de la DSI.

Mise sur une orientation du processus exclusivement tournée vers
les services, en définissant des objectifs de gestion de problémes
en alignement avec les exigences de vos clients.
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Publie des rapports examinés lors de comité de pilotage sur les
actions prioritaires instruites par la gestion des problemes.

Peut justifier d'une gestion du processus par l'intermédiaire d’indi-
cateurs de performance du processus et d'une capacité a anticiper
les prochaines améliorations nécessaires au processus.

Niveau 5 Optimisé : le dernier niveau de maturité est la phase dans
laquelle on observe une maitrise de l'efficacité et de l'efficience du
processus. Vous étes dans cette phase si votre organisation :

A entierement intégré l'existence du processus au patrimoine
organisationnel de I'entreprise.

Pilote des objectifs directement alignés aux enjeux de I'entreprise,
en s’assurant d’un retour sur investissement dans son usage quoti-
dien du processus.

A optimisé son processus dont la performance présente des résul-
tats qui atteignent les obijectifs fixés, et répondent a ceux de
I'entreprise.

A mis en place un pilotage de 'amélioration continue du proces-
sus afin de maintenir 'ensemble des activités du processus 4 un
niveau optimal.

L'identification et la localisation des faiblesses du processus

La force du processus est conditionnée par le respect de trois
principes :
La définition des objectifs portés par le processus doit étre en
cohérence avec un alignement client.

Le management de I'organisation doit étre en support de l'interre-
lation de chaque processus de l'organisation afin de rendre effi-
cace et cohérent le pilotage opérationnel de cette organisation.

La définition des procédures doit décrire des opérations a suivre
pour enrichir les pratiques opérationnelles du terrain qui elles-
mémes doivent s’intégrer dans I'équilibre de l'interrelation avec
drautres processus voisins.

La vérification de ces trois principes doit permettre de mettre en
évidence les points faibles du processus et donne un point de départ
pour lidentification des axes a trouver pour 'amélioration du processus.
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\ Clients J
Alignement Définition des
Principe n°1 client objectifs
Controte d
résultat
Pratique Pilotage
opérationnelle ™ " opérationnel
Prmupe n°2 \
Contréle des Inter-relation Contrdle de
opérations processus I'organisation

Deflnltlon des

procédures = » Management

Principe n° 3

Figure 10.2 : Principes de vérification et audit du processus

Le questionnaire ci-dessous doit permettre d’évaluer ot vous en étes
sur chacune de ces interrelations continues.

Le pourcentage de réponse positive a chacune des questions permet
d’évaluer I'adéquation entre le fonctionnement existant et celui qui
devrait étre au sens du processus évalué.

L'objectif étant d’approcher les 100 % de chacun des éléments,
I'objectif va consister a identifier en priorité les axes d’améliorations
sur I'élément ayant le taux d’adéquation le plus faible.

Par ricochet, les améliorations mises en ceuvre sur ces points faibles
vont participer 4 optimiser l'interrelation des éléments qui leur sont
directement connectés :
définition des obijectifs vs alignement client pour un meilleur
contrdle du résultat ;
définition des procédures vs pratique opérationnelle vs interrela-
tion processus pour un meilleur controle des opérations ;
management vs interrelation processus vs pilotage opérationnel
pour un meilleur contrdle de 'organisation.

Vous trouverez ci-dessous une check-list de questions permettant
d’évaluer les points de faiblesses du processus de gestion des proble-
mes au sein de votre organisation.
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Alignement client

Les objectifs et les gains de la gestion des problémes ont-ils fait 'objet d’'une
information a 'ensemble des acteurs de la Direction ?

Toutes les structures de la DSI se sont-elles engagées a améliorer la qualité de
service ou a réduire la durée des interruptions de services ou d’activités en support
au service rendu ?

Existe-t-il une vérification sur I'alignement des activités de la gestion des problemes
vis-a-vis des besoins et exigences des utilisateurs ?

Lenquéte de satisfaction client prévoit-elle de sonder les utilisateurs et les clients
sur l'efficacité de la gestion des problemes ?

La perception de la qualité de service par les utilisateurs fait-elle I'objet d’'un plan
d’actions décliné en objectifs aupres de la gestion des problemes ?

Définition des objectifs

Lobjectif d’'amélioration de la qualité de service est-il mesuré ?

Lobjectif de réduction des codts prohibitifs de support est-il mesuré ?
Lobjectif de réduction des périodes d’interruption de services est-il mesuré ?

Les applications au cceur du métier de I'entreprise font-elles I'objet d’'une gestion
proactive des problémes avec I'objectif d’atteindre le SLR ?

La diminution des escalades vers les supports de 2° et 3° niveau est-elle
mesurée ?

Pratique opérationnelle

Existe-t-il des activités qui s’assimilent a :

la détection d’incidents récurrents ;

I'analyse approfondie des incidents a fort impact sur I'entreprise ;

la surveillance et le controle de toutes les modifications apportées sur les
environnements de production ;

la recherche de l'origine des causes de non qualité de service ;

I’étude et la mise en place de correctif dans I'objectif d’atténuer ou d’annuler
définitivement ce type d’'impacts ?

Les risques ou les causes potentielles de non-qualité de service sont-ils recherchés
de fagon réguliére, avant qu’une altération ou une rupture du service ne soit
déclarée par le Centre de services ?

Les acteurs de la gestion des problemes ont-ils a disposition toutes les informations
sur les incidents (classification, description, services touchés, historiques des
actions de diagnostics et actions entreprises pour le rétablissement de services) ?

RV
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Existe-t-il un mécanisme permettant d’effectuer le suivi de la résolution des
problémes ?

Les éléments permettant la description du probléme sont-ils systématiquement
renseignés dans le cadre de I'enregistrement du probléme ?

Les acteurs de la gestion des problémes pratiquent-ils des escalades vers la
gestion des changements afin d’augmenter la priorité de la demande de
changement correspondant a la résolution de probléme a impact majeur ?

Définition des procédures
Existe-t-il une procédure d’escalade permettant au Centre de services de faire
appel aux experts pour analyse d’un incident majeur (significatif) ou de plusieurs
incidents récurrents ?

Existe-t-il une procédure ou un mode opératoire permettant d’enregistrer les
problémes, de les suivre et de centraliser les analyses jusqu’a leur résolution ?

Le processus de gestion des problémes est-il cartographié ?

Les activités de recherche des causes structurelles de non-qualité de service,
d’étude et d'implémentation des correctifs de ces causes sont-elles précisément
attribuées a des personnes dans I'organisation ?

Les roles et responsabilités des différents acteurs de la gestion des problemes
sont-ils définis et réalisés en tant que tels ?

Existe-t-il une procédure ou un outil permettant de corréler les incidents afin de
détecter des incidents récurrents ?

Existe-t-il une procédure pour affecter des priorités aux problemes par I'évaluation
de leur urgence, de leur impact sur la qualité de service ?

La coordination des experts sur les problémes transversaux est-elle organisée
selon une procédure définie ?

Des standards ou d’autres normes de qualité sont-ils définis et appliqués a la
gestion des problemes ?

Pilotage opérationnel

Les acteurs du processus de gestion des problemes sont-ils responsables de
'ensemble du contenu lors de la phase d’enregistrement des problemes ?

Les solutions proposées pour le traitement d’un probléme font-elles 'objet d’'une
validation ?

Linvestigation, le diagnostic et I'évaluation des problémes enregistrés font-ils I'objet
d’une mise a jour pour rendre compte de I'avancement de leur résolution ?

Le responsable des équipes de la gestion des problémes a-t-il dans sa mission
effectué une revue des problemes enregistrés ?

Les problémes résolus font-ils I'objet d’'une mise a jour ?
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Les demandes de changements sont-elles émises par les acteurs de la gestion des
problémes suite a leurs analyses ?

Lorganisation utilise-t-elle des outils industriels et appropriés a ses besoins pour
permettre aux acteurs de la gestion des problémes d’atteindre ses objectifs ?

Existe-t-il une réunion réguliére entre les acteurs de la gestion des problemes et
d’autres acteurs pouvant étre parties prenantes en fonction des sujets traités ?

Les gestions de problémes sur les environnements de production de services et sur
les environnements de développement de services sont-elles réguliérement en
relation pour la capitalisation des erreurs rencontrées sur les plates-formes de test
et les bugs de développement détectés en production ?

Existe-t-il des rapports standard produits réguliers pour rendre compte des activités
de la gestion des problemes ?

Le rapport de la gestion des problémes fait-il état des activités et des résultats
d’une gestion proactive des problémes ?

Le responsable de la gestion des problemes produit-il des rapports sur la
performance de l'activité a I'intention du management ?

La gestion des problemes tient-elle la direction informée sur les tendances
inquiétantes ou les risques majeurs de non qualité de service ?

Interrelation processus

La gestion des configurations est-elle tenue informée par la gestion des problémes
concernant la qualité des enregistrements de configuration et la découverte avérée
des éléments de configuration jugés défaillants ?

La gestion des problémes et la gestion des changements communiquent-elles
ensemble de fagon efficace sur les changements a planifier pour la résolution des
problémes ?

La gestion des problémes partage-t-elle des informations avec la gestion des
incidents dans le but de détecter les incidents récurrents présentant des
symptomes similaires ?

La gestion des problémes apporte-t-elle son soutien et son conseil au Centre de
services pour les incidents correspondant a des problémes ?

La gestion des problemes partage-t-elle la hiérarchisation des problémes avec la
gestion des niveaux de services afin de s’assurer de la cohérence entre les
priorités données et I'impact sur la performance des SLA ?

La gestion des problemes est-elle mise en rapport avec la gestion de la continuité
des services, en ce qui concerne la documentation et les tests d’actions d’urgence
en cas de sinistre ?

La gestion des problemes est-elle mise régulierement en relation avec la gestion de
la disponibilité pour I'anticipation des problémes et des incidents sur les services
ainsi que pour son devoir de conseil au sujet de la capacité d’engagement sur de
futures exigences des clients ?

La gestion des problémes est-elle alimentée par la gestion de la capacité suite a la
détection de risques potentiels de non-QoS au regard du planning de capacité, de
la surveillance de la performance et de la capacité des composants ?



204 AMELIORER LA QUALITE DES SERVICES

Management

Les acteurs de la gestion des problémes ont-ils été formés au processus de gestion
des problemes ?

Lefficacité et I'efficience du processus de gestion des problémes font-elles I'objet
de mesure, de suivi et d’'améliorations continues ?

Limplication et le support de la direction sont-ils suffisamment concrets sur I'apport
de moyens et le pilotage de la capacité a faire des acteurs devant intervenir dans le
cadre de la gestion des problemes ?

La direction est-elle tenue informée régulierement sur les problémes récurrents,
atypiques, complexes, ou majeurs ?

La gestion des problemes fait-elle appel a la direction en cas de besoin de
ressources supplémentaires (formations, compétences de renfort spécifiques,
budget) ?

Existe-t-il une personne qui porte la responsabilité de la gestion des problemes et le
management des équipes sur cette activité au sein de la production informatique ?
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Indicateurs

INDICATEURS D’ACTIVITE

Cette partie a pour objectif de présenter l'utilité et des exem-
ples d’indicateurs de mesure pour l'ensemble des activités du
processus de gestion des probléemes.

Nous apporterons des réponses a la question suivante :
Quels indicateurs d’activité mettre en place selon les différen-

tes activités du processus de gestion des problemes ?

Les indicateurs d’activité du processus de gestion réactive et proac-
tive des problemes vont permettre de mesurer les entrées/sorties de
chaque activité du processus. Les indicateurs d’activités sont des
comptages.

Indicateurs d’activité pour la phase identification
et enregistrement des problemes

Nombre de problemes ouverts par :

déclarant d’origine (Centre de services, experts SI Production,
infogérance, maitrise d’ocuvre, etc.) ;

code cause ;
type de symptome ;
services touchés ;

catégorie (fonctionnelle, systéme, base de données, etc.) ;
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domaine métiers (facturation, valorisation) ;

environnement (production, plate-forme de test, plate-forme de
développement) ;

etc.
Nombre de nouveaux problémes ouverts :
depuis moins d’un jour ;
depuis 2 a 5 jours.
Nombre de probléemes ouverts selon les types de détection :
détection réactive ;

détection proactive.

Indicateurs d’activité pour la phase classement des problemes
Nombre de problémes ouverts par priorité (P1, P2, P3) ;

Nombre de problémes ouverts et répartis selon le surcout d’exploita-
tion évalué :

impact de surcott d’exploitation > 3 j/h mois ;

1 j/h mois impact de surcolt d’exploitation 3 j/h mois ;
impact de surcotlt d’exploitation 1 j/h mois ;

sans impact de surcolt d’exploitation ;

surcoit d’exploitation a déterminer.

Nombre de problémes ouverts et répartis selon le niveau d’impact
sur la qualité de service :

impact QoS fort ;
impact QoS moyen ;
impact QoS faible ;

sans impact QOoS.

Indicateurs d’activité pour la phase investigations et diagnostics
des problemes

Nombre de problémes en cours d’investigation par :
centre de compétence ;

code cause ;
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type de symptoéme ;

priorités ;

services touchés ;

catégorie (fonctionnelle, systeme, base de données, etc.) ;
domaine métiers (facturation, valorisation) ;

environnement (production, plate-forme de test, plate-forme de
développement) ;

etc.

Rapport entre le nombre de problémes ouverts et le nombre de
problémes en cours d’investigation.

Indicateurs d’activité pour la phase résolution et cloture des
problemes

Nombre de probleémes résolus et clos par :
centre de compétences ;
code cause ;
type de symptdme ;
priorités ;
services touchés ;
catégorie (fonctionnelle, systeme, base de données, etc.) ;
domaine métiers (facturation, valorisation) ;

environnement (production, plate-forme de test, plate-forme de
développement) ;

etc.

Rapport entre le nombre de problemes en cours d’investigation et le
nombre de problémes en cours de résolution par la mise en place
d’une solution provisoire.

Nombre de demandes de changements émises par centre de compé-
tence pour la résolution des problemes.

Nombre de problemes dont la non-reproductibilité¢ est mise sous
observation.
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Indicateurs d’activité pour la phase identification
et enregistrement des erreurs

Nombre d’erreurs connues enregistrées dans la base des Erreurs
connues.

Nombre de modes opératoires de support a4 la gestion d’incidents
enregistrés dans la base des Erreurs connues.

Indicateurs d’activité pour la phase évaluation des erreurs
Nombre d’erreurs en cours d’évaluation par :
centre de compétences ;
code cause ;
type de symptdme ;
priorités ;
services touchés ;
catégorie (fonctionnelle, systéme, base de données, etc.) ;
domaine métiers (facturation, valorisation) ;
environnement (production, plate-forme de test, plate-forme de
développement) ;

etc.

Rapport entre le nombre d’erreurs enregistrées et le nombre d’erreurs
en cours d’évaluation.

Nombre d’erreurs dont I'évaluation a permis de statuer sur la non
mise en ceuvre d’une résolution.

Nombre d’erreurs dont la résolution est embarquée dans le version-
ning (démarche garantissant la stabilit¢ du systéme d’information)
d’'une prochaine mise en production.

Nombre d’erreurs non reproductibles sur les environnements de test.

Indicateurs d’activité pour la phase enregistrement
de la résolution de I’erreur

Rapport entre le nombre d’erreurs en cours d’évaluation et le nombre
d’erreurs dont la résolution est enregistrée.

Nombre de demandes de changement émises pour la résolution des
erreurs.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Indicateurs 209

Indicateurs d’activité pour la phase cloture des erreurs

et des problemes associés

Rapport entre le nombre d’erreurs ouvertes et le nombre d’erreurs
cloturées.

Nombre d’erreurs dont la non-reproductibilité est mise sous observa-
tion.

INDICATEURS DE PERFORMANCE

Cette partie a pour objectif de présenter 'utilité et des exem-
ples d’indicateurs de performance appelés Key Performance
Indicators (KPD).

Nous verrons que les indicateurs de performance du proces-
sus se distinguent selon 4 types : Relation client, efficacité,
efficience et flexibilité.

Nous apporterons des réponses a la question suivante :

Quels indicateurs mettre en place selon le type de perfor-
mance d suivre ?

Indicateurs de relation au client

L’indicateur Relation client du processus gestion des problémes a
pour objectif de mesurer la perception des utilisateurs et clients de la
DSI par rapport aux objectifs du processus.
Le questionnaire ci-contre permet de collecter 'avis des clients avec
4 choix de réponses possibles :
trés insatisfaisante ;
insatisfaisante ;
satisfaisante ;
trés satisfaisante.
Les questions sont réparties par grands domaines :
Quelle est votre appréciation du respect des niveaux de services
sur votre métier ?
Comment jugez-vous le niveau de compréhension de votre métier
et des enjeux d’affaires de vos interlocuteurs de la DSI ?

Comment jugez-vous le pilotage des actions d’amélioration de la
qualité de service ?
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D’'une maniere générale, comment appréciez-vous les efforts
d’amélioration de la qualité de service ?

Quelle est votre appréciation de la fiabilit¢ de vos outils
informatiques ?

Comment jugez-vous la proactivité de la DSI ?
Que pensez-vous du support et du conseil apportés par la DSI sur
les pannes informatiques qui interrompent votre activité ?

Quelle est votre appréciation concernant la rapidité de diagnostic
et danalyse des pannes informatiques que vous avez pu
rencontrer ?

Comment percevez-vous lefficacité de la capitalisation des
acteurs de la DSI ?

Comment jugez-vous les résultats concernant les actions de
réduction des temps d’indisponibilité de services ?

Les questions étant fermées a 4 choix possibles, il est conseillé
d’ajouter au formulaire une rubrique qui permettra de laisser champ
libre aux messages et aux idées que les clients peuvent apporter sur
une question comme « Quels axes d’amélioration nous recomman-
dez-vous ? »

Indicateurs de mesure de 'efficacité du processus

Les indicateurs d’efficacité du processus vont étre utiles pour mesurer
l'atteinte de deux facteurs critiques de succeés (Critical Success
Factor) :

améliorer la qualité de service ;

minimiser 'impact des incidents et des problémes sur I'entreprise.
Quelques exemples d’indicateurs de l'efficacité du processus :

diminution du nombre d’incidents majeurs ;

diminution du taux de répétition des incidents et des problemes ;

réduction du nombre de points de qualité de service perdus par
service ;

réduction du nombre de problemes non diagnostiqués ;
diminution du taux d'incidents non résolus par le support

niveau 1 en autonome, suite a 'application d'un mode opératoire
disponible dans la base des Erreurs connues ;

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Indicateurs 211

diminution du nombre de changements, avec impacts sur la
qualité de service, émis pour résolution d’'un probléme ;

diminution du nombre de problémes identifiés sur les environne-
ments de production de services, non reproductibles sur les envi-
ronnements de développement de services ;

diminution du taux de problémes identifiés sur les environne-
ments de production de services non reproductibles sur les envi-
ronnements de développement de services ;

réduction du temps de résolution concernant les 20 % de proble-
mes générant 80 % des incidents a fort impact sur I'entreprise ;

réduction du temps moyen de mise en ocuvre de la solution
provisoire sur les problemes majeurs ;

augmentation du taux de changements réalisés avec succes pour
correction d’erreurs dans linfrastructure du SI, en prévention
d’incidents potentiels ;

réduction des pertes de chiftre d’affaires, suite a la résolution des
problémes.

Indicateurs de mesure de I'efficience du processus

Les indicateurs d’efficience du processus vont étre utiles pour piloter
les cofits de la gestion des problemes.

Quelques exemples d’'indicateurs de I'efficience du processus :

réduction du temps moyen passé par centre de compétences sur
la gestion des problémes ;

réduction de la durée moyenne dun probléme par type de
priorit¢ ;
réduction du nombre de problémes escaladés ;

réduction du taux de rejet des problémes dans le cadre du
processus ;

taux de problémes traités en autonome par un fournisseur
externe.
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Indicateurs de mesure de la flexibilité du processus

Les indicateurs de flexibilité du processus doivent vous permettre
d’évaluer la capacité du processus a fonctionner sur le traitement de
probléme atypique ou les cas particuliers.

Un exemple d’indicateur pour piloter la flexibilité du processus est le
nombre de variantes du processus de gestion des problemes définies
suite a l'usage du processus générique.
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Pour aller plus loin

INTERACTIONS AVEC LA GESTION DES ANOMALIES

Cette partie a pour objectif de faire état des interactions
entre le processus de gestion des problemes sur les environ-
nements de production de service et sur les environnements
de développement de service.

Nous aborderons les similitudes entre ces deux processus
Jumeaux et donc complémentaires 'un de l'autre pour
lamélioration de la qualité de service.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Comment sont geres les problemes d’'un environnement a
lautre ?

Comment les processus de gestion des problemes de ces deux
environnements interagissent-ils ?

Au sein dune DSI, la direction des développements tient la corde
pour délivrer les services développés dans les délais impartis selon
une feuille de route bien souvent trés chargée. Parce que le dévelop-
pement du service doit étre de qualité, la direction des tests y
travaille en synergie avec les équipes projets. Malheureusement, il
arrive que la non-qualité de service constatée en production soit la
conséquence de non-conformités par rapport aux spécifications de
développement.

Il s’agit bien souvent la aussi de deux mondes qui s’opposent :

La direction des développements de service a des projets. Elle est
nécessairement objectivée sur le respect des dates de livraison.
Son activité est par définition proactive.
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La direction de la production de service a des impératifs d’exploi-
tation et de maintien des services au niveau de qualité attendu
par les clients. Son activité a une forte composante réactive, de
par les activités de soutien quotidien du service.
Cependant, les producteurs de service qui ne se dotent pas d’un lien
efficace avec le monde des développements ne pourront pas faire
valoir leurs exigences d’exploitabilité de service sur les nouveaux
projets ou méme bénéficier de la connaissance issue des analyses
effectuées sur les plates-formes de test.
Pour améliorer les interactions entre les producteurs de service et les
développeurs de service, le processus de gestion des problemes
s'articule de la méme maniere dans les deux entités. Une relation
cyclique s’effectue entre ces deux processus symétriques.

Production des Développement des

services | services

. Développement et
érati Mise en N
Opération temps maintenance des

réel Réactif production Proactif applications

Base des erreurs Base des erreurs
connues de connues de
production développement

Problémes sur les
environnements de
développements
de services

Problémes sur les
environntements de
production de services

Investigations et
diagnostics

Investigations et
diagnostics

Réactif et Proactif

Demande de

changements

Gestion du

changement

Figure 12.1 : Cycle de vie des problémes entre les environnements de
production et de développement de service
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Le processus de gestion des problémes, aussi bien réactif que proac-
tif, est une pierre angulaire entre le monde de la production de
service et le monde du développement de service. Ce processus est
donc transversal a ces deux directions et permet d’aligner toutes les
compétences sur la qualité de service.

Lorsque la non-qualité de service constatée en production est consé-
cutive a des non conformités par rapport aux spécifications de déve-
loppement, la production devrait ouvrir un probléme et assigner les
experts de la direction des développements afin :

d’identifier, hiérarchiser la correction de ces anomalies selon la
priorité du probléeme qui leur est associé ;

de suivre la correction de ces anomalies et donc la livraison du
correctif en cohérence avec la priorité du probleme associé ;

de capitaliser sur les modes opératoires et les outils de test pour
éviter la réapparition d’anomalies de méme type sur les environ-
nements de production des services (non-reproductibilité).

La gestion des problemes sur les environnements de développement
de service comporte les mémes activités que celle mise en ceuvre sur
les environnements de production de service.

La figure 12.2 illustre les interactions entre la gestion des problémes
des environnements de production et de développement concernant
les anomalies détectées en production :

L’ouverture des problémes associés a une anomalie sur I'environne-
ment de production s’effectue dans deux cas de figures génériques :

Cas de figure n’l : le probleme est ouvert suite a un incident a
fort impact sur la qualité de service et dont la cause est due a une
anomalie. Par extension, il peut s’agir d'un probléme ouvert suite
a un incident sans solution de contournement ayant donné lieu a
I'ouverture d’'une anomalie.

Cas de figure n2 : le probleme est ouvert suite a la détection
d’incidents récurrents dont la cause est due a une anomalie. Par
extension, il peut s'agir d’'un probléme ouvert suite a incident
compensé et ayant donné lieu a 'ouverture d'une anomalie.

Dans la pratique :

Une anomalie de conformité par rapport aux spécifications de
développement, détectée sur I'environnement de production est
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un probleme en production (et dans certains cas une erreur
connue).

Les anomalies de conformité par rapport aux spécifications de
développement peuvent étre closes a la mise en production de
leur correctif définitif. Le dossier probleme auquel 'anomalie est
associée peut ensuite étre définitivement cléturé par le Comité de
Suivi des problemes si les criteres de cldture sont remplis avec
succes a lissue de la période d’observation prédéfinie.

En cas de reproduction dune anomalie cloturée pendant la
période d’observation de la non-reproductibilité, 'anomalie devra
étre ouverte 4 nouveau ; elle conservera son ancienneté (par
rapport a sa date initiale de création).

En cas de reproduction d'une anomalie cléturée apres la période
d’'observation de la non-reproductibilité, l'anomalie et Ile
probléme associé devront étre ouverts 4 nouveau.

STRUCTURATION ET PARTAGE DE L’EXPERIENCE

Ce chapitre a pour objectif de présenter I'apport du processus
de gestion des problemes sur les principes et la demarche
d’enrichissement et de partage de la capitalisation. Dans le
cadre du processus de gestion des problemes, cette capitali-
sation est traduite par la mise en place et 'entretien des
bases de Problemes et d’Erreurs connues.

Nous exposerons dans ce chapitre la nécessité d’une structu-
ration de ces bases.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
Comment organiser les bases des Problemes et Erreurs con-
nues pour une plus grande efficacité de leurs utilisations ?

Comment normaliser l'organisation des données ?

Sur le terrain, les activités réactives et proactives du processus
permettent d’enrichir la base des Problemes et la base des Erreurs
Connues qui représentent un support considérable pour la gestion
des incidents et le Centre de services.

La mise a disposition de la liste des Problemes en cours, des Erreurs
et des Erreurs connues aide le Centre de services a communiquer
avec le client de facon pertinente.
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Tous les conseils, les bonnes pratiques et les modes opératoires
disponibles et applicables au premier niveau de support de la gestion
des incidents sont essentiels pour I'amélioration de la qualité de
service : rappelez-vous que la non-QoS est proportionnelle au degré
d’impact occasionné sur le service ainsi qu’au délai de résolution des
incidents sur le service. La rapidité de la résolution des incidents est
un pilier pour le maintien de la qualité de service.

Nous le savons, les incidents enregistrés par le Centre de services
sont rarement nouveaux. A l'identique (et a fortiori, les incidents
traités par les supports de niveaux 2 et 3 sont également rarement
différents les uns des autres. Tout incident, méme original, a de fortes
chances d’avoir déja été vécu par les acteurs du support en charge de
rétablir le service.

La réussite de cette quéte de la qualité de service pérenne tient
essentiellement dans la capacité qu’auront les experts de niveaux 2
et 3 a formaliser leur savoir-faire sous la forme de recettes, afin que
le Centre de services puisse exploiter a son tour des méthodes et une
pratique cadrés par une documentation claire et applicable a leur
niveau. Le processus de gestion des problemes permet d’assurer le
partage de connaissance par le biais de la base des Problémes et des
Erreurs connues dans laquelle est référencé 'ensemble des informa-
tions pouvant servir a la gestion des incidents.

La responsabilité du processus est de permettre a 'organisation de
bénéficier de 'ensemble de la connaissance technique permettant de
copier le savoir-faire du meilleur expert. L’idée est simple : 'organisa-
tion ne doit pas étre dépendante de la disponibilit¢é dune compé-
tence rare car la qualité de service pourrait en patir un jour ou l'autre.

Plus le Centre de services a le pouvoir de résoudre les incidents a son
niveau, plus la qualité de service s'améliore : le temps d’'indisponibilité
du ou des services pendant l'incident se raccourcit mécaniquement, par
la réduction des escalades susceptibles d’intervenir pour sa résolution.

Comment structurer ces informations de sorte que le Centre de servi-
ces puisse facilement utiliser les informations qui s’y trouvent ? 1l faut
surtout se rappeler le contexte d’activité du Centre de services : il est
au contact du client au quotidien. Pour étre efficace dans le délai de
traitement des incidents, de demandes ou de plaintes qui lui sont
remontées, il a besoin de comprendre rapidement ce dont il s’agit
avec le minimum d’indices. Puis il a besoin d’étre capable de rappro-
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cher ce qui doit étre traité avec le mode opératoire qui permettra de
faire ce traitement le plus vite possible.

La capitalisation, au travers des bases de Problémes et Erreurs
connues, passe donc par un besoin de standardiser I'information sur
les incidents et sur les moyens de résolutions associés. Sans cela, il
deviendrait rapidement impossible au Centre de services d’utiliser ces
informations car le temps est compté sur la gestion des incidents. Le
Centre de services a donc besoin de bases des Problemes et d’Erreurs
Connues homogenes. Il a besoin de comprendre l'information dans
un temps record, sans étre obligé d’avoir a refaire un nouvel effort
intellectuel a chaque consultation des données contenues dans ces
bases. Pour arriver a cela, dans le cadre de la gestion des problémes,
nous observons deux éléments fondamentaux :

Nous disposons de l'ensemble des informations qui peuvent
caractériser les incidents qui se rattachent ou qui pourraient étre
rattachées a un probléme donné.
Nous connaissons les informations qui définissent la solution
provisoire et définitive d'un probléeme donné. Nous pouvons
donc compter sur I'ensemble des informations qui peuvent aider
dans la stratégie de résolution des incidents susceptibles de se
reproduire et associés aux problémes enregistrés.
Pour structurer la base des Erreurs connues et des Problemes, nous
allons donc standardiser ces deux éléments fondamentaux. L'objectif
global d’une telle démarche vise a normaliser le procédé de qualifica-
tion d’'un dysfonctionnement déclaré au Centre de services.

La normalisation de ce procédé doit donner une connaissance exacte
du dysfonctionnement, en associant des la prise d’appels les informa-
tions utiles qui vont caractériser son identité. L'enjeu est de taille car
les problémes auront été hiérarchisés convenablement (par niveau
d’'impact et d'urgence). Toutes les informations qui permettent de
rassembler ces deux éléments fondamentaux sont précieuses pour
maintenir la qualité de service, en cas de reproduction ou de repro-
ductibilité des impacts associés aux causes sous-jacentes (que celles-
ci soient traitées provisoirement, en cours de traitement ou traitées de
facon incorrecte).

L'enjeu est donc de disposer, de facon standard et centralisée, de
toutes les réponses qui caractérisent les problémes existants et qui
peuvent étre déclarés a nouveau au Centre de services.
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Stangdfd n° 3 Standsyd n° 4

Durée [
- Plan d'action
standard - sEnekE |
Normalisation du Styéard ne 2 s No Normalisation
tandar 5 . -
dysfonctionnement de la résolution
Utilisateur € —mmmmmmm Impact
standard standard
Standard/é" 1 Standaré\q" 6
Dysfonctionnement e e e e e o lerelfeifon
standard standard

Figure 12.3 : Normalisation des incidents

Normalisation du dysfonctionnement

Standard n°1 : la notion de

« dysfonctionnement standard » caractérisée
par les pannes susceptibles de survenir sur
un service donné.

Standard n°2 : la notion de « groupe
utilisateur standard » caractérisée par
I'identité des utilisateurs et I'utilité donnée au
service dans I'entreprise.

Standard n°3 : la notion de « durée standard
de remise en service » caractérisée par la
durée moyenne de remise en service pour
chacun des types de pannes survenues sur
un service donné.

Normalisation de la résolution

Standard n°6 : la notion de « localisation
standard » caractérisée par les ST
susceptibles d’étre incriminés dans la
panne occasionnée.

Standard n°5 : la notion « d'impact
standard » caractérisée par la géne
occasionnée chez I'utilisateur et/ou pour
I'entreprise par rapport a chacun des types
de pannes survenues sur un service
donné.

Standard n’4 : la notion de « plan standard
de remise en service » caractérisée par le
schéma d’actions a réaliser pour remettre
en service le plus vite possible.

Standards n° 1 et 6 , le dysfonctionnement standard doit étre carac-

térisé par les criteres de :

qualification « q1 » : domaine métier, activité ;

qualification « g2 » : application
qualification « g3 »:
rence/ralentissement...) ;

qualification « g4 » : localisation.

dysfonctionnement (indisponibilité/incohé-

Standards n° 2 et 5 ; la connaissance du groupe utilisateur standard

doit étre caractérisée par :

Niveau 1, définition des utilisateurs :

— liste des utilisateurs ;
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Niveau 2, définition des métiers :
— métier des utilisateurs concernés ;
— géne occasionnée sur lactivité des utilisateurs et/ou pour
I'entreprise (service affecté) ;
— enjeux des utilisateurs concernés.
Niveau 3, définition des applications utilisées :
— présentation trés succincte de l'application et/ou de loutil
utilisé(s) ;
— liste des prérogatives a mettre en place selon une durée
d’impact spécifique ;
— liste des informations a transmettre selon I'impact décelé.
En complément, cette documentation devrait étre suivie par des
sessions de présentation/formation a I'intention du Centre de services
et dispensées par la gestion des probleémes. Cela permettrait égale-
ment d’assurer la mise a jour de cette documentation.
Ces trois niveaux d’information sont a associer au critere de qualifica-
tion « q3 » présenté dans le standard n’1.
Standards n° 3 et 4 ; la connaissance de la durée standard de remise
en service doit étre caractérisée par :
Niveau 1, définition des actions a faire (ou a ne pas faire) :
— mode opératoire de contournement ;
— aide au diagnostic pour résolution ;
— consignes sur les messages d’erreurs possibles ;
— bonnes pratiques.
Niveau 2, controle des actions :

— détail des actions de vérification a faire.

Niveau 3, durée des actions :
— délai moyen de remise en service (si un mode opératoire de
contournement existe) ;
— information pour escalade de I'équipe gestion des problemes
sous un délai prédeéfini.
Ces trois niveaux d’information sont a associer au critére de qualifica-
tion « g4 » présenté dans le standard n’1.

Attention, la mémorisation des solutions est une base vivante. Il est
important que les experts soient sensibilisés et actifs quant a la vérifi-
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cation et I'entretien régulier des informations contenues dans la base
des Problémes et dans la base des Erreurs connues. Pour entretenir
ce capital, il faut :

Une mise a jour des problemes indexés avec les données de
nouveaux incidents réalisables de facon simple.

Un contrdle régulier et rigoureux permettant de s’assurer de la
pertinence et de la viabilité de la documentation d’exploitation a
la lumiere :

— Des changements de technologie implémentés dans le systéme
d’information.

— De la veille technologique active, permettant de dégager les
solutions externes disponibles et adéquates.

— Des nouvelles compétences internes.

— Du partage de connaissance entre experts permettant de déga-
ger le substrat de ce qu’il faut faire avec la connaissance
mutualisée de plusieurs experts.

— De la fréquence et de la gravité des incidents récurrents.

— Des pratiques internes 4 promouvoir.

De véritables sessions de partage d’information et de formation
sur la base des documentations d’exploitation disponibles. Ces
sessions peuvent permettre de partager des retours d’expérience
avec le Centre de services et la gestion des incidents sur 'utilisa-
tion des documentations ainsi que de démontrer leur pertinence.

Le Centre de services doit étre informé et formé pour accéder aux
données contenues dans la base des Problemes ou des Erreurs
connues le plus vite possible, pour maitriser ces informations et les
récupérer lors d’exercices d’entralnement et de simulation. Cela va
permettre au Support de niveau 2 et 3, c’est-d-dire aux acteurs en
charge de rédiger ces documents qui vont enrichir la base des Erreurs
connues et de s’assurer que le contenu est utile au Centre de services.
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ANNEXE 1

LISTE DES INFORMATIONS RELATIVES A UN PROBLEME
DANS LA BASE DES PROBLEMES

Un probléme ouvert et enregistré dans la base des Problemes doit
comporter un certain nombre d’informations qui vont constituer sa
carte d’identité. Les informations qu’il faut nécessairement avoir tracé
sont les suivantes :

l'indice du probléme : numéro du probléme ;

le statut du probléme ;

un libellé court du probléeme ;

le domaine métier concerné ;

la date et I'heure d’ouverture du probléme ;

la date et '’heure du dernier incident rattaché au probléme ouvert ;

I’évaluation de la reproductibilité selon 3 niveaux :
faible/moyenne/forte ;

le nom de I'opérateur qui a ouvert le probleme ;

le nombre d’incidents rattachés au dossier Problémes ;
la priorité du probleme ;

la classification du probleme ;

I'environnement (production, test, autres) ;
I'application concernée ;

I'impact QoS (exemple : impact QoS Fort/Moyen/Faible/Sans) ;
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le code cause du probléme ;

I'impact d’exploitation (évalué en Jour/Homme) ;
le détail de la description du probleme ;

le détail des impacts de services liés au probléme ;

le groupe en charge : nom du groupe support auquel est affecté
le probleme.

© Groupe Eyrolles
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ANNEXE 2

COMMUNICATION SUR LA MISE EN PLACE DU PROCESSUS
DE GESTION DES PROBLEMES

Le plan de communication est essentiel pour promouvoir le change-
ment. La trame du plan de communication devrait a minima inclure
les 10 points suivants :

Faire un séminaire pour favoriser I'éclosion d’idées (brainstor-

ming) sur le projet :

— Définir un pilote, son périmetre, ses acteurs ;

— Définir une date de démarrage.

Organiser des plans de formation a la gestion des problémes pour
les acteurs du pilote.

Annoncer de facon formalisée et officielle la création des nouvel-
les activités en lien avec la mise en place du processus de gestion
des problémes.

Organiser un lancement officiel (kick-off) en présentant le pilote
organisé pour la mise en ceuvre du processus de gestion des
problemes :

Soigner I'accueil des participants ;

Inviter le management des acteurs du pilote et le sponsor du
processus ;

Inviter les clients du périmetre exploré par le pilote.

Publier 4 occurrences régulieres le tableau de bord d’activité du
processus ainsi que les deux ou trois indicateurs clés de succes.
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Communiquer sur les bonnes nouvelles vers la direction et
remonter en toute transparence les difficultés rencontrées durant
la phase pilote.

Faire un bilan de la phase pilote avec I'ensemble des acteurs

ayant participé au pilote. Présenter :

— les bénéfices du pilote ;

— les difficultés rencontrées ;

— les moyens mis en ceuvre pour traiter les difficultés ;

— Débauche du plan d’action et les questions 4 se poser pour
aller plus loin.

Faire un séminaire pour a nouveau confronter les idées (brains-

tormer) sur la suite du déploiement avec un groupe d’acteurs

représentatifs de lI'ensemble de la population concernée et le

management de chaque direction contributrice.

Organiser un démarrage officiel (kick-off) pour présenter la straté-
gie de déploiement du processus aux acteurs. Etre précis sur des
questions existentielles que peuvent se poser les acteurs :

— Qui a le droit d’ouvrir des problemes ?

— Qui pilote les problemes ?

— Comment les hiérarchiser par priorité ?

— Comment est-on informé sur le probleme ?

— Quelle instance de pilotage ?

— Quel outil ?

Organiser des plans de formation ciblés pour les acteurs du
processus, des forums d’échanges, etc.
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ANNEXE 3

REPARTITION DES ROLES ET RESPONSABILITES DE L’EQUIPE
EN CHARGE DU CHANGEMENT

Pour conduire le changement, nous vous proposons ci-aprés un
modele détaillé de répartition des rdles et responsabilités.

Role Mission

Donne la direction sur le projet de transformation. A le pouvoir de décision sur la
structuration de I'organisation et des métiers.

S
g Ses responsabilités
o Il définit la stratégie sur un plan global.
" Il oriente et arbitre sur les améliorations structurantes au sein de la DSI.
Il décide et s’assure de I'orientation a donner au projet en fonction de la stratégie
Sl et affaires de I'entreprise.
Le comité de direction intervient en tant que comité exécutif dirigé par le sponsor.
c | Ses responsabilités
.g Il gére les conflits de priorités sur les questions structurantes d’organisation au
S sein de la DSI.
-.'5' Il décide d’axes d’améliorations a apporter en fonction des enjeux et de la
K stratégie d’entreprise.
o Il défend des améliorations prioritaires pour la bonne conduite du plan de
’E’ transformation.
8 Il valide les résultats de chaque étape de la définition du processus en s’assurant

de la cohérence avec la stratégie définie du plan de transformation.
Il valide la stratégie d’accompagnement du changement pour chacune des
étapes d’évolution du processus.
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Comité de direction (suite)

Comité projet

Directeur de projet

Il encourage la propagation de bonnes pratiques entre les services et entre les
structures.

Il défend la voie de I'industrialisation, de la centralisation et du partage de
information contenus dans les outils en support du processus.

Il intervient pour arbitrer sur les difficultés de mise en ceuvre du plan de
transformation afin d’atténuer toute résistance au changement.

Il sS’assure de la maturité des améliorations engagées au sein de I'organisation de
facon transversale.

Il valide la communication institutionnelle sur le projet de transformation.

Il a le pouvoir de faire appel & des experts internes ou externes pour I'étude d’'une
difficulté particuliére rencontrées dans le cadre de la mise en ceuvre du plan de
transformation.

Il a le droit et le pouvoir de commander des audits.

Il donne son accord pour I'investissement de moyens complémentaires pour
I'atteinte de I'objectif.

Il examine et valide le budget global du projet.

Le comité Projet est le maitre d’oeuvre du projet. Il est dirigé par le chef de projet,
et est responsable de tracer la ligne directrice définie par le comité de direction.

Ses responsabilités
Il anime des groupes de travail transversaux et assure la coordination des
différents acteurs.
Il apporte le cadre méthodologique et opérationnel pour 'accomplissement du
plan de transformation.
Il apporte une vision et un support sur les principes, approches, normes et
bonnes pratiques de la qualité.
Il intervient a I'aide de points de contréle pour s’assurer de 'avancement des
travaux et communiquer vers le sponsor et le comité de direction.
Il apporte son support dans la réalisation des livrables.
Il est I'éclaireur d’'une démarche de coopération des compétences entre les
services, et entre les structures (le facilitateur).
Il intervient en tant qu’acteur a part entiére sur les sujets sensibles afin de faciliter
'opérabilité des étapes clés du plan de transformation.

Le directeur de projet est le responsable des jalons sur 'ensemble du projet de
transformation pour le compte du sponsor. Il est le garant de la bonne tenue du
comité Projet.

Conseil : rattacher physiquement et opérationnellement le directeur de projet au sein
méme du service visé en tout premier lieu par le changement.

Ses responsabilités
Il réalise le rapport auprés du sponsor du projet et anime un plan de
communication global.
Il est le garant de la cohérence globale entre tous les processus qui interagissent
avec le processus faisant I'objet du plan de transformation (avec I'équipe projet).
Il pilote le projet par les notions basiques de codt, délai, qualité et risque.
Il encadre I'équipe projet qui participe au comité projet.
Il assiste le sponsor pour I'arbitrage des décisions locales en cohérence avec le
plan global de transformation.
Il dynamise 'accompagnement du changement.
Il intervient en support du propriétaire pour la traduction opérationnelle des
décisions prises dans le cadre du comité de direction.
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Directeur de projet (suite)

Propriétaire processus
de gestion des problemes

Gestionnaire processus
de gestion des probléemes

Annexes 229

Il organise des séminaires pour promouvoir et veiller a la participation des
acteurs concernés par le changement en collaboration avec le gestionnaire du
processus.

Il tient & jour et communique les indicateurs de pilotage du projet global.

Il rédige les notes de cadrage selon la définition du plan de marche décidé par le
comité de direction.

Il soutient toutes les demandes de moyens supplémentaires auprés du sponsor
du projet et du comité de direction.

Il consolide le chiffrage du budget dédié au pilotage opérationnel du projet de
transformation et en est le gérant.

Il participe au chiffrage du retour sur investissement des améliorations a engager
sur le processus.

Le propriétaire du processus est le garant de la satisfaction des clients sur son
processus et, a ce titre, il est responsable des résultats du processus. Il est
rattaché fonctionnellement au sponsor.

Ses responsabilités
Il définit les grandes lignes et fixe les objectifs sur son processus.
Il assure une vision de bout en bout de son processus.
Il identifie et met en ceuvre les moyens nécessaires a I'atteinte de I'objectif de son
processus en cohérence avec le plan de transformation globale.
Il arbitre les améliorations a apporter au processus conjointement avec le
sponsor.
Il est le sponsor local du processus.
Il défend les améliorations de son processus.
Il délegue au gestionnaire du processus la mise en place des chantiers
d’amélioration et s’assure de la cohérence avec le plan de transformation
globale.
Il assiste le gestionnaire du processus dans 'accompagnement au changement.
Il a le pouvoir d’intervenir afin de traiter les conflits en lien a la résistance au
changement sur son processus.

C’est le garant de la mise en ceuvre et de la performance du processus. Il dépend
du propriétaire de processus.

Il est responsable par délégation de la mise en ceuvre des améliorations arbitrées
par le propriétaire dans son domaine. Assurez-vous de lui donner les moyens de
cette gestion.

Ses responsabilités
Il définit le processus de gestion des problémes en prenant en compte les
meilleures pratiques issues d'ITIL.
Il assure la mise en ceuvre du processus et 'accompagnement au changement
des structures concernées.
Il contribue a la définition des objectifs.
Il est responsable de la gestion des moyens du processus :
Il définit les roles et responsabilités.
Il anime les acteurs parties prenantes du processus.
Il intervient dans I'allocation des ressources nécessaires.
Il anime le comité de pilotage du processus gestion des problemes.
Il met en ceuvre la définition des indicateurs de pilotage du processus.
Il spécifie et met en place les outils du processus.
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Gestion-naire processus
de gestion des problémes (suite)

Opérateurs du processus de gestion des problemes
(ou assistant du processus de gestion des problemes)

Il est responsable de la performance :

Il pilote la performance du processus en veillant a 'adéquation des moyens
nécessaires a l'atteinte des objectifs.

Il définit et pilote les indicateurs de mesure de la performance du processus.
Il assure l'autorité d’audit auprées des structures agissant dans le cadre du
processus.

Il anime I'amélioration continue du processus et accompagne le changement au
sein de la DSI.

Lopérateur du processus est responsable d’activités définies dans le cadre du
processus. Ces activités font I'objet d’un rapport au gestionnaire de processus.

Ses responsabilités
Il est responsable de la tragabilité des probléemes (le contenant et le contenu) :

Il s’assure de la complétude et de la centralisation de 'ensemble des
informations pour chaque dossier probleme de son portefeuille.

Il s’assure de la gestion des statuts des dossiers problémes de son portefedille.

Il est responsable de la gestion des moyens d’expertise :
Il s’assure de la mobilisation des experts nécessaires sur 'ensemble des
dossiers Problemes de son portefeuille.
Il organise et anime les groupes d’intervention d’experts.
Il apporte des conseils aux équipes de gestion des incidents sur les bonnes
pratiques issues de I'expertise effectuée sur la gestion de son portefeuille de
problémes.
Il pilote les activités opérationnelles d’identification, d’enregistrement, de
hiérarchisation, d’'investigation et de mise en place de solutions sur les
problémes de son portefeuille (proactive et réactive).
Il intervient en escalade et arbitrage dans I'allocation des ressources
nécessaires.
Il pilote le plan de résolution des Erreurs connues sur son portefeuille.
Il est garant de la bonne coordination avec les activités opérationnelles de la
gestion des changements, des incidents, et des autres processus en support aux
services.

Il est responsable de la performance de son activité. Il pilote la performance des
activités mises en ceuvre dans le cadre de la gestion de son portefeuille a l'aide
des indicateurs définis par le propriétaire et le gestionnaire du processus.

Il est responsable du rapport sur son activité :
Il assure le rapport sur 'avancement de son portefeuille de dossiers problémes
aupres des acteurs opérationnels et du management.
Il assure l'instruction, le suivi et la communication sur les alertes remontées par
les acteurs en charge du maintien de la qualité de service.
Il anime des présentations et remonte des alertes et/ou besoins dans le cadre
des instances de pilotage a haut niveau de la DSI.
Il rend compte de 'avancement, des alertes et des besoins d’escalade dans le
cadre du comité de Suivi des problémes.
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ETAPES DETAILLEES DU DEPLOIEMENT DU PROCESSUS

Etape 1 : Analyser I’existant

1. Se faire (re)confirmer par le sponsor et le propriétaire du proces-
sus, le degré et la logique de changement recherchés. S’agit-il
d’une logique d’amélioration ou de rupture ?

2. Enrichir son portefeuille d’information sur le projet 24 mener avec
des actions de collecte de données par l'intermédiaire de deux
démarches :

Démarche participative animée par le chef de projet :

— Identifier les difficultés qui préoccupent les participants aux
groupes de travail (normalement, chacun exprime le sujet qui
le préoccupe).

— Obtenir des informations factuelles et chiffrées.

— Permettre a tous de prendre connaissance de I'ensemble des
informations disponibles, et surtout de prendre la parole.

— Faire la synthese des difficultés de fonctionnement sur le
processus en obtenant des participants aux groupes de travail
une formulation commune des difficultés a résoudre.

Démarche individuelle du chef de projet :

— Réaliser des observations sur le terrain (analyses qualitatives et
quantitatives) et mener des entretiens aupres des utilisateurs
identifiés comme détenteurs de l'information.
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3. Mettre en forme I'ensemble des informations recueillies pour vali-
dation par le sponsor, le propriétaire du processus, les inter-
viewés et les participants aux groupes de travail :

Cartographier le processus « boite fermée » (processus dans sa vue
d’ensemble avec I'objectif et 'enjeu du processus) ;

Cartographier le processus « boite ouverte » (description des acti-
vités du processus avec les acteurs et les outils utilisés pour les
différents scénarii) ;

Décrire des réles et responsabilités sur les activités détaillées en
cohérence avec le processus « boite ouverte » ;

Auditer les outils utilisés et faire un bilan.

Le tableau suivant est un exemple de canevas simplifié pour repré-
senter un bilan synthétique des outils.

Nom de l’outil
Description de I'outil
Progiciel ou développement maison ?
Qui effectue le support ?
Qui le paramétre ?
Qui 'administre ?
Interfacé avec d’autres outils (si oui, lesquels ?)

Outil de workflow (logiciel libre-open source)

Faire le bilan des indicateurs d’activité existants et vérifier.

Faire le bilan des indicateurs d’efficacité, d’efficience, de flexibilité
du processus existants.

Veillez a considérer I'importance de cette étape et a impliquer I'énergie
nécessaire pour faire le bon diagnostic sur I'existant du processus. |l faut la
aussi raisonner en gestion des problémes : si le probleme du processus et/ou
de l'organisation étudiés est mal posé, cela risque de fausser le diagnostic et
peut provoquer I'échec de la conduite du changement sur les solutions
d’amélioration identifiées.
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Confronter I'analyse de l'existant a l'aide d’interview ciblée pour
prendre des notes complémentaires selon les quatre angles de
lecture suivants :

le management ;
la structure ;
les systémes ;

la culture.

Il s’agit des leviers de 'accompagnement du changement.

Etape 2 : Critiquer I’existant

1.

v

Faire ressortir les points forts et les points de dysfonctionnement :
issus de la collecte au travers d’entretien et d’interviews avec les

acteurs du processus ;

issus de la collecte au travers de groupes de travail ayant permis a
plusieurs groupes d’acteurs du processus d’exprimer leurs ressen-
tis.

Faire l'analyse critique de l'existant :

Mettre en exergue et formaliser les points forts et les dysfonction-
nements et/ou difficultés du processus en identifiant leurs causes
et leurs effets.

Consolider I'analyse critique de I'existant :
Formaliser I'analyse en classant par thémes.

Faire vérifier 'analyse critique consolidée, par les acteurs inter-
viewés et les différents groupes de travail sollicités.

Faire approuver l'analyse critique consolidée et vérifier par les
acteurs du processus, par le sponsor et le propriétaire du proces-
sus.

. Communiquer les résultats au management :

Présenter I'analyse critique dans le cadre du comité de direction.

Etape 3 : Réaliser le diagnostic

1.

Rechercher toutes les causes possibles donnant lieu au dysfonc-
tionnement et/ou aux insatisfactions sur le processus avec une
série de questions ciblées :

Qui est a lorigine de tel ou tel dysfonctionnement ?
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Quand tel ou tel dysfonctionnement apparait-il ?

Ou observe-t-on tel ou tel type de dysfonctionnement, dans
quelle structure ?

Quelles sont les sources du dysfonctionnement (faits annoncia-
teurs, signaux) ?

Pourquoi tel ou tel dysfonctionnement existe-t-il ?
Quel est I'impact de tel ou tel dysfonctionnement ?

Sur quelles structures organisationnelles I'impact est-il le plus
fort ?

Sur quelles structures organisationnelles repose le processus ?

Quelle est la raison d’étre, la vocation de l'organisation en place
(de chaque structure dans 'organisation) ?

A quels objectifs I'organisation en place répond-elle ?

A quels objectifs I'organisation devrait-elle répondre afin :

— d’étre en meilleure adéquation avec son environnement ?

— de disposer d’objectifs plus clairs ?

— de favoriser une plus grande autonomie et responsabilisation
des individus ?...

L’organisation subit-elle des changements ? Des pressions (Envi-
ronnement/Technologie/Structure...) ?

Quelles ont été les dernieres réorganisations ?
Quels probléemes ces réorganisations ont-elles réglés ?

Quel est le mode de fonctionnement relationnel entre les
structures ?

Quelles sont les interdépendances de flux et d’échanges entre les
acteurs ?

Quel est le niveau de qualité des relations entre les acteurs ?
Comment s’explique la présence ou 'absence de conflits ?
Quelles sont les incidences des conflits ?

Qui possede les compétences pour régler les conflits ?
Quels mécanismes sont en place pour régler les conflits ?

Sur quels facteurs peut-on jouer pour favoriser I'excellence au
sein de la structure ?
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— Quels sont les facteurs de motivation des acteurs ?

— Existe-t-il un systéme de récompenses, si oui lequel ?

Sur quels facteurs peut-on jouer pour favoriser I'excellence au
sein de la structure ?

Dispose-t-on des moyens adéquats pour assurer le management
de la structure ?

Le style de leadership convient-il aux objectifs poursuivis ?

Quel est le style de management en vigueur ?

Comment s’organise la cohérence entre les objectifs, la structure,
les relations et le management ?

Quels sont les mécanismes facilitants ?

Quels sont les freins ?

Formaliser les causes pouvant donner lieu au dysfonctionnement
identifié dans I'existant.

NB : pensez a illustrer a chaque fois que c’est possible par des mesu-
res quantitatives.

3.

Classer les causes en fonction de leur importance.

4. Sélectionner les types de causes qui vont étre identifiées comme

les principales causes de la survenance des dysfonctionnements
les plus importants sur le processus.

Etape 4 : Elaborer et choisir les solutions

1.

Faire ressortir I’élaboration des solutions d’améliorations :

Issus de la collecte au travers d’entretiens et d’interviews avec les
acteurs du processus.

Issus de la collecte au travers de groupes de travail ; pour cette
action, utilisez au maximum la créativité et la force de proposition
du groupe et des acteurs interviewés.

2. Rechercher les supports documentaires en termes de meilleures

pratiques existantes (en interne et en externe) sur le processus
étudié.

Ne pas oublier que les meilleures pratiques ne sont pas uniquement en
provenance d’ITIL. Les meilleures pratiques internes peuvent constituer un
excellent point d’ancrage pour le développement.
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3. Formaliser l'objectif de chaque solution/amélioration. Pour
chaque axe d’amélioration, il faut définir :

la cible ;
les bénéfices attendus ;
les indicateurs de suivi ;

le plan de mise en ceuvre.

Vérifier que ces 4 points soient dans la lignée de 'objectif global promu par le
sponsor et le propriétaire du processus et faire valider les plus et les moins de
chacun des axes d’améliorations par les acteurs interviewés.

4. Classer et évaluer les axes d’améliorations. Le classement des
améliorations s’effectue par la sélection de criteres de décision
qui doivent caractériser la difficulté de mise en ceuvre (coft,
délai) et le gain (qualité). Une amélioration se doit d’étre évaluée.
C'est la base qui va permettre d’identifier son retour sur investis-
sement.

Etape 5 : Mettre en ceuvre

1. Elaborer le plan d’action. Il sagit d’'un véritable programme de
campagne dans lequel des responsabilités doivent étre
distribuées :

Nommer un responsable pour chaque différent theme d’actions.
Planifier 'ensemble des actions.

Note : n'oubliez pas d'inclure dans le plan d’actions toutes les préro-
gatives nécessaires pour le pilotage de I'industrialisation des outils de
support ou de mesure de la performance du processus (indicateurs).

2. Tester la solution en organisant une phase pilote :
Choisir un pilote.

Le choix du pilote est primordial et un choix pertinent va faciliter
d’autant plus la phase de déploiement. Ne choisissez pas la faci-
lité. 11 vaut mieux faire un pilote difficile et en tirer des enseigne-
ments pertinents pour le déploiement, que de faire un pilote tres
aisé (da au choix effectué), et se rendre compte de toutes les
difficultés et contraintes lors du déploiement.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Annexes 237

Mettre en place et suivre le fonctionnement de la solution/axe
d’amélioration sur le périmetre du pilote et pendant la période
déterminée.

Faire un bilan incluant les avantages constatés, les difficultés
rencontrées, les actions de corrections 4 mettre en ceuvre pour
moduler.

Apporter les corrections nécessaires sur le périmetre du pilote.
Cela permet notamment de vérifier la pertinence de ces correc-
tions et d’enregistrer leur existence :

Mettre a jour la cartographie boite blanche du processus.

Mettre a jour la description des roles et responsabilités inhérents
au processus concerné ainsi que pour les processus affectés.

Déployer la solution/axe d’amélioration, la mettre en place et
suivre son exploitation.

Etape 6 : Suivre et ajuster

1.

4.

Surveiller les conditions de mise en place de la solution. 1l s’agit
de garder une écoute forte du terrain (la sonde) afin de collecter
toutes les remarques pouvant étre remontées par les acteurs qui
utilisent la solution mise en ceuvre et/ou I'axe d’amélioration.

Mesurer de facon continue les résultats obtenus afin de :

Cadrer les résultats obtenus avec les objectifs initiaux poursuivis
par I'étude.

Evaluer avec le propriétaire du processus les améliorations obte-
nues.

Mesurer le différentiel entre le prévu et le réalisé.
Communiquer sur les résultats.
Apporter des corrections et des modifications afin de :

Prendre en compte si nécessaire les remarques des acteurs du
processus piloté.

Répondre a des ajustements d’organisation mis en ceuvre par la
Direction.

Mettre en place les modifications et la surveillance des conditions
de mise en place de la solution (¢f. supra).
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ECUEILS A EVITER LORS DE LA MISE EN PLACE D’UNE GESTION
DES PROBLEMES

L’historique des incidents n’est ni maintenu ni centralisé.

La fonction de gestionnaire des problémes n’est pas clairement défi-
nie dans l'organisation. Elle est partagée entre le Centre de services,
les experts, les maitrises d’ceuvre, et ce en fonction des situations.
Les incidents significatifs (ou majeurs) sont pilotés par le Centre de
services.

Une instance permettant de développer la fiabilité des services est
planifiée en récurrence avec la participation de la direction, seule-
ment cette instance n’est pas associée 4 un processus clair et défini.

Il n’existe pas de procédure pour analyser les incidents afin de détec-
ter les incidents récurrents et d’identifier les problémes associés.

Il existe plusieurs bases d’Incidents différentes et cloisonnées entre
elles.

La saisie des incidents dans la base ne respecte pas le méme modele
de données rendant complexe tout effort de corrélation sur ces inci-
dents.

Les incidents sont exclusivement décrits de facon technique ne
permettant pas de rattacher les symptomes a un service affecté.

Les experts ne disposent pas d’acces a la base des Incidents.

La base Incidents n’est pas maintenue a jour.
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Chaque structure organisationnelle de la DSI a mis en oeuvre son
propre processus de gestion des problémes.

Les regles d’identification d’'un probleme sont différentes d'une struc-
ture organisationnelle a une autre, au sein méme de la DSI.

Les problémes ne sont pas enregistrés. Les seules informations persis-
tantes sur les problémes traités sont contenues dans les mails ou dans
des documents référencés dans différents endroits.

Le Centre de services ne remonte pas d’alertes vers les experts en cas
de détection d’un incident répétitif.

Il n’existe pas de base des Erreurs connues.
Il n’existe pas de base des Problemes.

Les Problemes sont ouverts via un outil de workflow qui ne trouve
pas d’interface avec la base des Incidents.

Le personnel de la gestion des problemes est sollicité au-dela du
raisonnable par la gestion des incidents.

Les Problémes ouverts sont hiérarchisés selon une reégle non décrite
et non partagée par chaque acteur.

Le Centre de services ne connait pas, n’utilise pas ou n’a pas acces a
la base des Erreurs connues.

Les Problemes ouverts sont hiérarchisés selon une reégle non décrite
et non partagée par chaque acteur.

Les maitrises d’ceuvre ne sont pas associées au processus de gestion
des problémes de la production et vice versa.

La base des Problemes sur les environnements de développement
des services et celle sur les environnements de production des servi-
ces ne communiquent pas entre elles.

Les maitrises d’ceuvre ne sont pas associées au processus de gestion
des problémes de la production et vice versa.

Les problémes déclarés sont rejetés sans explication.

Les analyses menées sur les incidents ne sont pas tracées dans la
base Incidents, obligeant les experts a jouer les archéologues sur ce
qui a été réalisé pour résoudre les incidents.

Les problemes déclarés sont rejetés sans explication.

Il n’existe aucune mesure de l'activité de gestion des problemes.
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Le cotlt de la gestion des problémes est inconnu et les gains ne sont
pas systématiquement évalués.

Le Centre de services n’est pas tenu informé de 'avancement du trai-
tement des Problemes ouverts.

Les experts qui interviennent dans la gestion des problemes commu-
niquent régulierement en direct avec les clients sur 'avancement des
dossiers traités.

La gestion des problémes exécute des modifications sur les environ-
nements de production qui ne sont pas controlées par la gestion des
changements.

La gestion des problémes n’apporte pas de soutien a la gestion des
incidents pour la résolution d’incidents complexes.

Tous les incidents ne sont pas tracés.

Les codes causes des incidents ne sont pas renseignés de facon perti-
nente ou un code cause « valise » rassemble a lui seul plus de 50 %
des incidents.

Les bugs détectés pendant les phases de tests ne figurent pas dans
I'historique d'une base de Problémes.

Les indicateurs d’activité sur la gestion des incidents ne sont pas
produits ou sont systématiquement contestés, a cause de la multipli-
cité des rapports existants.

Les probléemes sont tous traités en méme temps sans distinction des
efforts de soutien a fournir en fonction des priorités.

La gestion des incidents majeurs n’est pas décrite et s'improvise en
fonction de la gravité de I'impact.

Absence dun bon processus de contrdle des incidents (historique
incomplet des incidents).

Echec a relier les incidents avec les problémes pour analyser préven-
tivement les problémes.

Manque d’engagement et d’implication de la hiérarchie.

Impossibilité aux équipes intervenant dans le controle des incidents
de dégager du temps pour trouver des réponses structurelles aux
problémes.

Acceptation de demandes de sources multiples par les experts.

Signalement multiple d'un incident avec des interprétations différen-
tes.
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~

Difficulté a maintenir et 4 entretenir les bases de Problémes et
d’Erreurs connues.

Incapacité a déterminer I'impact des incidents et des problémes sur
les activités de I'entreprise.

Les incidents et les probleémes critiques ne sont pas identifiés avec la
bonne priorité.

Le partage des roles et responsabilités n’est pas clair.
Le référentiel des codes causes n’est pas partagé ou est inexistant.

Une concurrence est en place entre les équipes de la gestion des
incidents et les équipes de la gestion des problemes.

La capacité de travail du personnel de la gestion des problémes n’a
pas été étudiée et dimensionnée en conséquence.

Tous les probléemes ne sont pas tracés.
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Amélioration continue

Clé de votte des meilleures pratiques en termes de gestion des services des
technologies informatiques, il s’agit du principe de la roue de Deming
(cycle PDCA pour Plan, Do, Check, Act, soit planifier, mettre en ocuvre,
contrdler, corriger). Toutes les composantes des activités de 'entreprise sont
continuellement remises en question afin d’identifier les améliorations
potentielles au niveau de sa relation avec ses clients, de sa flexibilité, de son
efficacité et de son efficience.

Anomalie

Condition qui occasionne qu'une unité fonctionnelle n’exécute pas sa fonc-
tion telle que spécifiée dans un contrat. Une anomalie désigne alors le non-
respect d’'une exigence prévue et/ou spécifiée par ce contrat.

Audit
Processus d’inspection, de correction et de controle.

Capacité
Puissance, performance, contenu et rendement maximum d’'un composant
du systéeme d’information.

Capitalisation

Connaissances transmises pour produire toute information qui fait I'objet
d’'une documentation formalisée et enregistrée dans un référentiel pour la
mise a disposition d'un ensemble d’acteurs.

Cause initiale

C’est la raison de l'apparition d’un incident. Elle est identifiée par la gestion
d’incidents. 11 s’agit alors de la raison apparente. Pour fixer les idées : son
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identification correspond aux réponses que I'on peut obtenir en se posant
une a deux fois la question du « pourquoi » par rapport aux symptomes qui
caractérisent I'incident.

Cause sous-jacente

C’est la raison originelle de 'apparition d'un incident. Elle est identifiée par
la gestion des problémes. 1l s’agit alors de la raison cachée. Son identifica-
tion correspond aux réponses que I'on peut obtenir en se posant cing a six
fois la question du « pourquoi » par rapport aux symptdmes qui caractérisent
l'incident.

Centre d’appels (ou call center)

Interface de communication entre I'entreprise et le client. La vocation du
centre d’appels est de réceptionner un grand nombre d’appels et de traiter
toutes les transactions téléphoniques. C’est un dispositif fréquemment utilisé
dans les services de télévente.

Centre d’assistance (ou help desk)

Interface de communication entre la technologie informatique et ses utilisa-
teurs. Il s’agit du point de contact unique (ou guichet unique) de la direc-
tion informatique. Ce dispositif s’appuie sur le processus de gestion des
incidents et de gestion des demandes, et a pour objectif de traiter les appels
dans les délais les plus courts possible en s’assurant qu'aucun appel n’est
perdu, oublié ou ignoré.

Centre de services (ou service desk)

Le Centre de services offre une approche globale et permet a 'ensemble des
processus de I'entreprise d’étre inclus dans l'infrastructure de la gestion des
services.

En plus d’étre connecté avec les incidents, les interrogations et les doutes
des utilisateurs, le Centre de services est en interface avec d’autres activités
émanant d’autres processus comme la gestion des changements, la gestion
des niveaux de services, la gestion des configurations, la gestion de la
disponibilité, la gestion des problémes, la gestion financiere des services
informatiques et la gestion de la continuité.

Changement (ou change)

Tout ajout, modification ou suppression d’'un élément de configuration du
systeme d’information. Tout composant du systeme (y compris sa documen-
tation) est a considérer comme élément de configuration du systeme d’infor-
mation.

Changement urgent (ou Emergency Change)

Changement dont 'organisation de la planification et la mise en application
sont prévues pour s'effectuer dans un délai court afin de sauvegarder la
qualité de service contre un risque inacceptable de dégradation ou d’inter-
ruption de service.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Glossaire 245

CI (Configuration Item)

Elément de linfrastructure du systéme d’information, nécessaire pour four-
nir un service unique et identifiable, modifiable et gérable, documenté
(hardware, software, procédures, organisation, service Level Agreement,
etc.)

Client
Celui qui paye pour obtenir la fourniture d’'un service informatique.

Il est destinataire d’'un service. Il est le signataire du contrat de service avec
la direction informatique.

Dans certains cas particuliers, « Client » = « Utilisateur ».

CMDB sigle de Configuration Management Data Base

Base de données des configurations de l'infrastructure du systeme d’infor-
mation. Cette base de données contient 'ensemble des informations concer-
nant les éléments de configuration, leurs relations et leur historique.

Contexte

Description du constat des symptdmes caractérisant un incident.

Crise

Impact dont I'étendue a provoqué un sinistre dans 'entreprise, c’est-a-dire
une mise en danger imminente de son image de marque et/ou de son chif-
fre d’affaires.

Criticité

Indice permettant de caractériser et hiérarchiser le degré d’importance maté-
rialisant I'enjeu de l'exigence du client concernant la qualité du service
souhaité et du délai de carence autorisé pour la poursuite des activités

métiers. Ce degré d’'importance permet d’attribuer un score aux conséquences
possibles si 'exigence n’est pas satisfaite.

Ce score dépend de deux parametres : la fréquence (correspondant a la
période ou lexigence doit étre satisfaite) et 'impact (correspondant a la
non-qualité de service induite par le fait du non respect de I'exigence). On
peut distinguer 3 scores de criticité :

1
1

C1 : élevée ; C2 : moyenne ; C3 : faible.

Direction des systemes d’information (DSI)

La direction des systemes d’information a pour responsabilité¢ de dispenser le
service informatique de I'entreprise et a pour role de trouver les réponses infor-
matiques aux besoins stratégiques de I'entreprise.

Erreur connue

Le probléme devient une erreur connue lorsque la cause du (ou des) inci-
dent(s) est trouvée et que la solution palliative est identifiée, mais que la
solution définitive n’est pas encore implémentée.
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Fiabilité

Pourcentage de temps pendant lequel le systéme fonctionne sans erreur.
Dans la pratique, la fiabilité est exprimée par le temps moyen entre deux
incidents (Mean Time Between System Interruptions).

Concernant la restitution de données, la fiabilité inclut I'intégrité, la complé-
tude, la fraicheur et la lisibilité des informations.

Gestion des niveaux de services

Il s’agit du processus qui définit, documente, négocie, gére et suit I'évolu-
tion des niveaux de qualité de service convenus en accord avec le client
dans le cadre du contrat de service.

Gestion de la capacité

Il s’agit du processus qui garantit la capacité et la performance des services
délivrés par la Direction des systeme d’information pour le bon client, au
bon moment et au meilleur prix, dans le respect des exigences et des enga-
gements de services contractés dans le cadre du contrat de service.

Impact

Il s’agit de la conséquence négative subie par I'entreprise et induite par
l'apparition d'un incident ou d’'un probleme. Il est courant de la catégoriser
selon les thémes suivants : Client final, « Business » (chiffre d’affaires/image),
Client interne.

Incident

Evénement ne faisant pas partie de I'exploitation standard d’un service et
qui cause, ou peut causer, une interruption ou une diminution de la qualité
de service.

Note : les demandes de service sont prises en compte par le processus de
gestion d’incident.

Incident dit « standard »

II s’agit d'un incident dont les actions de résolution sont documentées et
gérées dans le cadre d'une exploitation récurrente. A fortiori, ces incidents
sont répertoriés par des Problemes ouverts et font 'objet d’un enregistre-
ment dans la base des Erreurs connues.

Incident dit « non standard » ou incident complexe

Il s’agit d’'un incident dont les actions de résolution nécessitent une analyse
préalable non documentée (ou partiellement). L’intervention de supports
spécialisés, acteurs du processus de gestion des problémes est donc indi-
quée en soutien de celle de la gestion d’'incidents. Ces supports intervien-
nent alors en renfort, dans le cadre du processus de gestion d’incidents.
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Incident majeur

Incident dont I'impact est crucial pour l'entreprise. Les incidents dont le
délai de traitement a dépassé de facon extréme le délai contractuel de réta-
blissement de service convenu devraient étre considérés comme incidents
majeurs.

Indicateur clé de performance (KPI : Key Performance Indicator)
Il s’agit d’'une mesure quantitative ou qualitative qui permet a une prestation
d’étre évaluée sur des criteres objectifs définis au préalable et en cohérence
avec l'objectif de l'activité couverte par un processus donné. On distingue
4 types d'indicateurs de performance :
Les indicateurs de relation Client qui mesurent I'alignement des activités
du processus par rapport aux attentes du client.
Les indicateurs d’efficacité qui mesurent l'atteinte de 'objectif.
Les indicateurs d’efficience qui mesurent la réduction du cout dans le
cadre de latteinte de I'objectif.
Les indicateurs de flexibilité qui mesurent la capacité du processus a
s’adapter aux cas particuliers.

Indicateur d’activité

Il s’agit d'une mesure quantitative des livrables en entrées/sorties de chaque
activité d’'un processus donné.

Mettre en procédure

Action consistant a définir, écrire et référencer les procédures d’une activité.

Palliatif (solution palliative)
Un type de solution permettant de contourner I'impact subi.

Dans le cadre du processus GDI (gestion des incidents) : il s’agit d'un mode
opératoire permettant de rétablir le service au plus vite (selon I'engagement
de service signé).

Dans le cadre du processus GDP (gestion des problémes) : il s’agit d’'un
mode opératoire permettant d’éviter la reproductibilité des incidents ratta-
chés a un probleme donné.

Synonymes : solution palliative = solution provisoire = solution de contour-
nement.

Priorité

Indice permettant d’identifier l'ordre selon lequel un incident ou un
probleme doit étre traité et résolu. La priorité P est fonction de I'impact I et
de l'urgence U : P =f (I, U).

La priorité doit permettre d’arbitrer les dossiers a traiter en cas de conflit lié
a la capacité a faire. On peut distinguer 3 types de priorité :

P1 : forte ; P2 : moyenne ; P3 : faible.
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Probleme

Un probléme est la cause inconnue d’un incident significatif ou de plusieurs
incidents présentant les mémes symptomes.

Production

Organisation en charge d’assurer et de maintenir la fourniture des services
attendus par les clients et utilisateurs au quotidien, de garantir I'utilisation
efficace et efficiente des ressources, de contribuer 4 la préparation des
évolutions technologiques, de s’assurer de la sécurité de I'information.

Qualité de Service (QoS ; Quality of Service)

C'est « l‘aptitude d’un produit ou d’'un service a satisfaire, au moindre cot et
dans les moindres délais les besoins des utilisateurs. » [ISO 9000 1982]

Cest « 'ensemble des propriétés et caractéristiques d’'un produit ou dun
service qui lui conferent l'aptitude a satisfaire des besoins exprimés ou
implicites. » [ISO 9000 1987]

Cest « P'ensemble des caractéristiques d'une entité qui lui confere 'aptitude
a satisfaire des besoins exprimés et implicites. » [ISO 9000 1994]

C'est « l'aptitude d’'un ensemble de caractéristiques intrinseéques a satisfaire
des exigences. » [ISO 9000 2000]

La qualité de service est I'aptitude a satisfaire des besoins et des exigences
de fourniture de service selon des caractéristiques définies de qualité qui
sont les suivantes :

débit ;

temps de réponse (disponibilité) ;
accessibilité ;

disponibilité ;

performance ;

capaciteé.

Rétablissement de service

Retour a la normale du fonctionnement du service. Le service est considéré
en état de fonctionnement normal lorsque son fonctionnement correspond
aux niveaux de services définis dans le contrat de service (SLA).

Service

Un service est un élément matériel ou immatériel source de satisfaction par
rapport 4 une exigence formelle ou implicite de celui qui l'utilise et le
percoit. Ces éléments matériels ou immatériels sont décomposables, trans-
posables et forment un ensemble unique.

Le service crée la valeur pour celui qui produit et suscite la demande pour
celui qui consomme.
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Service « IT » (IT : Information Technology)

Il s’agit d’'un ensemble intégré de composants informatiques liés entre eux
et permettant le fonctionnement d’'un ou plusieurs processus d’affaires. Le
service est donc un élément de configuration, composable en plusieurs
autres éléments. Il est néanmoins percu de facon unique, cohérente et indé-
pendante par l'utilisateur.

SLA (Service Level Agreement)

1l s’agit d’'un terme anglo-saxon pour définir le contrat de service. Ce contrat
est un accord écrit entre un fournisseur de service et un ou plusieurs clients.
Il formalise les conditions de fourniture du service et les niveaux de qualité
de service devant étre délivrés.

Solution définitive
Solution issue d’'une étude d’évaluation (gain/colt), pérenne dans le temps,

et permettant d’empécher la reproductibilité des incidents rattachés a un
probleme donné et donc de clore le probleme.

Support de niveau 1 (SN1)

Niveau de support en charge de la réalisation des actions documentées et
correspondant a un standard d’actions d’exploitation récurrente.

Support de Niveau 2 (SN2)

Niveau de support en charge d’apporter une analyse sur le fonctionnement
de l'exploitation et capable de documenter les actions d’analyse dans le but
de les inclure dans I'exploitation récurrente.

Support de Niveau 3 (SN3)

Expert sur les produits exploités et capable d’'inventer des solutions pour la
pérennité du produit dans le cadre de son exploitation récurrente.

Symptome
Elément visible qui se manifeste lors d'un incident et qui peut aider a sa

qualification.

Utilisateur
Personne de l'entreprise qui utilise le service de facon quotidienne.
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