


Le défi

« Je vois des ordinateurs partout,
sauf dans les statistiques [de productivité] »
Robert Solow (1987)

Paris, 3 janvier 2008

JEP

pt heure trente du matin, je suis déja a mon bureau, au trente

septieme étage du siege de la Générale de Banque. Lfiestatalme et rien

ne vient troubler le dépilage consciencieux de ma boite aux lékbasonique.
Tiens, une enquéte du service Qualité & Développement Durdldeci de
remplir ce questionnaire sur la qualité de vie au travail et nousteurner

avant le 15 janvierAttends, je réve ou ils me demandent de ressaisir toutes
mes informations personnelles ? lls ne pouvaient pas les demanoge
Ressources Humaines ? Et voila encore cing minutes de perckssmagsir ma
fonction, mon bureau, mes trois enfants... Elle est ou, la qualite simple
extraction de données du systtme RH aurait suffi a économiser 500 000
minutes a la boite ! Mille jours.homme de perdus !

Je me présente, je m'appelle Paul Boulier. Joccupe le pesirecteur des
Systemes d’Information depuis bient6t quatre ans. L’informatiqaes
'entreprise, c’est moi. Sept mille personnes sous mes ordrasjlliard
d’euros, une lourde responsabilité que jai finalement endossée, quisze
aprés mon arrivée a la Générale.

Et moi, ils vont m’entendre au service Qualité & Développeinburable !

Huit heures. Henri de Montleau, le Directeur Général, pénetq@nément
dans mon bureau et me sert des banalités d’'usage. Cet homrar téserve
s'intéresse soudainement & mes projets de vacancassqdd me faire part
des siens, jattends la suite. L'animal n’est pas coutumés amabilités
matinales et en plus je le soupconne de me mépriser. Ce adteafiie rend
doublement nerveux...

- La crise nous plombe, mais sachez-le, cher Paul, c’estodel de
I'incident conjoncturel. Le vrai probléme, c’est que nos actimasaont
las de voir la Générale sur les troisieme ou cinquieéme hesrces
podiums : troisieme banque d’affaires sur les dérivés de coauiilieme
banque a réseau d’Europe ... On ne fait plus réver personne, a commence
par nos clients qui sont de moins en moins fideles. Le conseil
d’administration réclame de I'ex-cel-lence. Et qui est en bqaee sur
les marches du podium des principaux goulets ? C’est vous.

- Quoi!? Moi ? Les systemes d’information, un goulet ? Les longen
tombent ! Que juge-t-on au juste ? Etes-vous conscients dul trealisée
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par mes équipes ? Nous ne sommes pas de vulgaires technicieps s

I'on peut jeter unilatéralement I'opprobre !

Pensez-vous, Paul, nous sommes tous le technicien, voire le pion d’un
autre, moi y compris ... D’ailleurs, il N’y a pas que les actimesames
directeurs ne cessent de se plaindre de votre absence deitécattie

vos colts exorbitants. Encore heureux que le systéme fonctionne a peu
prés régulierement, sinon je n'aurais pas été en mesure deepvenicr
défense comme j'ai d le faire récemment...

Vous m’en voyez reconnaissant, répliqué-je en me demandarétastil
vraiment sincére mais sans oser linterroger sur lesomgtances.
Personne n’a jamais vu Henri de Montleau défendre qui que ce soit

Je vous donne six mois pour redresser la barre et me présenter des
résultats significatifs. Au-dela, je serai obligé de prertlre mesures
d’externalisation drastiques...

| me laisse encaisser avant de poursuivre :

Comme je ne pense pas que I'on puisse changer de recetiehsager de
cuisinier, je vous suggéere de prendre contact avec ce consultast qu
expert en accompagnement au changement. Voici sa carte.

« Jean-Louis Secrotaglue through IT indique la carte. (encore du
consulting a deux dollars, ou est-il allé me trouver ce nouveatobdrif

*

Monsieur Secrotas ?

Oui.

Paul Boulier, Directeur des Systémes d’Information de la Géndte
Banque, vous pouvez m’accorder quelques minutes ?

Oui bien sir, enchanté.

Henri de Montleau, mon Directeur, vous a recommandé pour nous aider a
améliorer la performance de la DSI. J'aurais aimé connadtre mode
opératoire pour ce type de mission.

Il dépend essentiellement de vous.

Oui bien entendu, mais par exemple comment compteriez-vous démarrer
une telle tache si je vous la confiais ?

Quel est le probleme avec la DSI ?

On la juge colteuse et peu réactive.

Vous me donnez deux problémes, je n’en demandais qu’'un. Quel est le
principal probléme ?

Je m’arréte un instant, surpris par la question autant que foar.

Nous sommes trop chers, finis-je par lacher.
Etes-vous sdr que vos clients préféreraient disposer d’'une DSI moins
chere a réactivité égale plutdt que d’une DSI plus réactivgitegal ?

Je ne m’étais jamais posé la question sous cette fommgoskible d'y
répondre sans un minimum de réflexion. Heureusement l'autre enchaine

Je vais vous poser la question differemment : quel est d’apusslebut
de la DSI ?

Mon Iégendaire aplomb se trouve maintenant totalement prisfaut.dée me
vois incapable de répondre avec discernement. Tout se brtmsllebjectifs
assignés a mes différents départements dansent bruyammenmhaldéte :
diminuer les colts, homogénéiser les technologies, réutileersgstemes,
mutualiser des infrastructures, garantir des temps de répamrsects,
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externaliser tout ce qui peut I'étre, rédiger des cahiessarges de qualité,
simplifier le Sl, ... A quoi tout ceci nous mene-t-il ?

Cette conversation devient risquée. Cet individu est dangeretappbrte
probablement & Montleau, et tout ce que je vais lui dire pourrarédgeu
contre moi. Je dois reprendre I'ascendant :

Je comprends en effet votre approche Monsieur Secrotas : triptyque
classique codts/qualité/délais, Six Sigma, Cobit, CMMue.regrette, je

ne peux m'attarder au téléphone, j'ai une obligation. Ce sergitaisir

de vous rencontrer en compagnie de mes équipes, seriez-vous disponible
sur Paris dans les jours qui viennent ?

Non malheureusement, pas dans I'immédiat.

Bien, je ... euh... trés bien, je vous rappelle bientét. Mercbenpour ...

cette conversation.

Il me salue poliment, pendant que je parviens a dissimuler ggarrdi et ma
coléere. Puis je décroche une nouvelle fois le combiné :

Hélene ? Annulez tous mes rendez-vous de la journée. Je ne veiirepas
dérangé.

Reprenons le fil. Quel est le BUT de la DSI ? Impossibleadieclair. Je dois
me résoudre a demander de l'aide. Surtout pas a mes dised®pourraient
profiter de cet aveu de faiblesse. Et si jappelais JeameDanon copain de
promo a la Direction des Risques !

Jean-Daniel ? C’est Paul. Tu vas bien ?

Ca va, je me remets doucement des fétes. J'ai démamé sevrage
d’escargots pralinés et mon médecin m’a conseillé de ne plusemaung

de I'eau minérale pendant les six prochains mois ...

Dis donc, toi qui t'y connais bien en informatique, peut-étre poturas-
m’aider. Si on t'interrogeait sur le but de la DSI, et si'avais droit qu’a
une phrase, tu I'exprimerais comment ?

C’est marrant, il y a un consultant sur le projet StopJunkBondssfjui e
venu poser la méme question a I'équipe il y a a peine un rialleurs
c’est quelgu’un de chez toi, un prestataire. |l s’appellgBiski.

Ah, connais pas. Et alors ?

Pour le but de la DSI j'avoue que tu me prends au dépourvu. En revanche
ce type a réalisé un boulot remarquable. En quelques minutesaitl a f
éclater le conflit qui minait le projet depuis plusieurs mBistout ¢a avec
des questions enfantines. Au bilan, mon chef de projet et I'iafiocian

qui s’étripaient en décembre sont alignés comme des i sur un buticomm
et le projet avance enfin. Tu devrais le rencontrert @est-étre le plus
simple ...

Tu as raison, merci de I'information.

Peu de temps aprés, Kasperski pénetre dans mon bureau. Urzgype. ide
ces facies qu’on n’oublie pas. Je I'accueille néanmoins aveediiiance :

Asseyez-vous, merci d’avoir répondu si vite a ma demande.

Je suis payé pour répondre aux demandes d’aide.

Celle-ci va vous paraitre paradoxale venant de moi, j'attdods de vous
la discrétion qui sied a ce genre d’entretien. On m’a dit que aviez
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mené avec succes une confrontation sur la finalité d'un projet a
Direction des Risques, c’est exact ?

C’est exact.

Vous connaissez la DSI et ses multiples objectifs : ratiseralies
infrastructures, diminuer les colts de prestations, mutuaksesybstemes
et j'en passe. Mais pourriez-vous m’'aider a synthétiser eedqit étre la
finalité globale de la DSI ?

Maintenant ?

Oui, maintenant, réponds-je sechement.

Trés bien. Je peux vous demander ce qu’attendent les detgDSI ?

lIs veulent des codts bas et de la réactivité.

Je crois qu'ils se plaignent effectivement des colts élévdsmanque de
réactivité. Mais cela ne nous donne pas forcéntemt ce qu'ils
souhaitent.

C’est vrai. lIs veulent également deskécurité c'est-a-dire que le systeme
fonctionne tout le temps et ne soit pas perturbé par des maladoesdes
malveillances.

C’est tout ?

J'hésite un instant avant de poursuivre :

lls veulent aussi que le systeme dotégré interopérable, c'est-a-dire
gu’il offre un continuum d’informations, que vous naviguiez dans les
applications commerciales, celles du back-office ou dans les alil
synthése, sans ruptures d’ergonomie, sans ressaisies laboriguses
données contradictoires. Tiens d’ailleurs pas plus tard que tie moais
avons eu un exemple de mauvaise intégration ...

Le message de la Direction de la Qualité ?

Je vois que vous saisissez mon point.

Je conclus :

Donc le but du systéme est d’étre peu colteux, réactif, sé@itristégré.
En somme, si I'on imagine la sécurité et l'intégration comdeeix
facteurs de qualit§ nous retrouvons le classique triptyque
colts/qualité/délais connu des industriels. Je crois qu’on defdur,
merci de votre aide, cela a été bref mais efficace !

Attendez un instant. Il ne peut y avoir gu’un seul but, pas quatre.
Pourquoi ?

Si vous indiquez quatre directions, il y a fort & parier quetrmgpes
seront confrontées a des conflits entre ces objectifs : plseaeité ici
impliquera moins rapide et moins bon marché, plus vite 1a s’oppasera
plus intégré au reste du systéeme... Il est nécessaire deewntaiistinguer
un but, et d’adresser les autres points comme des contraintes.

Les bons managers savent déterminer eux-mémes un compromis
coQt/qualité/délais ! Ne les sous-estimez pas en les preoanplus bétes
gu’ils ne sont, Kasperski !

Bétes ? Jaurais ditiraillés plutdét. Vous savez, j'étais présent lors du
choix de la méthode d’émission du message de la Direction §uidit
ont bien entendu demandé aux RH de leur fournir un accés au fiesier
employés, de maniére a pré-remplir le formulaire. Magdimatique des
RH leur a annoncé au minimum deux mois pour réaliser cette intégrat
ce n’était ni dans leurs plannings, ni dans leurs prioritésynfoome a la
politique de sécurité en vigueur. A l'autre bout de la chd@nBirecteur
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de la Qualité hurlait environ deux fois par jour pour obtenir son
publipostage. Mais peut-étre que le chef de projet chargé dimgnétiait
béte aprés tout ...

- Hum, c'est intéressant. Et donc, quelle méthode proposez-vous pour
différencier ces quatre objectifs potentiellement contraules ?

- Projetons-nous dans un hypothétique futur ou vous doublez un des
facteurs, les autres restant constants. Imaginons ensuitgidéaction
attendue des clients.

Nous voila revenus a la méme question que Secrotas, pensgejte. fois-ci
je ne tente plus d’esquive et dresse rapidement un tableau :

But Contraintes

Diviser par 2 les colts a délais, risques et intégratostants
Diviser par 2 les délais a colts, risques et intégration amsst
Diviser par 2 les risques a codts, délais et intégration aotsst
Multiplier par 2 l'intégration | a codts, délais et risques tams

Ecrire me fait I'effet d'un choc. Intuitivement, j'ai foésé sur les colts mais
je m’apercois bien que je n’aurai pas droit aux lauriers,daatles demandes
des métiers continueront a mettre plusieurs mois (voire dizai@asois) a
sortir. Diminuer les colts ne peut étre le but.

Quant aux deux derniers points, sécurité et intégration, pas denboupdus.
On n’agit sur aucun des deux griefs qui résonnent encore dans meltéte,
une sentence prononcée par le procureur de Montleau : « absenaetigdég
colts exorbitants ».

Quel dommage d’ailleurs, c’est la que je réalise a quel pemtleux facteurs,
intégration et sécurité, font partie des lubies auxquellesigle plus attaché.
Jadore faire la pédagogie du nécessaire «urbanisme du Systeme
d’Information », essentiel a l'interopérabilité, et je pewe &asciné par tel
constructeur me vantant les mérites d'une machine incassalgerse aux
quatre coins du globe...

Kasperski est resté silencieux pendant mes divagations urgsgieJe
reprends en me tournant vers lui :
- Si je suis votre raisonnement, le but de la DSI est d'augmdat
réactivité, sous contrainte de codts, de risques et d’intégrati
- Allons plus avant. Qu’est-ce qui se cache derriergdéativité? Quelle
grandeur devra augmenter ou diminuer ?
Je réfléchis :
- Euh... iy aura plus de mises en production réussies ?
- Vous en étes a combien aujourd’hui ?
- Cela dépend des applications du systeme, je dirais entre une a daux pa
et par application.
Que se passe-t-il si vous doublez ce chiffre ? Vu des clientsactivité
augmente-t-elle vraiment ?
Ben bien sdr, les applications seraient mises a jour totu®igsnois !
- Oui, mais ce n'est pas exactement ma question. Est-ce queceans
conditions, les demandes de vos utilisateurs seraient prisesngtecplus
rapidement ?
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- Mais c'est ce que je viens de vous dire, je ne me fais hias
comprendre ?

- Trés bien, si vous en étes convaincu, c’est donc cet dbjpcti faut
maximiser. Je dois maintenant vous quitter, mais je suis ge vot
disposition pour poursuivre cet entretien une autre fois. A bientot.

Il quitte mon bureau impassible, et me laisse interdit.diiadtre un peu trop
péremptoire... Que voulait-il me faire comprendre avec desandes
utilisateurs? En tout cas, il a réussi a me faire douter le bougre £ Aliee
fois n'est pas coutume, je décide de descendre «a la soute >mpEux
comprendre. Apparemment ce gars-la tient sa pertinence degoort avec
les deux plans de la DSI, celui décisionset celui de®pérations Or je dois
le concéder, ni moi ni aucun membre de mon entourage ne fréquentons
réellement le second plan depuis de hombreuses années...

*

Le chef de projet est quasi au garde a vous devant moanpire. La
conversation a pourtant commencé tranquillement, j'ai juste denpendéuoi

on ne livrait pas tous les trois mois. La il m’a expliqué gueenptocessus
standard imposait aux utilisateurs de décrire leurs besoinsudarecueil, le
cahier des chargest qu’ensuite I'informatique créait ou achetait un systeme
adapté a ces exigences. Comme il faut en moyenne plus dentisigpour
écrire un cahier des charges, il n'a d’abord pas compris maiaestis a
réagi:

- Ah oui je vois ! Ce que vous voulez, Monsieur Boulier, c’est que pmnda
gu'un cahier des charges est écrit, nous mettions en placetéengyen
trois mois, et passions au cahier des charges suivaritca’'@s

- Exactement. Comme cela, nous mettrions en production un nouveau
logiciel amélioré tous les trois mois.

- Le probleme c’est que pour trois mois de cahier des chargesnetions
environ cing mois a livrer un logiciel, puis quatre mois a #&eteet a
corriger les erreurs avec les utilisateurs. D’ailledisst toujours la guerre
en fin de projet pour distinguer les erreurs « de leur fait maa prévues
au cahier des charges, des erreurs « de notre fait » dures @auvaise
interprétation du document.

- Et pourquoi mettez-vous autant de temps a coder ? Pourquoi génégez-v
tant d'erreurs ? Tout cela ne donne pas une grande impression de
performance !

- Mais les cahiers des charges ne peuvent pas étre toujouss ala
complets, on découvre de nouveaux besoins en cours de route, et il faut
sans arrét prendre en compte de nouveaux cas tordus... Faire @lestvit
juste impossible ! Demandez plutét aux représentants des atilisale
faire des cahiers des charges moins épais, par exempéeempdnt leur
besoin en petitedemandes

- Me voila bien avancé, en gros c’est la faute des autres.

- Ben oui, ils sont rétifs & ce mode de fonctionnement cardligeent a
tester plus fréquemment, ce qui serait obligatoire si I'omattade plus
petites demandes. Et pourtant ce travail ingrat doit impératwnt étre
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fait, d’autant plus que parfois corriger une anomalie en cré@ualeelles a
d’autres endroits, il faut étre trés vigilant !
Je vois...

Kasperski, je ne vois pas comment on peut améliorer la viéacti’ai
rencontré hier des chefs de projet et ils tiennent tous leentisoours :
aller plus vite est impossible : il y a I'épaisseur desaratdes charges, et
les tests nécessaires avant les mises en production desit@mi sont un
enfer chronophage.

lIs ont raison.

Vous pensez vraiment que mon Directeur Général va apprécter cet
réponse ?!

Pour la premiére fois, jobserve un sourire sur le visagatuelement
impassible de Kasperski. Son ton a changé :

Ecoutez Paul, tout ceci nous apprend que les regles en place -elsspsoc

dit « industriel » : les cahiers des charges épais, lepexjgpécialisées
entre experts métier et experts techniques, les testtugféea la main —

sont un horizon indépassable pour vos collaborateurs. lls ne peuvent
imaginer un systéme qui fasse fi de ces régles quasagésulOr ces
regles doivent étre changées si I'on veut obtenir des réglitatptifs sur

la productivité. Il vous revient de repousser I'horizon en proposant de
nouvelles regles...

Je vous en prie, poursuivez. Vous savez depuis le début ou vous voulez
m’emmener !

Ce n’est pas dans mes habitudes de souffler une solution, maisiguis
vous insistez. Je dirai que vos chefs de projet vous ont donné la bonne
idée : désépaissir les cahiers de charges. C'est-fatlgeen sorte que les
exigences des métiers soient flux de demandes permanent et non

plus de gros sacs de demandes sporadiquésindustrie a opéré cette
transition depuis les années 5froduction tirée lean managemenbne-
piece-flow ... mais paradoxalement peu dans le monde du service, et
encore moins dans celui des services informatique.

Pour masquer mon admiration devant la simplicité et le bon serce de
concept, je lance, feignant la vanité :

Oui mais vous savez trés bien que l'industrie informatiqubiestplus en
avance sur ces ploucs plein de cambouis, nous manipulons de la Haute
Technologie nous !

Nous rions tous les deux, complices. Ce type me plait firealgrjiabonde :

En somme, il suffirait d'aligner les demandes unitaines e finalité
univoque comme « permettre la vente indirecte du produit X »,

« maximiser le taux de conversion sur notre site », « diminu@0%ele

temps de production des états comptables » pour que régulierément,
demandes traitées permettent de mettre en production un ensemble
cohérent, utile pour la société. Reste a traiter le goulettelsts qui
demeure un probleme malgré tout...
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- Nous traiterons les moyens plus tard, revenons a nos indicateursjue
la satisfaction des utilisateurs augmente, c'est-a-diee lguéactivité
gu’ils ressentent augmente, quelle grandeur devra donc augmenter ou
diminuer ?

- Simple ! Le délai entre une demande du métier et sa miseodagtion
devra diminuer.

- Est-ce tout ? Si vous réalisez n’importe quelle demande ersrdaine
journée, mais que vous n'étes capable de produire que trois cemddsma
par an, le but est-il atteint ?

- Non effectivement, nous traitons chaque année plus de mille pgojets
contiennent chacun de nombreuses demandes unitaires. Je vois ou vous
voulez en venir. Vous me rappelez mes cours de mécanique dies flui
le délai n’est que la moitié du probleme, le nombre de demande dans une
période donnée doit aussi augmenter. Dit autremedgldéde demandes
doit aussi étre maximise.

Je rends le feutre pour illustrer ma
pensée au tableau :

- Aujourd’hui notre performance
est un long tuyau de faible
section, demain, elle devra étre
une énorme piéce de monnaie la
plus plate possible !

- Exact, et il faudra aussi colmater
les fuites du tuyau, c'est-a-dire
éviter la production de bugs ou de
fonctionnalités inutilisées !

Je reste pensif et surpris par mon propre engouement. ToutStelosier
sympathique, mais si 'on n'a pas réussi a maximiser le nodédm@emandes
mises en production jusqu’a maintenant, il doit bien y avoir une raism.
tests bien sdr, mais est-ce bien ce que demandent leseuilsa Si 'on met
régulierement de nouvelles fonctionnalités a disposition, comgémr le
changement permanent ? Comment préserver la sécurité dueysilechange
tout le temps ?

Quand je me retourne pour linterroger, Kasperski a disparu...
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« Tous les modeles sont faux, mais certains sont utiles. »
Georges Box (1976)

ette nouvelle dialectique du but et des contraintes me perturbe au

plus haut point. Pourquoi donc la division d’'un but en sous-buts semble-t-elle
échouer systématiquement ? Toute ma scolarité d’'ingénidiai jgacée sous

le rationalisme de Descartes : tout probleme peut se décempnssous-
probléemes indépendants, toute cause produit des effets et il déassEauses
premieres, des lois immuables qui expliquent la réalité ...Qudtevelle
confrontation avec un écosystéme humain trop contingent me renvoiersoudai
des vagues de nostalgie. Je me trouve replongé dans l'univéssnmadiue de

ma jeunesse, ou tout était plus simple, plus beau, ou je ciapyaisstaitLA
solution.

Peut-étre ai-je besoin de me référer a un nouvesitre? Jappelle
Kasperski. Une fois arrivé dans mon bureau, I'énergumene n@dsgatile de
s’excuser de sa récente disparition. Je n'ose pas faire allusienépisode, et
compose le numéro de Secrotas.

- Jean-Louis Secrotas ? C’est Paul de la Générale.

- Bonjour Paul, comment allez-vous ?

- Tres bien, merci, et vous-méme. Je suis en compagnie d’'ubarmaltaur,
M. Kasperski, qui m’a aidé a répondre a vos questions.

- Excellent, a quelles réponses étes-vous parvenus ?

- Le but de la DSI est denaximiser le débit de demandes mises en
production, sous contrainte de codts, de risques et d’intégration

- Fantastique ! C’est extrémement clair. Je ne dis paspoelavous étre
agréable. Utilisé comme leitmotiv aupres de vos collaborsgterela
pourra effectivement guider chacune de leurs décisions.

- Merci Jean-Louis. Cependant nous ne pouvons en rester la, un slogan ne
suffit pas. Je fais quoi maintenant ?

- Avez-vous le sentiment que la DSI atteint son buttel que vous
I'exprimez ?

- Non.

- Quels sont les causes majeures qui I'en empéchent ?

- A cette question pour une fois j'ai tellement de réponses possibkeje
ne sais laquelle choisir : peur de régressions sur ce quhendéja si on
accélére les évolutions, circuit de décision d'investisserrest long,
vieillissement du patrimoine informatique, différences de pribdté
entre équipes ...

- Avez-vous une carte du Systeme d’Information qui nous permette de
visualiser les facteurs clés de succés pour atteindreluatfe

- Bien sOr! dis-je fierement, en tentant de me connecter rardiet
« Cartographies du Sl ».



Une nouvelle carte d'état major

- Contient-elle des informations qui permettent de mesunaléaur pour le
métier, le débit, le colt, ou la sécurité ?

- Euh ... non, pas directement, c’est une cartographie. Mais ellecbuati
recensement exhaustif de nos systémes et de leurs relafiestsdéja
bien utile.

- Pas vraiment pour ce qui nous concerne.

- Jai aussi la carte de notre dernier schéma directeur ..fadllepparaitre
tres distinctement les blocs fonctionnels, les référerdldonnées ...

- Un schéma directeur n'est qu’une carte virtuelle, Paul, un mogéde
aspire a faire émerger de la réalité, mais pas la&é@n ne sait d’'ailleurs
pas a un instant t si la réalité projetée sera meilldurdond, qui peut le
savoir ?

- Mais qu'avez-vous en téte alors, Jean-Louis ?

- Je peux vous proposer un petit exercice qui devrait vous aider sedres
une nouvelle carte du Sl qui apporte un niveau d’'information utile pour
atteindre le but tel que vous 'avez exprimé. Je vous envdiestaht la
|égende de cette carte par email.

Effectivement, trois messages surgissent sur mon ordinateur.

Secrotas commence son exposé :

« Je vous propose de mesurer trois métriques pour chaque applabation
Systeme d’Information.

La premiére edfactif. J’'entends par la la valeur qu’'a le systéme du point de
vue de ses utilisateurette métrique est rarement mesurée car on peut
tergiverser des années sur ce gaetun systéme : vaut-il la somme de ce gqu'il
a co(té, le colt de son arrét pendant 3 jours, la perte d’'une deagarque
s’il tombe ? C’est du reste souvent pour cela que I'on ne meseresjgolts.
Pour mesurer l'actif, osez faire fi de I'abondante littéatengendrée par le
théme du capital immatériel. Utilisez une méthode simple &esdr une seule
question : « que ferions-nous sans ce systeme ? ». Les tetitssavous
répondront alors soit qu’ils doivent sortir d’'un marché — ce seraigxy@Emple
le cas pour un commergant électronique qui perdrait son site Webgu'dsi
doivent remplacer le systeme par des petites mains et declautigue — un
systeme comptable pourra toujours étre remplacé par un tablies dizaines
d’opérateurs.

Au final vous obtiendrez un chiffre approximatif en euro. Cette uvale
donnera la surface de nos applications, comme I'explique mon premier
message :

Actif 1= Q 100 =
Chiffres d'affaires perdu sans ce Sl (Front)

Codt de remplacement par Excel et des hommes (Back)

La deuxieme métrique estdelt totalde I'application. J'insiste sur tetal. Il
s’agit d’évaluer I'’économie annuelle que réaliserait landdgéle si elle
supprimait ce systéme. Cette économie prend sa source jusgsielegan
activités de construction et d’exploitation, souvent séparées dizs budgets
différents — par exemple x euros d’études et de développementuedsy de
machines, licences logiciels, heures d’astreinte, etc. bliserez une teinte
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allant du clair au foncé pour matérialiser ce colt en pourcentaigevadeur.

Plus un actif est clair, plus son rapport valeur/colt est irsig@ngsplus un actif
est sombre moins il est utile a I'entreprise ; et un agif colte autant qu'il
rapporte :

Colt total Utile Q Neutre Q Peu frugal .
Dépenses build+run (=0,1x actif) (=1x actif) (= 10x actif)

La troisiéme et derniére métrique espéssifde chaque systeme, c'est-a-dire

la dépense qui serait nécessaire pour ramener I'applicatisrde@smormes de
productivité cohérentes avec votre but. La encore, descend&ztearain, et
posez simplement la question «quel serait le niveau dinvastsge
nécessaire pour que cette application revienne a I'état de darla
productivité ? ». Vos collaborateurs pourront chercher a évaluateti
techniqueaccumulée avec le temps, dette a l'origine des colts eisdees
d’aujourd’hui : strates accumulées sans jamais nettoyer le ttomhées en
doublons, testabilité difficile, obsolescence technique. ll€aiiront alors a

un projet de remaniement qui permette par exemple d’homogénéiser, de
factoriser, d’ajouter des tests automatiques ou de mettnar daj technologie.
Pour finir, vous représenterez le codt ainsi évalué de ce gmjpburcentage

du codt total calculé précédemment : 10% un contour fin, 100% une croute
épaisse.

Passif Peu endetté = Q Tres endetté =

Co(t de remise & I'état de I'art (F1/10° TCO) (=TCO)

Paul, d’aprés vous a quoi ressemblerait la carte du Systemferdihtion
représentée avec cette légende ? » conclut-il.

Je réfléchis un moment. Il m’énerve avec ses bullesdensaet ses chiffres
« a la louche », j'ai I'habitude desais chiffres moi ! J'essaie de rester calme.
Je commence a lister les éléments qui me viennent pritesbeaucoup
d’applications dont les métiers pourraient difficilement se grags®n rapport
qualité-prix dans I'ensemble, passif limité grdce aux progr@snm
d’'urbanisation et de réécritures entrepris sous mon autorité, geetgueons
noirs le long de la route...

Je me lance dans un brouillon de dessin, mais déja Secrotas prey@ c
poliment, et nous invite a le solliciter dés que nous aurons lesigyes
esquisses.

Kasperski m’aide a formaliser mes intuitions. Nous les caonsig dans une
premiere carte.
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e .
T

Tout a coup, avant que je ne le lui suggere, il me demande daerode
temps il dispose pour mener un premier niveau d’enquéte.

Je lui donne quinze jours et ma bénédiction...

Il est plus de 19h quand

Kasperski entre dans mon .
bureau en brandissant des ’.

papiers avec une moue génée.

Le quotidien qui m’a envahi
ces dernieres semaines m’

presque fait oublier la carte, e
surtout mon ultimatum.

« Paul, jai rencontré plus de
vingt équipes, interviewé en
groupe les métiers et les
informaticiens, et consolidé le
résultat dans cette carte » dit-

en dépliant son ouvrage. '.

Et d’ajouter :

- C’est plusnoir et crolté
que prévu ... .

I a réussi & me mettre

immédiatement en colére. Je I'invective :

- Je dépense une part colossale du budget en contrdle qualité, es rbrme
procédures, en standards d’architecture, en composants mutuialieas e
me représentez le SI comme une sorte de décharge pleine de boule
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puantes, ou la moitié des logiciels seraient pourris et devré&ige
remplacés !

Puis de m’excuser :

Désolé Kasperski, vous n'y étes pour rien. Les délais deisira
s’allongent, les clients n’ont pas ce a quoi ils s’attendetitnftrmatique
colte de plus en plus cher. Maintenant en plus, avec ce typbaé&tas il
m’est impossible de défendre son rapport qualité/prix ! Maisieren un
élément qui m’échappe : nos collaborateurs sont vaillants et temgpé

ils ont tous des missions précises, qui participent d’'une mamiedeune
autre a la réalisation du but, gu’ils soient développeurs, explgitants
acheteurs, architectes ...

On peut prendre I'hypothése que chaque département fonctionne de
maniere optimisée, et que le grand horloger, vous en l'occesrarétes

pas assez compétent pour coordonner le tout. Mais je ne pertgepas
soit cela la bonne approche. La DSI n’est pas une horloge, dephaiGt

un ensemble de cercles, vicieux ou vertueux, entrant en résonesces
avec les autres : 'optimum de 'un peut nuire a I'optimder’ensemble.
Hum. Appelons Secrotas, je veux son avis.

Bientét sa voix résonne dans le haut-parleur :

En effet, d'une maniere générale produire de la valeur a&jouté
nécessite de coordonner les efforts, de synchroniser les nombreuses
ressources de I'entreprise : développement, marketing, \mothjction,
finance...Ce débit de valeur ajoutée se trouve a la mercadiomle plus
faible de la chaine. Vous étes d’accord avec moi Paul ?

Oui. Mais pouvons-nous dérouler le raisonnement sur un exemple
d’optimisation locale, celle des prix de revient par exemple.

En voulant optimiser les colts on néglige souvent l'importance de
certainegessources contraintegui pesent sur I'ensemble de la chaine en
ce gu'elles en dictent le débit maximal. Par exemple, lessadéaident

de s’adresser a un fournisseur de roulements a billes moins cker ma
livrant moins vite, avec comme résultat final d’assédhecontrainte,
c'est-a-dire le poste d’assemblage du train avant, qui eutitiss
roulements. La comptabilité analytique va saluer une diminutisrpde

de revient (et 'acheteur obtiendra sa prime), mais le débibitures aura
diminué, ainsi que l'efficacité de I'entreprise au regardgaie but. Sur ce
poste goulet il vaut mieux choisir un fournisseur plus cher mais plus
fiable.

Je sais. Lorsque nos achats font un but a part entiére deitautitom du

prix de revient des prestataires informatiques, ils peuvent s’oppgose
I'objectif principal qui est de maximiser le débit de demanuéses en
production... Comme disait un de mes amis CIO « If you pay peanuts,
you get monkeys ».

Cela peut méme aller plus loin dans les effets perizass l'industrie, le
pilotage par les prix de revient encourage a faire des stocksphisor
personne aujourd’hui ne souhaite faire des stocks, c'est-aruairehiliser

du capital. En effet, quand les ventes vont mal, il convient desdrai
I'activité pour s’aligner sur la demande. Mais alors, leéte unitaires
grimpent, puisqu’'une grande partie de ces co(ts n'est pas eantib

fixe : on ne supprime pas les gens ou les machines commege $non
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ne les utilise pas ! Pour préserver I'optimum local des « privedent »,
on va donc surproduire en période de sous-activité !

- Jimagine que tout cela a des raisons historiques. La méthodi éeea
pertinente au début du siécle, quand I'essentiel des coltst étaimbles,
y compris le travail, payé a la piéce jusqu’au début du XXelesié
Aujourd’hui, c’est souvent l'inverse, I'essentiel des codts est £ les
salaires sont payés a I'heure, pas a la piece - mais thode de
comptabilité analytique n’a pas évolué.

- Exactement, comme quoi est temps d’évoluer !

J'enrage de n’avoir pas réfléchi davantage auparavant enrgesstear tout
m’apparait de maniére limpide a présent : non seulement ieg achats qui
diminuent les co(ts unitaires de main d’ceuvre au détriment gealéé des
logiciels produits, mais il y a aussi les représentants desigurs qui tentent
de « bien » cadrer la création de logiciel en accumulant leamies métier
dans des cahiers des charges qui - sous couvert d’exhaustigitéistinguent
plus le nécessaire du superflu ; les architectes « sinmplifiee SI en créant des
guichets normatifs ou s’empilent les demandes des projetsdélas sont
encore allongés, et au final voient le jour dans la douleur destne®psirfois
adaptés mais toujours inadaptables...

Et tout ceci n'accorde pas une grande valeur au temps ! Alota quegtrise
du temp<sest la vertu qui peut entrainer toutes les autres : les biit sOr par
effet mécanique, mais aussi la qualité, car pour livier en toute sécurité il
faut 'augmenter...

Et si on arrétait la quéte de systéeradaptés a toupour se consacrer a batir
des systemeadaptabled

Le téléphone sonne, interrompant mes pensées :

- Oui, j'écoute

- lci Pichot de la Direction Commerciale. Vous étes aill@wsn vacances
Paul ?

- Pardon ?

- Vous avez dans votre boite aux lettres un message que vouspaurtiez
étre da lire avec attention ...

Je me précipite sur mon ordinateur, Pichot est le Directeur @ociahet je

ne I'ai jamais eu au téléphone pour autre chose que de gros .soucis

Effectivement un message dix fois transféré, répondu et nsféré avec

désormais une vingtaine de destinataires appartenant a quiagaux
hiérarchiques vient de me parvenir :

From : Stéphane Pichot

Tr: Tr: Re : Alerte, bug sur le site Internet suitesenén production versign
3.12

Paul, faites quelque chose, vite.

SP.

>
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> ... vous vous foutez de ma gueule ! On est en train d’offrivayage en
> Martinique a tous les mecs qui font un virement sur rsitieebordel !!!
> ...

>

>>

>>... on a développé la nouvelle fonctionnalité de super pactole paur le
>> 100 000virement ...
>> ... depuis qu'on a atteint les 100 000, chaque nouveau virement indique
>> « Vous avez gagné le pactole », est-ce normal caétdinpas spécifig
>> que I'on doive remettre le compteur a zéro ? ...
>>

1%

Je tourne la téte pour regarder la nouvelle carte d’état migdulle « site
Internet particulier » est noire, avec une énorme croute roeigend mon sang
se glacer. D’aprés la carte, cela signifie que la detfenique est monstrueuse,
donc que la correction prendra du temps, et que I'on a toute clience
déclencher d’autres bugs ...

« Kasperski, je gere l'urgence ce soir et cette nuit. Rotedte, on commence
lundi. 8h dans mon bureau. Excellent week-end. »
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« Les conneries, c’est comme les impots,
on finit toujours par les payer. »
Michel Audiard

| est 17h30 lorsque je me rends dans le bureau de mon responsable des

systémes Internet. Je ne le trouve pas a sa place, maisussresponsable

vient a ma rencontre, manifestement mal a l'aise. Il meonte que le

programme a été mis en production par un prestataire il y a unmmasgque

le premier gagnant n’est arrivé qu’hier. Comme le projét #tg la prestation

a été terminée, conformément a la régle.

J'interroge :

- Donc vous me dites gu'’il n'y a plus personne pour réparer ce programme
qui sélectionne les gagnants et envoie des messages ?

- C'est-a-dire qu'il est compliqué, il touche a d’autres prograsnjiai
commence a réunir les différents intervenants...

- Comment c¢a compliqué? Vous plaisantez! Un programme qui
sélectionne un nom et envoie un mail ?!

- En fait le programme est en deux parties puisque pour I'envoi des
messages nous utilisons la plate-forme de messagerie-cawdti du
Groupe. C’est un gros sponsor du projet.

- Pfff... Et quelle est la technologie la-dessous ?

- Ca dépend ou, mais du coté du probleme c’est en gros du XSB12 et du
NET43. Autour, il y a bien sOr des plates-formes GB3, desslasdI8,
des interfaces SQOP, des..

- Bien, merci, je vais dépécher quelqu'un directement. Préveaequ’il
reste de vos troupes sur le terrain que quelgu’un arrive.

- Mais, il n'y a plus personne, M. Boulier, comme je vous liai.d

- Cest vrai gqu’il n'y a plus un seul sachant. Alors vous pouvefirpam
week-end ! Ou peut-étre est-ce le moment d’organiser un comité de
réflexion transverse sur la stratégie de résolution des misi@e

Respirer. Se calmer. Il va falloir trouver des pompiers décge mais qui ?
Réfléchissons. Il y a Jérdme, un jeune trentenaire, a l@déses plusieurs
technologies, dont celles qui nous préoccupent. Il peut agir dansesus |
compartiments du jeu informatique — de l'interprétation des besoia mise
en service de programmes - la ou plusieurs de nos ressotandards sont
nécessaires et doivent de plus étre coordonnées.

Je I'appelle :

- Allo les pompiers ?

- Ah non Monsieur Boulier. On est en week-end la !

- Ecoutez Jérdme on a gros probléme ici. Un mailer soi-disant intelligent

s’est mis a distribuer des cadeaux a tous nos clients.

- Pff. Il faut que cela arrive alors que j'ai une pinte deeb&fa main. Vous

ne pouviez pas appeler une autre poire ! Au fait, c’est quoak@saux ?

- Le compteur est resté bloqué sur un voyage en Martinique...
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- Waw ! Vous m’en offrez un si je vous tire d’affaire ?
- Vendu!

- Avec ma copine ?

- D’accord.

- Jarrive.

. Je me tiens derriere le dos de Jérdbme dans un grand open seate dé
pris connaissance du probleme depuis une heure, et la seule chiEseujsse
faire est d’essayer de lui simplifier au maximum les chdS&st comme dans
un épisode de 24 H mais je ne suis pas Jack Bauer. Je ne ndsnpea a ses
manipulations sur le clavier et a I'écran.

Tout a coup Jérdme tape du poing.

- ‘Tain on n'y arrivera pas comme ¢a, c'est un plat de spagheiti
rarement vu ca. J'ai fait quelques modifications mais ildes bouts du
systéme que je ne peux pas atteindre, ni méme testerJé'isuis dans un
environnement restreint au programme de sélection des gagnaiits, or
utilise tout un tas d'autres programmes comme la plate-forme de
messagerie Groupe et le référentiel client central.

- Qui pourrait nous aider a atteindre les autres programmes ?

- Ben si on veut faire vite, les types de la production. Sinon vougzlev
monter une « équipe transverse » qui mobilise tous les acteurs de |
chaine.

- Sijappelle a cette heure je n’aurai que des opérateunsegs@uront pas
aller au-dela de la procédure standard, or la on ne fait pasent du
standard ...

- Oui c’est vrali, il faudrait joindre un gars qui connait a peu fanétset qui
a acces a tout. Bernard Gropiset vous connaissez ?

- Je ne connais que lui ! Je I'appelle.

Bip Bip Bip.

- Bon, Jéréme, il ne répond pas. Jai laissé un message pour guwsil nou
rejoigne au plus vite. Je suis sOr qu'il sera la demainpaelaiére heure.
Vous pourrez étre présent également, disons vers neuf heures ?

- Jessaierai de penser aux iles ... allez, a demain.

Samedi.

Il est 9h28 quand Jérdbme pénétre dans I'open space, toujours empli de ma
seule présence :
- Bernard ne devait pas venir ? dit-il.
- Il est la depuis une demi-heure, figurez-vous, et il esté&@phone sur
haut-parleur.
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- Salut champion ! résonne une voie sortant d’'un combiné décroché. Le
patron m’a dit qu’avec toi on en aurait a peine pour quelques mitdrnes.
test de bout en bout, une mise en production d’'un programme, et hop
retour dans ma campagne.

- Espérons. Pourquoi n'es-tu pas ici pas avec nousad 22

- Je travaille au 2 sous-sol. Parce quon ne peut pas changer les
programmes a distance, ni dif,22 de chez moi.

- Ah.

Jérdbme utilise les acceés de Bernard et déploie son progranadiéé dans
les environnements de test du référentiel client. OK, les sisigmes ont I'air
de fonctionner ensemble, un client «test23 » sera utilisé [Eagai. Un
virement de test lancé.

Maintenant la plate-forme de messagerie. Nos yeux sontswélécran de
contrble des messages aux gagnants qui est pour l'instant viagtaht dure
une éternité. Le virement pour le client Test23 apparait erffauahe. Que va
faire le programme ? Le silence régne, je retiens mon saefiflebservant
'écran des gagnants. Jérbme pousse un cri. Ce n'est pas undewais
messages qui viennent d’apparaitre !

- Jétais sOr gu’ils ne nommaient pas leurs variables de la néanéere
dans les différents programmes que j'ai d0 modifier. J'ai d0 mméler
les pinceaux entre deux données. En méme temps il N’y a pas deux
programmes qui se ressemblent, & croire gqu’ils ont été tripaémille
mains connectées a des cerveaux qui ne se seraient janls pa

- Pas impossible, une partie de la maintenance est mutualinéenda
usines near-shore et off-shore... suis-je obligé de reconnaitre.

Me laissant abattu, Jérébme saute sur son clavier ettsa taper comme un

fou, le téléphone coincé sur son épaule.

- Allo Bernard ? Marche arriére toute. Il y a un nouveau bug. 2agess
la fois.

- Ah ben bravo le p'tit génie. Je ne te félicite pas.

- N’en rajoute pas s'il te plait

- Je vais faire ma petite enquéte dans ce plat de spagdgetion coté ... je
vous tiens au courant.

- Tuasvu, il neige!

- Sous mille tonnes de béton, on n'est pas dérangé par des visions
bucoliques. Les néons néonnent toujours. Va donc bosser au lieu de
contempler le paysage !

Quelques minutes plus tard :

- OK c’est bon cette fois-ci ! éructe Jérdbme.

- Jactive les mémes programmes ? répond Bernard.
- Oui, les mémes.

Cette fois la peur est palpable. Dans le systéme en producti est a plus de
10 000 opérations, c'est-a-dire 10 000 voyages en Martinique, aloi®ue
attendait a peine 200 gagnants, et un seul voyage. Le comptetnueodé
tourner sur I'écran de contréle...
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Cette fois-ci la correction fonctionne enfin. Plus de messdges la plate-
forme de test. Il ne reste plus qu’a remplacer les prograrempsoduction.

- Bernard, ¢a roule. Tu peux tout passer en production !

- Go ! entend-on résonner gaiement dans le haut-parleur... Alors ?

L’écran de contrble s’est arrété depuis 1, 2, 3, secondes .depagssages,
malgré un virement passe ...

... 4, 5, 6. Nous retenons toujours notre souffle. 10 secondes,ofregie
semble endiguée. Enfin. Nos regards se croisent, heureuxplices.

Bravo les gars ! Je ne vous offre pas un verre qui abuseraitete votre
précieux temps de week-end. Je ferai le point avec vos respemdail lundi.
Reposez-vous bien.

Dimanche

J'ai mal dormi. Ce bug m’a fait cauchemarder toute la nuistla peine six
heures du matin quand je décide d’allumer mon ordinateur pour tiempes t
avant le réveil du foyer. Tiens je vais faire mes comf@esne nouvelle, un
peu de liquidité traine sur le compte courant, jopére un viremerst mon
compte épargne.

Une vision d’horreur s’échappe alors de I'écran : « Bravo Renls avez
gagné notre super cagnotte, un voyage en Martinique ! ».

Je dors encore, ce n'est pas possible. Je me pince. Toujouessaga a
'écran. Je vérifie mes mails. Un nouveau message deéi€ér@le et daté
d’aujourd’hui 6:13 est apparu : « Cher gagnant ...».

Non !

Je ronge mon frein jusqu’a 8h30 avant d’appeler Bernard et JérbnmewrdBer
est en colére, et Jérdme en piteux état, il est sadthiar soir...

Quand nous nous retrouvons a dix heures, je décide de réunir I'équipe au
sous-sol chez Bernard pour étre plus efficaces ensemble.

Jérdme a la migraine. C’est finalement Bernard qui diagnostapidement

le probleme :

- Un programme de nditqui n'a pas été modifié hier a effacé les
informations gagnant/pas gagnant en mettant a jour les donrgsdeli
site Internet a partir du référentiel central. Du coup notreranogne de
gestion du concours repart comme en quatorze, pensant qu’il n'a pas
encore de gagnants.

- Mais, cela signifie que ce deuxiéeme bug existait depuiséleutd?
interrogé-je.

! Programme dit « batch », de traitement par lot.
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- Le premier bug a occulté celui-ci, mais effectivement si mbaxgons pas
déja 3000 gagnants par jour, mais seulement les 200 prévus, nous
recommencerions a zéro le lendemain !

- Et personne n’a jamais testé cela ?

- Ce programme se lance dans les chaines de traitement ne@uirsant
difficilement testables vu les volumes de données énormesea..gér
poursuit Bernard. En revanche, je peux le désactiver emsitanient.

- Ahoui ? Et demain on éteint quoi ? La comptabilité ? tandenker

Je réfléchis. Si je leur demande de réparer encore eettur maintenant, la
dette technique va continuer a empirer : un nouveau bout de coddiew mi
d’'un patchwork métastasé par copié/collé, et encore un progranmudesa
incapable de dire s’il marche ou pas. A ce rythme, mieux éaindre tout ce
gui ne satisfait aux criteres minimaux de qualité, au lieu ayessde réparer
désespérément l'irréparable. On verra plus tard commagirad’organisation.

Je lance :

- Bernard, pouvez-vous recharger les données client d’hier edeteie
programme de nuit ?

- Cela doit étre faisable.

- Mais vous étes fou ? s’énerve Jérdme. Vous n’'imaginez pas tasge
manipulations que réalise ce programme : il recopie les noutianss,
les anciens, ceux qui changent de nom, de sexe ou que sais-je! &icore
nous le neutralisons, plus rien ne fonctionnera !

- Pour linstant, ce programme contient des fonctionnalités eachéi ne
font partie d’aucun cahier des charges. Pour celles que veuds @it sera
peut-étre I'occasion de secouer les gens en vue d’amédgotestabilité
du systéme. Jusqu'a ce week-end je pensais que la dettejtiecktait
due & l'obsolescence technologique, mais je m’apercgois'egteplutot le
manque de clarté et de testabilité des programmes qui tue notre
productivité.

- Effectivement, les technologies changent mais les programestsnt.
Dans la vie rien ne se crée, tout se transforme ; maisl@&@isrien ne se
transforme, tout se garde, philosophe Bernard.

- C’est vrai qu’au cours du week-end, nous avons finalement passé 99% de
notre temps a comprendre des systémes obscurs et a testeteav
moyens du bord... renchérit Jérbme.

Je conclue, paradoxalement enthousiaste :

- Imaginez ce que serait la vie dans notre Systéeme d’Informaiion
« clarté » et « testabilité » devenaient la norme !

Au bout de quelques heures tout est enfin réglé. Enfin, «»¢gién n’est
réglé. Le bug s’est arrété, mais il est toujours la, et awaes désactivé une
chaine de traitement qui avait tres probablement son ufitité. commence en
fait.

En rentrant chez moi je réfléchis et me demande pourquoi il s miatre
organisation tant de responsables encadrant des ressourcesntdgista
spécialisées, et si peu de Jérbme ou de Bernard. Peut+€tegpals gagnent
moins qu’'un manager ? Ou que leurs perspectives de carriere sarg moi
intéressantes ? Difficile a accepter, mais c’'est singe parce que nous ne
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valorisons pas les profils de ce type « contremaitre » que naus\voas pas.
Le systeme est polarisé sur le management, faire estddgeenu sale...

Quand j'introduis la clé dans la serrure de mon domicile, ipestque onze
heures du soir. Tout est silencieux. Je monte lentementdeshes du grand
escalier. Un rai de lumiére échappe de la chambre de Lucaména qui j'ai
pourtant interdit de veiller pour mieux se concentrer sur ses<etjusgu’a
présent peu brillantes. Jouvre délicatement la porte pour nceyar qu'il
dort en fait profondément, un bras pendant hors du lit, et a siraptesablié
d’éteindre sa lampe de chevet. Tandis que je m’approche de Ujpteur, un
détail attire mon attention. L’aiguille d’'une seringue dépatessous le lit, et a
ses cOtés traine une petite cuillére noircie. Saisi de panj@iiape son
poignet pour prendre son pouls. Dieu soit loué, son cceur bat. Le mien en
revanche s’est arrété. Que s’est-il passé ? Commerjerrial vu venir ? Mais
guel aveugle ! Et tout de me revenir en mémoire : les déjsuru il était si
« bizarre », son mutisme de plus en plus fréquent, ses absences

Mais il y a des choses qui vont changer ici ! D’abord lui padengbtenir la
vérité : depuis combien de temps ¢a dure ? D’ou vient la dratoee,vient
'argent ? Ou en est-il avec ¢a ? Ensuite, checkup médigetet a la clinique
de Jean-Hugues mon beau-frére et cure de désintoxication damsée. fAu
fait, préparer la communication pour la famille... Bon, je descemelservir
un Whisky pour me calmer et mieux réfléchir.

3 heures du matin. Je remonte dans la chambre de Luc, qui oursoaussi
profondément.

Mais au fond que sais-je de lui vraiment ? Depuis sa naissgnpars au
travail avant qu'il ne se réveille, et n'en rentre qu’apm@s soucher. Nous
avons dd avoir au mieux une demi-douzaine de moments de compliciti& ces
dernieres anneées, et lorsqu’exceptionnellement nous avons une discjassion,
m’évertue a le bombarder de jugements définitifs sur ce devitait faire de sa
vie ! Lui ai-je jamais demandé ce qu'il désirait, lui ? kide jamais demandé
ce qui le bloquait dans ses objectifs ? Lui ai-je jamaicémfiance ? Au fond
c’est moi son overdose. Je fais partie du probléme, tout ajutarti.

Il faut absolument que je change quelque chose. Il faut qued’'parte enfin.

Il faut que je sois la tous les jours avant 18 heures dorénavant. hirciesi
tout. Un point c’est tout nom de Dieu ! Je ne peux donc plus miartepiines
équipes, je dois leur faire confiance, déléguer vraimentaideseulement les
aider a définir leurbuts mais plus leursnoyensPiloter par la vision, plus par
le manuel de procédures.

Je fonds en larmes. Luc, papa revient.
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« Les reglements sont faits pour les soldats et non pour les gserrie
la bataille se rit du code, elle en exige un nouveau, innovéllgagtegoour elle
et qui disparait dés qu'elle est terminée. »
Napoléon Bonaparte

e Guinness des records devrait enregistrer ce week-end canme |

plus pénible de toute ma carriere. Il n'est que 8h05 quand gagaivmon
bureau et pourtant je suis déja en retard, Kasperski m’attend tramguit, la
mine affable, assis devant mon bureau. La paire de Samsounganes yeux et
mon allure abattue doivent lui inspirer de la pitié voire deylapathie, pensé-
je en m’affalant sur ma chaise.

- Kasperski, ce week-end dans la sueur et le cambouis a achewé de
convaincre de changer les choses. Je souhaite tenter une ex@riment
qui incarnerait notre nouvelle devise, « maximiser le débiletaandes
mises en production, sous contrainte de codts, de risques et
d’intégration ». J'hésite entre plusieurs possibilités ...

- Quel horizon vous donnez-vous pour atteindre vos premiers résultats ?

- Disons trois mois maximum.

- Vous étes conscients que dans ces délais, il faut monter une aduipe
et contourner le processus standard de la DSI: pré-étude,odécisi
d’investissement, planification, cahier des charges ... Sachan gujet
vide, c’est déja cent vingts jours hommes et trois mois a@e. dél

- Vous m'avez déja servi ce discours sur les limites a l'intiowamposées
par nos diverses reglementations, Kasperski. Je suis peutediite, mais
pas totalement idiot. Oui, nous trouverons bien un « bocal » pour isoler
une petite équipe des usages de la DSI. Reste & composeplzeteosn
trouvant lequi et lequoi ...

- Bien. A lissue des trois mois, en imaginant que vous soyezrie
d'exposer de bons résultats, quelles personnes souhaiteriez-vous
convaincre qu’il s’agit d'une méthode a généraliser progressiviePne

- Typiquement mes directeurs de département et, hors de mon pérlegtre
représentants des utilisateurs qui sont nos donneurs d’ordre. Clessont
deux catégories de responsables qui pourront impulser des changements a
leurs troupes.

- En quoi un succes local, obligatoirement moins complexe que ce gu'ils
gerent au quotidien, pourrait-il constituer une référence a j@ux ?

- En effet, il y a un risque non nul de s’exposer aux « oui maisitciéta
projet facile », « oui, mais ils n‘ont pas a gérer tout I'exi§ eux », «
oui, mais ils n'ont pas du se farcir la sécurité » ...

- Comment pourrait-on atténuer ce risque selon vous ?
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En s’'imposant le méme genre de contraintes qu’'eux, mais eeda S
difficile dans un simple bocal ...

Ne peut-on trouver un moyen de répliquer des contraintes dansale€?boc
On pourrait, en réutilisant le mérobjet qu’un projet déja en cours ... un
projet qui aurait appliqué des recettes diamétralement
opposeées ...Attendez. Bon sang, mais c’est bien sir, le Globaf CRM
ah! Cing ans que ¢a dure, deux ans sans livraison, des cattaler
désabusés, des fournisseurs qui se servent sur la béte, dateutiti qui
baissent les bras ... Je devrais en pleurer, mais au moingtaropsidérer
gue 'on tient notrejuoi, et sans doute aussi notye !

Parfait. Comment allez-vous procéder ?

Ecoutez, je vais envoyer une convocation ciblée, retrouvez-nousiéi-14h
méme.

Jean-Pierre est I'ancien adjoint du directeur de programme GIdtidl Il a
démissionné du poste en claquant la porte il y a deux ans. |l @daosdite
répondu & mon invitation a déjeuner et nous nous retrouvons a laiaafété

Comment allez-vous Paul ? Cela fait un bail !

Trés bien, merci. J'ai décidé de me lancer dans de gcradgements
pour m’'arracher a la morosité du quotidien. Voyez d’ailleurs pilateau
repas : impasse sur les frites, un fruit en dessert, pas.dg¢ous devez
vous demander s'il s’agit bien du Paul que vous connaissiez !

Nul doute qu’il n'en existe quun! Je vous sens surtout d’humeur
chafouine, vous n’auriez pas une proposition indécente a me faire par
hasard ?

Peut-étre, peut-étre. Mais parlons d’abord de votre expérgmcglobal
CRM. Jen suis resté a votre démission fracassante pour chuse
« divergences d’opinion » avec la direction du programme.

Mauvais souvenir. Je me suis battu pendant trois ans pour fagecher
ce projet d’un minimum de fonctionnalités, le mythe du grand séié ¢
plus fort. A la fin j'étais seul contre tous: I'éditeur, lesnseillers,
l'intégrateur. Je n’avais plus aucun allié ; il fallaialiéer un logiciel qui
adresse la vente, I'avant-vente, I'apres-vente, a la,candssive, pour les
gros clients, les petits clients, pour tous les produits et ttarss les
régions ! Quand le directeur a imposé une extension a l'internatietea

a été la goutte d’eau qui a fait déborder le vase !

Je vois que la plaie est encore vive...

Cela a été trés difficile. Je n'aurais jamais pensé a jppiet défendre
avec bon sens les intéréts de la Générale allait m'cstra& ce point !
Souvent, j'avais I'impression que les moyens s’étaient suBstaux fins.
L’objectif n’était plus d’aider les banquiers a servir ledisnts, I'objectif
était de conserver notre gros véhicule projet, lancé a tdute alur des
murs qu’il traversait intact grace a de savants solos dargugxécutés
lors des comités de pilotage clés...

2 Customer Relationship Management : gestion deldion client
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Fascinant. Son ressentiment sera a la fois un moteur (lEy@amnage), et un
inconvénient pour ce que je vais lui proposer. Il ne pourra pas <eemée
positionner de maniere évidente [linitiative piloteontre I'’énorme
programme, toujours bien en orbite. Cela dit je m’en veux de néapag
défendu davantage a I'’époque. Je dois lui redonner sa chance :

Ecoutez Jean-Pierre, je me rends compte que nous tous, comme Vvous
l'avez été, sommes victimes duropisme bureaucratique des
organisations ! Les normes servent le «plus de normes » etapas
cohésion du Sl, les achats servent le « plus d’achats » dé¢ pagport
qualité/prix de nos produits, les représentants utilisateurs séevemtus

de cahier des charges » et pas la mise en production de fondtésrel

j'en passe.

Oui, j'ai au moins profité pour m’instruire : ce phénomeneceshu sous

le nom de loi de Parkinson, du nom de son auteur, qui I'a publiéeatans |
années 50 ! Il démontre que, compte tenu du fait qu’'un gestionnaire
souhaite d’abord multiplier ses subordonnés, pas ses rivaux, etgque le
gestionnaires se créent du travail entre eux, le totalrdptors dans une
bureaucratie croit de 5 a 7% par an, indépendamment de towéovari
dans la quantité de travail a réaliser...

Désolant ! Mais j'ai décidé de créer une opportunité, de dénmomie

I'on peut réussir différemment. Je vous propose la direction d’'un projet
pilote dont le principe est devrer en continudes demandes utilisateurs,
avec I'objectif de constituer un précédent, une sorte de jurispredpour

le fonctionnement de la DSI.

Rien que ¢a! Mais c’est trop tard Paul, comme vous le sgaetui la

DSI et jai trouvé un job tranquille au Marketing. Assez dezibbes
perdues d’avance, mes années Don Quichotte sont désormaisdaaiier

Un moment, Jean-Pierre. OK, je vous promets surtout du sareysdeur

et des larmes, mais I'expérimentation ne durera que trois, rabisera
directement supportée par moi. La gloire est au bout du chemausiy
arrivons ! Je ne peux pas croire qu’'un homme comme vous se satisfass
d’un boulot de technocrate !

Elle est un peu grosse votre ficelle Paul... pffff, et quéesgui vous fait
penser que je ne me sens plus utile ou que je m’ennuie ?

Votre ceil n'a brillé qu’'un seul instant depuis tout a I'heuregnguj’ai
prononcé le mot « projet pilote ». On ne se refait pas, JeareP.

Vous avez peut-étre raison Paul. Mais je dois réfléchirpies \onnerai

une réponse dans quelques jours.

Je n’ai pas tout ce temps, nous démarrons demain en fait.

Comment ¢a, il faut quand méme que je prévienne et que jeanisey!

C’est tout vu, je vais appeler votre patron ; il me doitemise. Quant &

vos collegues, je ne vous interdirai pas de les revoir de tempsmps.
Merci de votre aide Jean-Pierre.

Et d’un. Quant & mon deuxiéme barbare, je viens de passer leemagelvec
lui. Il devrait étre moins difficile & convaincre...

Un frisson de plaisir m’envahit, sensation que je n'avais giusué&ée depuis
de lointaines batailles, images fugaces, instant proustien.

*
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Il est 14h30 dans mon bureau. Jérdme s’est installé sans la nréisidtance
dans la fonction de responsable technique du projet, le week-enauaneoins
cela de positif. Jean-Pierre laisse libre cours a son cgnigrand il évoque
GlobalCRM (« vous savez, depuis qu'on a mis en production le lot figon
vend pas moins »). Kasperski est en retrait comme d’habituambiance est
chaleureuse, mais je dois maintenant mobiliser I'équipe stiolac

- Chers amis, pour livrer en continu, il nous faut imaginer un flux de
demandes dont chacune pourrait étre saluée par des « mercides ou
«enfin ! »,

Les visages restent interloqués, je poursuis :

- Personnellement jai souvent entendu les agences me demander de
faciliter des opérations déransformationrécurrentes : joindre deux
comptes en cas de mariage, les diviser en cas de divorcdiemiedstatut
d’'une micro-entreprise en Société Anonyme, etc.

- Intéressant, poursuit Jean-Pierre. Moi, j'ai observé qu’énormteiche
temps du personnel en agence était consacré a la recherchiéreleces,
gu’il s'agisse d’'information clients, produits, employés, digties, ou de
modeles de document, en vue d’effectuer une autre opération. Par
exemple, pour proposer une Assurance-Vie, il faudra retrouver la
référence du compte courant du client, et pouvoir répondre a s#&aiqguest
sur le rendement moyen constaté de ce produit. Un systémehdectee
unifiée « a la Google » pourrait peut-étre s’avérer utile.

- Oui, mais il faudra prévoir la sécurité pour ne pas permett@utle
monde d’accéder a tout, et imaginer un outil générique qui perohette
collecter toutes les données dans les différents systemes sjouté;je.

- OK, et on peut tout de suite anticiper une connexion au portarhatet
prévoir un fonctionnement dégradé en mode nomade poursuit Jérébme.

Jean-Pierre linterrompt et s'adresse directement a moi lewvaré

sensiblement le niveau des décibels :

- Ahnon, cela ne va pas recommencer ! Je suis venu ici pour tier’ade
croyais que l'on devait changer de méthode, on n'est pas supposé
travailler sur des plans mais sur de la livraison en continu !

- Bien sdr Jean-Pierre! Mais pour livrer en continu, il faut pauvadifier
le logiciel aujourd’hui comme demain. On ne peut s’exonérer éeojr
un minimum les besoins futurs, et s’accorder sur des plans peenet
minimiser le co(t des évolutions futures, non 1?

A ce moment-la, Kasperski tente de calmer le jeu :

- Ecoutez, je pense que nous avons tous le méme objectif der«eivre
continu », mais nous entrevoyons toutes sortessalations pour y
parvenir. Je vais tenter une reformulation des idées que ven®mises.

Il prend un feutre et dessine promptement au tableau :
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Besoin Pré-requis

Modifier le logiciel

facilement aujourd'hui Coder sans plans détaillés

Livrer en continu \

\ Modifier le logiciel

; : Coder avec plans détaillés
facilement demain

Le silence se fait et il commente son schéma :

- Chagque relation de droite a gauche décriteoralition nécessairdondée
sur une hypothése, un modele mental. Pour livrer en continu, il est
nécessaire de modifier le logiciel maintenant comme dene&ésoins).
Pour Jean-Pierre, livrer vite nécessite donc de coder awplssus plans
détaillés chronophages (le pré-requis).

- Exactement, pour moi ce qui est important c’est I'équipe pluslegie
plans, ajoute Jean-Pierre.

- Pour Paul, il faut produire des plans qui permettent d’éwsrgros
changements qui seront chronophages plus tard. La Théorie des
Contraintedde Elyahu Goldratt nous enseigne que dans ce type de conflit,
'une des hypothéses sous-jacentes a ces relations « estairécss est
forcément fausse. Laquelle d’aprés vous ?

- Jérbme saisit la balle au bond : je ne connais pas cette thésrferces
contraires machin, mais je suis convaincu qu’il existe ddmigges de
programmation qui rendent le changement peu colteux.

- Lesquelles ? dis-je en I'interrompant.

- Par exemple la technique qui consiste a coder autant de progratemes
tests que de programmes tout court. Lorsque survient un changgument
nécessite de remanier le code, les tests automatiquestfmrimde
garantir que ce qui marchait avant marche encore. C’'est mmisale
sécurité puissant pour se lancer dans des modifications profondeseen tout
sécurité. A l'inverse, les anticipations planificatricgpse j'ai pu voir a
'ceuvre ont toutes invariablement échoué a prévoir I'imprévisibie.
seule certitude, c'est que lorsque le besoin est |13, il fdiwlea vite ! Je
milite donc clairement pour la premiére hypothése !

Pendant ce temps, Kasperski note au tableau :

® Theory Of Constraints : corpus de techniques ldgpeées par le Professeur Eliyahu

Goldratt et destinées a faire triompher le bon sensein des systémes complexes. Initialement
centrée sur la production industrielle, elle oatliésormais les raisonnements sur tout type de
systeme de production de valeur ajoutée, d’un hbaitine DSI ...
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Il existe des techniques qui
rendent le changement
peu colteux

Besoin Pré-requis

Modifier le logiciel

/ facilement aujourd’hui Coder sans plans détaillés

Livrer en continu \

Modifier le logiciel

; 3 Coder avec plans détaillés
facilement demain

Devant l'assentiment général déclenché par la tirade de dg¢jénconclus
I'échange fagon grand seigneur :

- Trés bien, vous m’avez convaincu. Il faut donc chercher ke gdtit truc
qui pourrait créer de la valeur pour les utilisateurs, puis nrépétite
démarche jusqu’a obtenir un ensemble utile.

- Avoir les moyens de réaliser vite pour pouvoir décider tard ... stmge
haut Jean-Pierre. Jimagine l'angoisse pour la plupart des manager
frileux du Sl, qui tentent de se rassurer avec des plaaspu#cis !

Kasperski I'interrompt :

- Essayez d’avoir plus de compassion que de mépris pour les gersndffé
de vous, Jean-Pierre, et vous découvrirez peut-étre une velgraler
qui ne semble étre qu’un défaut.

Puis il poursuit, comme si de rien n’était :

- Devant le succes de cette premiere réflexion issua @®©C, je vous en
propose une autre. Il s’agit de tester la pertinence d’'une innoyat
donc de tester votre idée de base. Il suffit de répondre auxjtressions
suivantes :

1. Quelle est sa force, qu’apporte-t-elle de nouveau ?

2. Pour une entreprise qui souhaite la mettre en place, quelle
limitation a ses performances permet-elle de lever ?

3. Et enfin, quelles sont les régles, tacites ou explicitpg,
permettent a cette entreprise de vivre avec cetigtion et qu'il
faudra remettre en cause pour tirer parti de I'innovation ?

Jérdme est le plus prompt a réagir :

- Quelle est sa force, qu'apporte-t-elle de nouveau ? Il Skgjpermettre
de rechercher un client, un contrat, un produit, un employé ou une
statistique en une seule opération.

Jean-Pierre enchaine :

- Pour la Générale, en quoi cela conduit-il & faire contrepoid$iraitation
de ses performances ? La recherche de références représent
empiriguement de 10 a 30% du temps de nos dizaines de millieentsag
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en back-office ou au contact du client. On pense pouvoir diminuer de

moitié ce ratio avec un tel systeme.

Je conclus :

- Quelles sont les regles, tacites ou explicites, qui font qu&éleerale a
pris I'habitude de vivre avec cette limitation ? Je vais hesce que jen
pense : l'organisation en silos spécialisés bien sdr ! Pourstdete
réponses que pourrait rendre un seul moteur de recherche trangverse,
existe aujourd’hui un spécialiste par catégorie : le cenéngpditise crédit
pourra vous renseigner sur tous les préts possibles, mais il regtaoem
aux contrats d’épargne ; du reste la sécurité lui interdeslednsulter !

L’équipe s’observe tranquillement. Le but est désormaisegiartagé. Inutile
d’en rajouter, la complicité s’est substituée au traditionnelrabrQuant aux
autres traditions de la Générale, chacun a pleinement consderneequi est
en train de se jouer : les régles du projet informatique sordietes avec ma
protection, mais bientét nos travaux impacteront des regleso®mhement
bien plus profondes ... Les regards font penser a ceux de guewn#aTsla
bataille, a la fois enivrés et graves.

Il est 9h quand Jérdbme rejoint la grande salle que I'on a &senv projet.
Pour une fois, tous les acteurs sont réunis dans un méme lieuelre
femme est 14, elle fait part de son expérience avec bepud’énergie et
produit quelques schémas au tableau. Autour d'elle, Jean-Pierdeug
programmeurs sont assis et I'écoutent attentivement. L’ambiaao®ble
détendue.

Aprés son départ, Kasperski commente :

- Dans ce qui vient d’étre dit par notre amie chef d’agencesgo& qui
d’apres vous est le plus important pour elle ?

- Son bonus a la fin du mois ! répond un programmeur.

- Trés drble, poursuit Jean-Pierre. J'ai I'impression qu’elle reouasconté
une seule et unigue histoire finalement : celle d'un salarlé @€nérale,
gu’il soit conseiller en agence ou expert en back-office, incapadle
fournir une réponse a un client.

- Oui, dés lors que la question sort de son champ direct d'expgrisise
l'autre programmeur.

- Quel est le systeme qui permettrait de lever cettedtioit ? demande
Kasperski.

- Benon I'a déja dit : un moteur de recherche.

- On ne va tout de méme pas indexer toute la Générale de Banque
aveuglément. Qu’est-ce qui, de maniéere sQre, résout déja un peoblem

concret dans ce contexte global ? interroge Jean-Pierre.

- Ah oui, ca me revient, avance Jérdbme. Le coup du conseiller eceage
qui se fait insulter parce qu’incapable de connaitre le détaicdetrats
issus de partenaires de la Générale : I'assurance du pkétcoédit a la
consommation par exemple.
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Voila un bon point de départ, commencons donc par construire cette
fonctionnalité, sans rien d’autre, propose Jean-Pierre.

Mais, et la personnalisation par profil, I'intégration au pbdantreprise,

la sécurité ? gémit un programmeur.

Si nous fournissons juste un systéme basique, tout seul, que direfla
d’agence ? poursuit Jean-Pierre.

Probablement « merci », enfin j'espére.

Alors produisons déja ca. Il sera toujours temps aprées d’ajoutpreckes
utilisateurs nous suggéreront.

Jérbme intervient alors :

Avant de procéder a la division habituelle des taches, je propateptéa
la méthode suivante : découper le logiciel en petites fomudlités
comme « collecter les données d’assurance », « présenter am dier
recherche », « présenter un écran de résultat pour lesearédgo » ...
Qu’est-ce qui est nouveau la-dedans ? demande un programmeur.
Pour chacune de ces « histoires », nous avons coutume desdéiais
des modeles ce que signifie « présenter un écran de résatouvent
ces modeles ne permettent pas de traduire toute la subdildémplexité
de la demande. Je vous propose donc de les étaydepaests dans des
cas concrets

Comme par exemple « étant donné un client avec un contrat X téeirmo
de recherche devra donner le montant souscsit?..

Plus précisément encore. Il faut étre concret jusqu’au boétank donné
le client Martin, 27 ans, avec un contrat d’assurance crdéijii% sur un
montant de crédit de 300 000€, le moteur de recherche devra afficher
1 500€ ».

Ah'!

Et ce n'est pas tout. Je voudrais écrire ces tatat'application elle-
méme, car écrire ces cas concrets nous aide a mieux compgendraer
le comportement attendu.

Mais ils ne passeront pas, tes tests, puisque le codga%sétrit !

Et oui! Pas au début! Mais c’est le jeu. Et vous veneat le monde
préfére passer du rouge au vert en écrivant le code qui oléittandus,
plutét que linverse, quand les utilisateurs vous font passer duauert
rouge en s’apercevant des nombreuses erreurs et incompréhensions

jalonnent le logiciel. En plus, le nombre de tests qui passergndizg,

vous verrez, un indicateur d’avancement trés utile.

L’autre programmeur léve les yeux au ciel et poursuit :

Si nous pouvons tester automatiquement I'application grace a ces
programmes, nous le pourrons demain, apres-demain et dans dix ans non ?
Dans nos méthodes traditionnelles, la charge de test est ddegmste

le plus important — et le plus dénué d’intérét - dés que I'on fait une
modification de [Il'application... la ce pourront étre des robots
automatiques ...

Son camarade ajoute : je trouve c¢a plutdét bien, seul un robot peut
s’épanouir en passant un par un des cas d’'usage et vérifier igseiltat

est conforme a ce qui est décrit dans un cahier ...
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Tréeves de réveries les gars ! Au boulot! Maintenant a vousnde
démontrer que le colt du test de non-régression n'augmentevefifieetit
pas avec le temps ! conclue Jérébme.

Bernard, du Département Exploitation, a rejoint I'équipe aprésnois de
travaux. La chef d’agence a assisté a la derniere démtarstda produit en
construction et souhaiterait I'utiliser des a présent.

Bernard réfléchit :

Ca va gueuler. Vous avez beau étre malins, ce sera diffieilenllecter

les informations pour votre moteur de recherche dans les difésidos

de I'entreprise ; chacun avec ses équipes, son planning, G&&eri

Qu’est-ce qui pose probléeme, on demande juste des extraits de leurs
données ? demande Jean-Pierre

Vous ne suivez pas les regles. Ca dérange.

Comment peut-on s’en sortir alors ?

Je vois deux solutions : soit étre patients et effectuer voarddans via les
canaux officiels. Avec un peu de chance dans six mois vous aurez peut
étre quelques fichiers pour alimenter votre moteur. Comme deste

gu'a la fin, il faut prévoir quelques allers-retours pour ledifing, donc
disons neuf mois.

Et la seconde option ?

Continuer a déroger aux régles.

Comment cela ?

Je connais les données dont vous avez besoin. Certaines trangéent de
dans le systéme décisionnel, les autres transitent sur nes-fuanes
d’échange avec l'extérieur. Je peux vous fabriquer vos fichieass
guelgu’un doit me couvrir, je peux y laisser ma peau.

J'appelle Paul ! conclut Jean-Pierre.

*

L'appel de Jean-Pierre m’extirpe d’'un comité de pilotage intefnén®uand

jentre dans la salle dédiée au projet, jai tout d’abord umpréssion de

désordre, puis mon regard est attiré par le nombre important d’etiorms
postées sur les murs. Tiens, un tableau a trois col@nfase/en cours/finiet
des post-it indiquant les travaux dans chaque colonne ... |a un aagrardme
« vélocité » qui montre une courbe d’abord chaotique, puis stabiliséer ae
11 demandes par itération. Une note indique « une itération = oraEnge».
Mais donc c’est le débit de demandes ! Impressionnant, ceegseuhaite
mesurer a un niveau global, ils le mesurent déja localenmritseuls comme
des grands ! Il est donc possible de généraliser ce modegpilatdoute la
DSI ...

Bernard me tire de mes pensées :

Bon alors patron, on y va, ou bien ?
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Comment ?

Je fabrigue discretement les fichiers dont ils ont besoirguaobn ?

Oui, allez-y.

Vous réalisez que cette action va invalider les investigssn@ormes
réalisés jusqu’a aujourd’hui pour cloisonner l'information ?

I me semble que c’est justement cette regle que nous dehanges.
Allez-y avec ma bénédiction. Dites-moi Jean-Pierre, dooité, vous
pourriez me I'extraire de votre panneau paléolithique et la remdans
une base de données ?

Pff. On va déja livrer un moteur de recherche, on verra gteifplus tard
pour tout ca chef?! Un jour votre DSI ressemblera peut-étta a
communauté GNU-Linux, mais bon en attendant ...

Dring !

Allo oui, Paul Boulier, qui est a I'appareil ?

Bonjour, Sylvain Fievet, chef d’agence a Boulogne. On m’aqditl
existait un moteur de recherche trés utile qui a été expdéntans une
agence pilote a Levallois.

Oui, c'est exact.

Eh bien, je ne comprends pas pourquoi nous ne sommes pas informés.
Pourquoi n'a-t-on pas acces a ce systeme ?

Euh. Et bien d’habitude, nous préparons le changement, nous proposons
des formations...

Mais on s’en fout de vos formations ! J'ai vu le systéinest simple et
efficace, nous le voulons, maintenant.

OK. En fait vous étes la douziéme personne a me demandersl'alecé
vous donne I'adresse, mais ne I'éventez pas trop, NOUS Ne SORSIEE P
de la puissance de nos machines.

Pffff | Ecoutez, mon fils qui n'est pas informaticien, génetasieurs
centaines de milliers de hits quotidiens sur son site dédi@& sais plus
qguel jeu vidéo. Et c’est vous I'expert, effrayé par quelquesimisz de
milliers d’utilisateurs ! Vous imaginez Google en train de dige

« attention, ne tirez pas trop sur la machine » quand jeucet@ouvelle
boite au lettres ? C’est amusant comme attitude face aassu&lez,
merci quand méme.

Incroyable, c’est la premiére fois que l'on déploie un truc quegées
veulenf sans besoin «d'accompagnement au changement». Amusant
effectivement ...
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« Whatever the bottleneck produces in an hour is equivalent to vehplatint
produces. Every hour lost at a bottleneck is an hour lost in the esystem. »
Eliyahu Goldratt

e pilote Global Search est un immense succes. Les techniques de

développement a cycles courts par des équipes intégrées en hecherc
d’amélioration continue ont montré leur viabilité a petite éehedli je veux
exhiber des résultats a Montleau, il va me falloir reprodiiniiative en la
multipliant & d’autres endroits. Mais partout le code génétiquenestse :
cycles longs, équipes spécialisées, relations contractusthesiards figés. Qui
donc choisir comme prochain candidat au changement ?

Puisque je tiens désormais une premiére équipe formée aux nouvelles
méthodes, je peux tenter une diffusion par division cellulameendre une
moitié du groupe et I'injecter dans une partie du Sl ou elle aibwitenir des
résultats ...

Je contemple notre nouvelle carte d’état major.

Sur de nombreuses
applications, en complément
de lactif, du passif et du
colt total, Kasperski y a
ajouté un quatrieme
indicateur intéressant: le
nombre de demandes non-

Comptabilité générale

traitées. Ce volume

représente le stock en

Rapprochement attente par les utilisateurs.
Risques Plus il est important, plus

les gens sont mécontents, et
souvent a titre légitime.
Tiens, a la comptabilité, il y
a un systeme de
« Rapprochement Risques »
Reporting gui possede tous les attributs
du «gagneur»: rapport
valeur/prix prohibitif, dette
technique abyssale et stock
de demandes monstrueux. L'ambiance doit étre détendue, ironisé-je
intérieurement. J'imagine de pauvres utilisateurs presséke pagulateur de
justifier les milliers d’écarts entre les calculs ré&di par la Direction des
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Risques et ceux réalisés par la Direction Financiere queh@ontrat de la
banque étant évalué avec des méthodes et des systemes diffémtnkss
informaticiens incapables de leur livrer les outils dont ils lo@oin pour
réaliser cette mission ... Au point ou ils en sont, introduire de atiesv
pratiques ne peut qu’améliorer les choses, ils devraient donaésmrser bon
accueil.

Quatre mois se sont écoulés depuis ma décision d'étendre leslesuvel
méthodes. Kasperski a rayonné sur les deux équipes, JeanaPieisda téte
de l'initiative CRM — glorieux retour dans sa saison 2 ! €ebhe, mon ancien
pompier du dimanche, celle du Rapprochement Risques. L’anciendbireitt
programme Global CRM a hurlé a I'imposture en invoquant « la &iitéptu
petit projet Global Search, qualifiée bien hativement de mogéla la
généralisation d’'une méthode artisanale n’ayant pas fait sesvgs ». Il a
démissionné de son poste de maniere aussi tonitruante que ickeanaP
'époque. Leurs approches du projet n’étaient définitivement@asliables.

Coté Direction Financiere, le plus ardu pour Jérdme a été deainores les
différentes parties prenantes de se réunir sous une direction uhidgeseaun
lieu unique. Bien que tout le monde s’accordat sur lineffiéadtune
organisation spécialisée par profils - utilisateurs, représemntutilisateurs,
développeurs, architectes, intégrateurs, testeurs et j'ese pasaucun ne
souhaitait abandonner son territoire. Le tropisme bureaucratiqueudeme
puissant et fait obstacle aux solutions de bon sens. J'ai dllsartiéquier en
promettant un variable sur les résultats finaux et m’affiandh dernier
récalcitrant, l'irréductible du cahier des charges et du abiritrmel entre
équipes. Parfois notre éthique se rapproche plus de la morale idessPr
pronée par Machiavel 4a fin justifie les moyens que de celle du
Gentilhomme avancée par Kanagis de telle sorte que tu traites I'hnumanité
aussi bien dans ta personne que dans la personne de tout autre toujours en
méme temps comme une fin, et jamais simplement comme un Aoyeims
que ce ne soit faire preuve de respect que de I'écarter gwédnte provoque
autant de dégats sur I'équipe que sur lui-méme. Comme quoi 4dsus
modeles sont faux, certains sont utiles ».

Je retrouve Jérbme & son bureau pour un point informel. L’'open sglace e
organisé en ilots ou siégent quatre a cing personnes, souventessidis,
parfois au travail par paire sur un méme ordinateur. Plus opaoies space
gu’avant, quoi que. Des indicateurs visuels sont présents sur les jaur
reconnais instantanément le graphe de débit de demandes, qu'tle appe
vélocité La courbe est chaotique, mais suit une pente ascendafiteJé&dme
vient a ma rencontre :
- Comment allez-vous Paul ?
- Trés bien, je vois que le débit est bon, les utilisateaansits satisfaits ?
- lls peuvent ! En trois mois nous avons livré la totalité desadeles en
stock, ils n’en revenaient pas !
- Du coup que faites-vous maintenant ?
- Justement je voulais vous en parler, pouvez-vous m’accorder untinsta
s'il vous plait ?
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Il m’entraine au calme dans son bureau et ferme la porte.

Vous voyez Paul, les utilisateurs sont contents, mais’ipaptlession

que la direction n’est pas tant que ¢a en phase avec sestraupe
Comment ca ?

La semaine derniere, Sibylle Barriére-Johannel, la dicectinanciére,

s’est invitée au comité de pilotage et a examiné nos chiffetamment

les dépenses. Elle a reconstitué nos codts unitaires, etesdame
«qu'a 1500€ le jour homme, on était environ trois fois plus élevés
gu'ailleurs ! »

Pourquoi ne pas m’avoir prévenu plus tét ? Vous ne savez pas ce
qgu’une telle sortie signifie ?

Je n’ai pas compris tout de suite, mais ce n’est pas toaetaHEjouté

que puisque le stock de demandes était traité, la nouvelle équipe
informatique était en surcapacité. Il fallait donc supprides postes.

En somme on va sanctionner les personnes qui ont réussi a oldenir le
plus gros gains de productivité ! Cette équipe était autrefogollet
d’étranglement de tout le systéme, et maintenant qu’elleese plus,
grace a votre action, la Direction Financiére ne veut paepéer que ce
goulet se déplace dans d’autres services.

Tout a fait, maintenant, ce sont des audits de filiales,déesandes
d’engagement budgétaire qui s'accumulent dans les services.

Plutét que de réfléchir a de nouvelles demandes d’amélioration qui
permettraient d’augmenter la performance globale de sa Dimeetle

exige de diminuer vos codts ! Ce n’est pas comme ¢a que nous ferons
progresser I'entreprise. Je vais de ce pas la rencodérenus tiens au
courant Jérbme.

Sibylle est une femme d’environ 35 ans, c’est la benjamin€amité de
Direction. De ce que je sais, elle a commencé sa rarfidggurante dans
l'audit puis dans la banque d’affaire.

Sa secrétaire m’obtient une entrevue pour ce soir, ce quiisse la temps de
contacter Secrotas pour la préparer. Mes connaissances actrellehéorie
des Contraintes m’ont permis d’opérer un diagnostic de bon sensjenras
suis pas confiant dans ma capacité a le défendre face getdaride Financiere
de la Générale.

- Vous voyez, Jean-Louis, il va me falloir expliquer que I'orgatinis

doit s’envisager comme un tout et non pas comme la somme de ses

parties. Pourquoi si peu de variables — voire une seule -tetitnia

performance d’une organisation a un moment donné. Argumenter sur ce

concept de goulet, de pilotage de la chaine critique pableplés que
par les prix de revient...

- Je vois, mais vous me semblez trés a l'aise, vous avedeptemps
d’éplucher quelques ouvrages de maitre Goldratt on dirait ?

- Cela ne fait malheureusement pas de moi un expert tout terrain !

J'appréhende la dialectique comptable. Comment contrer 'argutiee
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la surcapacité ? En quoi préserver notre capacité gaifagtiton
I'utilisera pour des améliorations avec un impact sur la perfarenan
globale de I'entreprise, telle que mesurée par la Direélinanciere ?
Question judicieuse. C’est vrai, peut-étre faut-il diminuecdaacite,

non ?

Trouvons plutét des demandes qui, si elles étaient intégrées, au Sl
rendraient plus efficace la Direction Financiere !

Vous avez une idée pour cela ?

Eh bien, oui. Celle que nous avons appliquée lors du projet Global
Search : imaginer une innovation qui semble créer de la adeures
utilisateurs et lui appliquer le test infaillible de GoldrattQuelle est sa
force, qu'apporte-t-elle de nouveau ? Pour une entreprise qui souhaite
la mettre en place, quelle limitation de ses performanaasepelle de
diminuer ? Et enfin : quelles sont les régles, tacites oucérgl qui
permettent a cette entreprise de vivre avec cette tiont& »

Qu’est-ce qui vous fait penser qu’un flux d’innovation n’est pas
concevable durablement ?

Je ne sais pas. Les personnes responsables d’exprimer lesddema
utilisateurs n’en fournissent plus.

Ce « poste de travail » est donc probablement la nouvelle coatdain
systeme, a laquelle est subordonnée toute la production de valeur
informatique. Comment pourrions-nous travailler sur cette
contrainte comme nous le suggeére la TOC ?

Il faudrait augmenter le débit d'idées a la source pour obtenis apre
filtrage plus de demandes ayant une valeur réelle.

Hum ...

Nous pourrions obtenir davantage de I'équipe spécialisée dans
I'élaboration des demandes en I'ouvrant sur I'extérieur paati®rs
pluridisciplinaires ou l'on jouerait a faire émerger des idéps
seraient ensuite perfectionnées en appliguant la dialectique
« innovation » : quelle nouveauté ? quel impact sur quelle limite ?
quelles regles du systeme changer ?

Parfait. C’est a tenter en tout cas. Je dois vous lai®mel; vous étes

sur la bonne voie, ne vous en faites pas pour votre entretien tout a
heure !

Facile a dire a l'autre bout du téléphone ! Merci quand méme Jea
Louis.

Sibylle m’accueille tout sourire dans son immense bureau, lumieeux
ordonné. C’est incroyable d’ailleurs, elle doit bien avoir un espacble du
mien, sans compter la vue imprenable, et pourtant nous occupoémie rang
hiérarchique dans I'organisation. Quelle injustice !

Alors Paul, la forme ?

Oui merci, et vous ?

Excellente. Grace a nos efforts, le rapprochement comptable eoccup
désormais trois fois moins de monde et se dénoue en deux fois moins
de temps ! Votre unité de combat en mode commando était finaleme

une idée intéressante, un peu chére, mais la marche foparmis de
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rattraper notre retard. Maintenant il est peut-étre temperdesr a la
caserne ?

- Hmm. Que vous voulez dire par la ?

- Eh bien, le travail est terminé, il est temps de retrounenrythme
normal, de réintégrer les troupes dans leur département d’origine,
diminuer les colts, revenir aux normes de qualité que nous
connaissons ...

- Mais on n’a jamais produit autant de qualité qu'avec ce mode
d’intervention !

- C’est ce que vous dites! Pour ma part jattends toujoursote
d’investissement, le cahier des charges validé, les gm@ditihs
détaillées. Vous pensez que I'absence de tracabilité est uneende
qualité Paul ? Et linflation des colts ? 1 500€ la journée dans vos
équipes, on nage en plein délire, méme les traders ne gagnent pas
autant !

- Permettez-moi de reprendre vos points un par un. La tracabidité n’
jamais été aussi bonne, puisque, méme sans cahier des charges ou
spécifications détaillées, chaque fonctionnalité est tracée miatns
base de demandes, de laquelle sont issus les tests conpasser; lors
de la derniere démonstration, nous avons eu par exemple « un contrat
de crédit litigieux d’'un million d’euros, ayant 44 jours de retpakse
3400€ de provisions dans le comptevisions sur créances douteuses
de la comptabilité générale ». Et je ne parle pas dagument de test
forcément en décalage avec la réalité, je parleests exécutablegui
permettent de valider vous-méme n’importe quel aspect dunsystél
gu’il est réellement en production.

- Et vous voulez aussi que je me mette & programmer, tant quey vous
étes !

- Ce n’était pas mon propos, Sibylle. Sachez simplement que ce
patrimoine de tests automatisés nous permet de garantir isfellog
adaptableen permanence, prét a accueillir vos prochaines innovations.

- Avec des ressources a 1500€ la journée, je pourrai méme rendre
adaptable un bloc de béton armé !

- Quant aux codts unitaires, ils sont effectivement élevéss Maand
nous avons fixé les bonus de I'équipe si elle délivrait lauwwaldendue,
le colt total représentait une fraction dérisoire de la vatdale créée
pour la Générale. Aujourd’hui, 'équipe a délivré bien au-delaeatie c
valeur — que vous observez dans l'augmentation spectaculaire de la
productivité du département Rapprochement - il était normal que la
Générale tienne ses engagements, car au final elle grsarga : les
fonctionnalités ont été délivrées pour un colt global dérisoire en
proportion des gains.

- Oui mais quand méme, le triple des prix de revient moyens oésstat
dans le reste de la DSI !

- Ecoutez Sibylle, je suis venu vous proposer d’étendre ce mode
d’organisation a toute la Direction Financiere. J'aimeraisllelas
discuter avec vous des limites de la comptabilité analyfqudes prix
de revient. Vous savez, piloter ces grandeurs intermédiantegligs
peut nous conduire a préférer les optima locaux a I'optimum global
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pour I'entreprise, comme par exemple remplacer du personnel a 1 500€
par du personnel a 500€, sans en mesurer I'impact sur le débit ...

Un homme nous rejoint discrétement dans le bureau. Tiens, Gérard,

I'ancien directeur du programme GlobalCRM, que peut-il biee fair?

- Et maintenant vous voulez m’apprendre mon métier ! reprend Sibylle.
C’est le pompon! Ecoutez Paul, Gérard qui a rejoint mes équipe
récemment est également de mon avis : hausse des colts;ealise
contr6le, désorganisation, cela fait trop. Nous en avons paiédid de
Montleau, qui partage ce constat. Nous en reparlerons donc awec lui
vous voulez bien.

- Treés bien. Tres bien. A bient6t donc.

Je sors abattu du bureau en me remémorant cette maximeqgieVibde : « En
politique, la communauté des haines fait presque toujours le fond des
amitiés. ».

Une colére indescriptible m’envahit tandis que je retourne denrs bureau
dont I'aspect minable me saute soudain aux yeux. L'absence dée/imjs
précieux, et le désordre achévent de m’accabler. Jappati®t&e dans un
réflexe de rage :
Secrotas, je me suis fais exploser, vos théories ne soahfgasiues !
Ce n’est peut-étre qu’une bataille de perdue, essayons de ...

- Jen ai assez de vos conseils parcimonieux, c'est trop fdeilse

cacher derriere un téléphone et de ne jamais assumer !

- Bip bip bip.
Il a raccroché le fumier! Il m’a raccroché au nez tajge du poing sur mon
bureau, j'envoie valser la pile de dossiers déja largenpamtcéée sur la table,
et je hurle. Jenrage vraiment. J'observe hagard le désogdrave. Je suis
vidé.
On frappe a ma porte.

- Je veux la paix, fichez-moi donc la paix Héléne !

- C’est un certain Monsieur Secrotas, il dit que vous avezoitgés ...

Je me léve d’un bond pour ouvrir, redynamisé par la curiosit@ndmence a

réaliser & quel point il m’'a aidé sans que jamais nous neranasntrions. A
quoi peut-il bien ressembler ? Comment peut-il étre ici quelgaesndes
aprés avoir raccroché, alors que je I'imaginais dans quelque bowepays
lointain ?

Un homme discret, de taille moyenne, tenue décontractée, adaig& mon
bureau en me tendant la main, un sourire délicat au coin des.lde ne peux
m’empécher de le lui retourner :

- Veuillez excusez le désordre, il y a eu de I'action réuent ...

- C’est ce que je constate !
Je réfléchis quelques secondes tout en le dévisageant et poursuis

- Nous nous sommes déja croisés non ?

- Autrement qu’au téléphone ?
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- Oui. Cela me revient. Il y a un an environ, lors d'une réoapéu
Ministere des Finances. Vous présidiez le jury du prix Entrepiréat
& Croissance. J'avais accompagné Henri de Montleau qui riécara
trophée en récompense de sa politique de financement volonariste
faveur des jeunes entreprises. Je me souviens de votre cameent
le partenariat gagnant-gagnant qu’Henri avait su tisserlaMePE...

- Effectivement, c’est la que j'ai connu Henri.

- Alors vous allez peut-étre pouvoir m'aider. Sibylle Barridodannel
est en train de monter un front contre nous et nos nouvelles méthodes,
elle prétend avoir le soutien de Montleau.

- Vous savez Paul, ce que je vais vous dire risque de ne pas aoas pl
mais comme vous devez l'imaginer, ce n'est pas la prerfoesejue
jaide une entreprise a se transformer. J'ai débuté maearen
rendant plus efficaces les usines contre lesquelles toutes les
organisations industrielles pestaient, un peu comme l'usine delogic
gu’est la DSI. Nous y avons appliqué les techniques de la TiCllee
ont souvent conduit a des résultats extraordinaires. Mais voyez-vous
dans trés peu de cas ce changement s’est avéré duradldeRincoup
d’usines ont regu en pleine figure le boomerang de leurs améliorations
dans des conditions tres exactement identiques a ce qui se jrbduit
prix de revient en hausse, excédents de capacité, donc nédessité
réduire les « colts ». Qui plus est, I'usine est historiquetaergntre
d’exécution, et il est difficile pour des directions « amont waleriser
une innovation provenant de la «soute ». Aucun bureau d’'étude,
aucune force commerciale n’était prét a accepter d’étreoleveau
goulet, et d’entamer une introspection et un changement awon t

- Vous saviez donc que j'allais au casse-pipe, depuis le début ?

- En quelque sorte oui. « Chaque fois que l'on produit un effet, on se
donne un ennemi. Pour étre populaire, il faut rester médiocrea dis
Oscar Wilde ! Mais la bonne nouvelle, c’est qu’Henri le sagsa! Il
ne vous laissera pas tomber. Il est conscient de tous &ts, &f je
peux vous assurer qu’il a en téte une approche holistique de laoquesti
partant de la DSI, mais s’étendant a toute I'entreprise.

- Mais alors Sibylle bluffait ?

- Probablement, mais vous ne devez pas vous en soucier.

Je digére ces révélations avec délectation. Quand jédgyeux, Jean-Louis a
toujours son sourire délicat, et mon bureau me semble tout & coumseme
agréable, confortable...

Tiens, je vais prendre quelques jours de vacances, moi.



Les vacances au Maroc

Il arrive que le bon sens soit la chose du monde la plus, sinon partagée
du moins partageable.
André Glucksmann

Marrakech, 20 avril 2008

peine une heure que I'on traine dans ce souk et je sens Martine

préte a y passer le reste des vacances. Impossible deesuggérepli sur

I'hétel sans passer définitivement pour I'ours casanier misarghebfunaire

gue je suis peut-étre en fait. J’ai du mal a supporteriggues de ma femme
sur ce penchant solitaire de ma personnalité. En fait, gd'&@wn whisky glace
au bord de la piscine du quatre étoiles, ce qui est encore plusuaide.

Heureusement, au sortir d'une ruelle, une planche de salut £offirea moi.

« Zagora MicroCrédit — Bureau Central » indique une enseignie saorche

d'une petite batisse, plutdt coquette et propre par rapport a lenmey
environnante.

- Regarde Matrtine, la Générale a ses débuts !

Pour en avoir déja discuté avec elle, ma femme connait leigeirdu
microcrédit, c'est-a-dire le prét de petites sommes aamdations pauvres, et
elle veut bien se montrer sensible a ma boutade.

- Ecoute, je suis un peu a plat 14, et jaimerais bien bi&arder avec ces
gens. Qui sait, j'aurai peut-étre enfin une histoire intérgssa raconter
au Comité Exeécutif ! Vu I'accueil dont on a bénéficié jusqujeisuis sar
gu’ils m’accorderont un peu de leur temps. Pourquoi ne continues-tu pas
ta visite du souk sans te trainer un bulldog rétif a tout athaisanat
local ? On pourrait se retrouver a I'h6tel vers 18h-18h30. Qu'etudis-

- Trés bien, bonne idée, c’est vrai que j'avais un peu l'imprasde tirer
sur la laisse depuis un moment. Va ! m’ordonne-t-elle avec d&iéance.

En entrant dans les bureaux de Zagora, je me surprends a pensé&nugisi,
dans le pire des cas, personne ne daigne me parler, ce paseramais deux
whiskies auxquels j'aurai droit a I'h6tel... Mais I'existence estclemin
toujours plein de surprises, et ce soir-la j'en boirai bien phagis pour
d’autres raisons...

Une jeune femme enveloppée d'un foulard laissant son visage dégagé m
demande aimablement :

- Bonjour, puis-je faire quelque chose pour vous ?

Je me présente et lui demande si un responsable peut m’accordpreguel
minutes pour un entretien informel sur la maniere dont fonctionsedi&té.
Tout sourire, elle me propose un fauteuil et m'indique qu’elle va soi
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Monsieur le Directeupeut se rendre disponible. Trente secondes plus tard, la
voila de retour accompagnée d’'un homme élégant et tout aussi actueit

type arabe (ou peut-étre berbére ?), la quarantaine. L’homntenchdéa main
gaiement en se présentant :

- Omar Al-Sawi, Directeur Général de la Zagora Bank, emtéhde vous
rencontrer. Voulez-vous prendre un thé dans mon bureau ?

J'accepte volontiers et embraye rapidement sur le but de si@ vila

Générale, le Systéme Informatique, mes problémes de rigiddé codts, et
ma curiosité d’apprendre comment eux, ici, se débrouillent dwers
ordinateurs.

Une autre jeune femme interrompt la conversation pour déposer & notr
attention un plateau composé de deux petits verres peints, ugeethdn
bouquet de menthe, et ce qui semble étre de gros blocs de Hienmepart
aussitét, sans nous servir. Pendant qu’il opere de savantes ratoiguentre
la théiere et son verre, puis du verre a la théieree @lusieurs fois de suite
(décidément c’est vraiment le pays des salamalecs, pourguoglangent-ils
pas simplement avec une cuiller ?), Omar opine de lan&tis je me demande
s'il écoute et s’intéresse a ce que je lui explique. Pour aclievm’inquiéter,

il reprend la conversation en me tendant mon verre avec un hdiea:
Vous savez le thé, ici, c’est le Whisky berbére !

Omar ne semble pas féru de mathématiques et de systemesatiganels,
mais apparemment il comprend les hommes, car son regard astait i
signifie clairement : « Je vois bien que tu aurais espénéxiniidi, mais c’est
tout ce que j'ai pour toi ici ». Puis il enchaine :

- Votre organisation est impressionnante. Zagora n'a qu'une cinguantain
d’agences et quelques cing cents employés. En gros, nous avone la tail
d’'un centiéme de vos opérations de banque de détail en France.

- ... (Ilcompte plus vite que je ne le pensais le bougre)

- Nous n'avons pas d’informaticiens spécialisés comme dans votsgdivi
Il y a quelques personnes qui connaissent bien le systéme nwtigdré
par une société informatique de Casablanca, Octopus Micro Firtamce.
2006, au moment ou nous étions aux limites de notre ancien systie@se -
feuilles Excel et du papier - mon président m'a fait rencontre
représentant du logiciel, un Francgais, comme vous. A I'époques)éitif
a l'idée de migrer vers une chose que je ne maitrisastqialement,
comme notre systeme Excel artisanal. J'avais d’ailleurs péojutes
sécuriser nos opérations avec des contréleurs de données, une dizaine
aurait fait I'affaire, plutét que de tout changer radicaam

Il se souvient de cette joute verbale mémorable qu'ils ont eude®aDis, et

me la restitue comme s'il y était :

Moi :

- Si votre systéeme ne diminue pas nos codts, nos risques, ou nos délais
alors il ne se justifie pas. A un euro de I'heure I'agentrdgtrise, dix
contrbleurs n’amputeront pas vraiment nos résultats et viendront
certainement contenir les risques d’erreurs de saisieaddes ou autres
entorses aux procédures en vigueur que nous générons aujourd’hui. Au
final, méme si vous vous alignez sur un colt de 300 jours * 8h * 10
personnes, soit 24 000€ par an, votre systeme ne peut nous aider que si
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posséder un@nformation justeplus vite a un intérét vital, ce que je ne
ressens pas a ce jour.

Le président :

J'aimerais préciser notre vision de I'impact sur les coie d'impact sur

le temps. Je veux bien croire que dix personnes peuvent garantalite

de nos informations aujourd’hui, mais qu’en sera-t-il demain, quand le
nombre de nos clients aura doublé ou décuplé comme je I'espere ? Ces
frais vont augmenter linéairement avec le nombre de cordtats, qu'ils
auraient une progression bien plus faible avec des automatismes.

C’est l'intérét premier des systémes informatiques, ajeutansultant.

Par ailleurs, le temps a une bien plus grande importance que vous ne
semblez I'estimer, Omar. Un contrGle a posteriori permeideger 80%

ou méme 98% des encaissements/décaissements erronés, des
doublons/manques d’informations, ou encore des erreurs de synthése.
Mais la durée de vie de ces anomalies jusqu’a leur détectideuet
correction a également un impact sur le facteur colt/risquedtenou
facteur CRT - des opérations. Clients et partenairefaragrs, mauvais
payeurs oubliés, synthéses d’activité erronées sont autant deetalits
risques induits, lesquels générent une perte de confiance dans
I'information, elle-méme extrémement délétere et pouvanaiergr toutes

les opérations dans le chaos et la méfiance. Du redbailesurs de fonds
occidentaux I'ont bien compris puisgu’ils exigent que nous mettions en
place un systeme d’information pour accorder leurs financemergank
financement, Zagora ne peut se développer...

Plutét que de nous matraquer I'imposante liste de ses fonctionnalités
invoquer la beauté de ses écrans, le consultant Octopus poursmsitad
ligne de nos propos :

Cet impact sur les co(ts, les risques et les délais pesstout. Ce modéle
est certes utile, mais il vous pousse a observer votre ortjanisalle
gu’elle est aujourd’hui, sans imaginer ce qu'elle pourrait étrells
repoussait lemites qui 'empéchent d’atteindre le plus efficacement son
but. Vos plaquettes commerciales indiquent « Notre missicaxinnser
I'impact social auprés des plus démunis », mais étes-vougisdion ne
peut pas augmenter massivement cet impact a colts et resmnstants ?

En somme s'’intéresser au numérateur plus qu’au dénominateur.

Le président réfléchit et enchaina :

Augmenter lI'impact social, cela signifie accroitre le noende foyers
pauvres qui augmentent leur confort et leur liberté gracecéiofade
Zagora. Nous mesurons cet impact avec une norme internatioeale
Progress out of Poverty Index ou PPI. Ainsi chaque année le nombre de
nos clients multiplié par I'évolution de leur PPl mesure adsien
I'atteinte de nos objectifs. Le PPl augmente plus vite quand ndossa

les plus pauvres. Si nous parvenions, par exemple, & attgihtdrede
clients tres pauvres dans les villages reculés, nous iéasdien mieux
dans notre mission.

Mais vous savez trés bien que ce n’est pas rentable | m’elqjgoféae

au Président. Le temps pour atteindre ces villages reculdlssade
cinquante kilometres de nos bases induit des codts insoutenaliées, ce
pourrait nous mener a la faillite !

Le consultant intervint :
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N’est-ce pas la un conflit structurel de votre organisatible das aller
au-dela de 50 km semble étre une regle implicite qui préseire v
rentabilité, mais qui vous éloigne finalement de votre but.eCettle
historique repose sur une hypothese : vos chargés de crédit doivent se
rendre sur place en 4*4 une dizaine de fois dans la vie d’'un coetrat d
crédit standard. Mais quid s'ils ne devaient s’y rendre que desxdai
début et a la fin, et si des partenaires de confiance catamépiceries ou

des chefs de village se chargeaient des encaissements gGurant

C’est intéressant, mais il y a fort & parier qu'averdebloc-notes ils ne
puissent éviter 1 & 2% d’erreurs dans la collecte des patewcianrtt : Mr
Mekdines plutét que Mr Mekdenes, contrat N°1515111 plutét que
N°1511115. Toutes ces erreurs corrigées a posteriori auront ['effet
désastreux que nous évoquions tout a I'’heure.

Oui, mais ne peuvent-ils pas confirmer les remboursements @vec
systeme simple sur leur téléphone mobile ? suggéra le consultant.
Connecté a votre systeme, cela garantirait le contrble @ri pet
empécherait les erreurs ... quant au cash lui-méme, vous polerie
collecter au rythme de vos besoins en trésorerie ...

Probablement enhardi par les trois verres de whisky berbeia, @mrsuit :

L'argument était de taille. En quelques minutes, l'informatigpassait
dans mon esprit du statut d’outil de productivité destiné a dimileser
codts et les risques, a celui de créateur de valeur. Mordregasa celui

du Président et, sur un simple signe, nous décidames de tentemple c
Pendant quelques mois, la mise en place fit délicate. Catipuparti

du logiciel, il a fallu changer nos habitudes et passer du cordrdle
posterioripar des spécialistes a un contréle « au plus tot au plus prés » pa
chaque personne concernée par l'information, y compris nos pagtenai
Mais au final toutes les promesses ont été tenues! Et-gauez
pourquoi ?

Non, me surpris-je & marmonner, encore absorbé par les modéles que
développe brillamment mon héte : pilotage classique par leydtipt
colt/risques/temps (codts/qualité/délais quoi), et maintenbotage par

la valeur.

Parce que la communauté Octopus s’applique a elle-méme |zetkéor
facteur limitant et de I'amélioration continue (ou Théorie @estraintes

je crois), et pas uniguement dans son argumentaire de vente. Sgst but
de maximiser le nombre de banques utilisatrices comme nouscé&laur

ils doivent produire en permanence des fonctionnalitts commedeslle
partenaires « Mobile Banking ». Leur but passe donc par la maxionis

du débit de nouvelles fonctionnalités sans perturbation de I'existant.
Quant a leur principal risque, c’est précisément l'abus deaddes
injustifiées qui viendraient complexifier inutilement le systete rendant
colteux et difficilement adaptable. C’est pourquoi une évolution du
logiciel est toujours justifiée par un impact sur une Bnaiti sur le facteur
CRT des opérations bancaires.

Je parviens finalement a articuler un :

Oui, mais cet impact dépend du contexte ou de la stratégie dera m
banque, non ?
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Vous avez raison. Par exemple, si 'on peut encaisser igessclia des
partenaires, cela n'a d'intérét que si vous décidez de dénaritiadis
opérations dans un tel réseau de confiance. Si cela ne corrgsEoaidos
procédés, cela n’a aucun impact CRT. De la méme masiéle but de
telle Institution de Micro Finance eda rentabilité sous contrainte
d’'impact social son Systeme d’'Information ne convergera pas vers les
mémes fonctionnalités que celui de telle autre dont le bua éspposé,
I'impact social sous contrainte de rentabilit®ctopus a conforté notre
stratégie — en fait je soupconne le Président de les aill@ésia dessein

—. Il sert en priorité les organisations dont le but est de nisedifimpact
social de leur action. Cela les éloigne probablement deircertdents,
mais en revanche leur permet de véhiculer les pratiquedlieefficaces

au regard de ce but dans le monde entier. Vous savez, Zegjofiare
d’avoir initialisé dans Octopus le concept de partenaire reldis but
clair, une réflexion réguliére sur nos limites, et 'am@limn constante du
codt, des risques, et du temps de nos opérations, voila désormais notre
stratégie et notre tactique !

Je suis heureux, pensif, et réponds, poussif :

Si je comprends bien, votre prestataire informatique vous foumit
systéeme adaptable, mais focalisé sur un but précis de dieegn. I
n'accepte pas toutes les demandes de ses utilisateurs ?!

Non. Pire, ils organisent chaque année une solderie en proposant la
suppression des fonctionnalités jugées obsolétes par la commursauté de
utilisateurs & contributeurs !

Serait-ce trop vous demander de me parler de vos codts, Omar ?

Non, bien entendu ! Pour garantir le fonctionnement courant de tout le
systeme, hors postes de travail et réseau, ainsi que tesitégolutions

gue nous demandons ou dont nous bénéficions automatiguement chaque
année, le prestataire Octopus nous facture 2% de notre clhéfigres.
Pourquoi 2% ? (aie aie aie,, j'en tape plus de dix pour le reémiee !)

Quand nous avons démarré, nous avions un ordinateur, un tableur piraté,
et une personne a plein temps pour gérer I'information de nos 500 €00€ d
crédits qui généraient environ 100 000€ de chiffres d’affaires. A ce
moment-la, 2 400€ de salaire dépassaient déja 2% du CA. Nous avons
considéré qu’un fournisseur qui nous garantissait d’aligner ses rem@nus

les nétres en nous accompagnant dans I'amélioration continue de nos
opérations méritait 2% de notre chiffre d’affaires, somme que anagrs
originellement consentie & payer pour un service moindre.

Mais votre chiffre d’affaires est étroitement lié au nombéeecontrats,

vous acceptez dans ces conditions ce que votre président refissit
frais de gestion qui augmentent linéairement avec le votlenentrats ?

En fait non, mon ami. Un autre phénoméne se combine a cette
augmentation des volumes : plus la compétition augmente et plus le
marché se structure, plus les contrats se complexifientricdiessent,
souvent au bénéfice des clients qui profitent ainsi d'un sedaqaus en

plus transparent et régulé. La ou dix opérations étaient néesspaur
couvrir la vente et I'exécution d’'un contrat il y a deux angnilfaut
aujourd’hui le double ! La formule du président doit effectivemerd é
précisée : les frais de tenue manuelle de I'information augmtebien

avec le nombre de contrats, mais multiplié par deux toudeles ans, du
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fait de la croissance et de la compétition ! Enfin, n’oubliez Ipapact
sur le numérateur — le « débit d’impact social » - qu’a désermatre
systeme d’information. A la lumiére de ces chiffres, notomtrat
informatique nous semble donc aujourd’hui extrémement avantageux...

*

- ... Ce phénoméne de complexification sous la poussée de la compétition
et de la régulation, on le retrouve dans lindustrie avec le nomuibdre
piéces nécessaires pour construire un véhicule, ou encore dans la
distribution, avec le nombre de références dans un rayon. fRiertiele
plus important dans cette histoire est la nécessaire ptilamis@rs un but
plus global qui transcende nos divisions. Notre Systéme d’Information es
aujourd’hui le reflet de notre organisation, mais aussi de sasirbishvec
ses conflits d’intérét, ses conquétes par l'innovation, seenbi@s
fortifiées ; c’est une usine a gaz! La DSI doit trdeaila rendre
'informatique plus adaptable et elle s’y emploie déja, mela n’est pas
suffisant si 'on n'arrive pas a orienter I'entreprise vensbut plus clair
qui mette d’accord plus de gens. Focaliser les individus sur uim vis
unifie leurs choix quotidiens, et donc simplifie un Systéme quiteeflé
structurellement la somme de ces choix... Aujourd’faiiyous permets
de faire plus de la méme chosge permets au Back-Office de traiter plus
d’erreurs en provenance des Front !

Un long silence s’installe. J'attends patiemment de croeseedard fixe de
Sibylle Barriere-Johannel, notre Directrice Financierbylf& a beaucoup de
défauts - arrogance, agressivité, mépris - mais elleeaqualité, elle sait
instantanément valoriser une idée : si elle vient d’'un niveatatchique
supérieur, elle est juste, si elle vient d’'un niveau égal ctrignfr, elle est
mauvaise.

- Mon cher Paul...Etes-vous en train de nous demander de fairer pass
votre voyage au Maroc en note de frais au vu de la formidaldenqu’il
est censé apporter a notre groupe ?

Toute la gent masculine sort de sa torpeur pour s’esclaffer loardede la

laisse poursuivre.

- Vous prétendez que I'on peut comparer une des plus grandes banques de
la zone Euro a un minuscule établissement d'un quartier paumé de
Marrakech ?

- Mon histoire n’était la que pour illustrer un élément fondamentaité
duquel nous sommes passés durant toutes ces années. Je suis désolé de
voir qu’il vous a échappé, ma chére Sibylle. |l ne s'agiléwment pas
de comparer les deux institutions. Je répéte : le point le plpsriant de
cette histoire est la nécessaire polarisation verbuirplus global qui
transcende nos divisions. La DSI est le terminus des demanalesns
contradictoires de vos différents services. Jinformakesdack-Office
pour lui permettre de traiter plus d’erreurs venant du Front dpdimum
plus globalque la somme des intéréts locaux doit guider I'informatique.
Cette vérité est-elle propre aux commercgants de MarrakBobpPe a une
banque de petite taille ? Je ne pense pas. Je pense @itiugiguement
de bon sens. Et le bon sens, est-ce vraiment une questionlld’@che
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Henri de Montleau resté longtemps songeur prend finalementdi pa

- Votre exposé est extrémement juste et utile, Paul.

- Comme quoi, il était temps que vous preniez des vacances! ne peut
s’empécher de renchérir Pichot, le Directeur Commercial.

Pour une fois, j'apprécie une de ses vannes. D’habitude, c’est lgwgénre
« eh Paul, au fait, le réseau a marché hier apres-midiEnfin un Comex ou
je ne suis pas LA contrainte, LE maillon faible et colteux,gt&in de sable
dans les rouages !

Montleau reprend :

- Paul, continuez a travailler sur le caractere adaptablénfiermatique,
oubliez cette histoire de réduction de codts. Pour le reste, nioas al
organiser un groupe de réflexion composé de directeurs st e la
Générale. J'en prendrai personnellement la direction. Tout le nmmorde
suit ?
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« The nation that will insist on drawing a broad line of demarcatiowéen

the fighting man and the thinking man is liable to find its fighting dgrfedls
and its thinking done by cowards. »

Sir William Butler

e me sens détendu comme jamais depuis longtemps. Ces vacances

m’'ont fait le plus grand bien, mais surtout cette reconnaissdnccomité
exécutif me galvanise. Obtenir un tel soutien du DG pour une aatssi a
structurelle est une premiére pour moi. Non que je n'aie jareaisde lettre

de mission de mes supérieurs, mais celle-ci tient en gne, limdrement
réfléchie et comprise entre noumaximiser le débit de demandes mises en
production, sous contrainte de codts, de risques et d’intégraions I'avons
méme simplifiée ensemble avec Montleafiuidifier I'innovation sous
contrainte de codts et de sécurjitéous avons en effet considéré que l'on
améliorait aussi I'intégration avec des fonctionnalités cemnsynchroniser
deux référentiels, fusionner des fonctions en doublon, homogénéiserrigne sé
d’écrans, etc. Saint-Exupéry a dit : « La perfection ésing¢, non pas lorsqu'il
n'y a plus rien a ajouter, mais lorsqu'il n'y a plus rien deret et j'ai le
sentiment d’en comprendre le sens pour la premiére fois de enavieis
précédents contrats de direction tenaient dans plusieurs classeuysi est,
jen ai la conviction maintenant, la marque d’'une forme deel#cimélée a
'impuissance.

Il s’agit désormais de faire partager le but & 'ensembl@eatsonnel de la
DSI. Je pourrais diffuser un message par courriel ou affictsepaigers sur les
murs, mais je doute qu'une telle approche en surface puisse matsier
comportements profondément ancrés. Ce n’'est pas le nieme depmedn
médecin sur mon cholestérol qui va modifier mes habitudes de coraimm
de whisky. Il faudrait que j'en discute avec plusieurs persormgs,|’on
confronte les points de vue, que I'on m’accompagne dans une transition
progressive...ou pas d’ailleurs. On ne change que les gens qui le yvetlent
avec eux, pas loin d’eux, me confiait Secrotas I'autre jour

Je vais donc agir par cercles concentriques. Convaincrenigécte direction
de la DSI, puis laisser les membres agir en effet bouleedge. La structure
principale de mon organisation est un triptyque : les Etudes qui dégatofm
Production qui maintient en conditions opérationnelles, et les tmsctile
Support et de contrbéle qui garantissent les standards d’architedgureéthode
ou d’outils.

Béranchon aux Etudes est un ingénieur comme moi, Sérieux, iqnelyt
Moustier a la Production est un homme d’origine plus modeste qui algsavi
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échelons en partant de la base, grande gueule, souvent swurlaivEfEnfin
Lefebvre est aux fonctions transverses : architecture, me&hadhat, controle

de gestion. C’est un fin politique, bardé de diplémes, jeune loup plein
d’ambition Tous sont déja au courant des différents succés obtenus ces
derniers mois, mais aucun ne s’est réellement positionné pour ga.dbest
temps de les embarquer.

- Merci d’avoir pu réserver ce créneau d'une demi-journée dans vos
agendas, je sais que cela n'a pas da étre facile. Je voasnis pour
discuter ensemble de I'avenir de la DSI. Bonne nouvelle, |Is@@ent la
proposition de polariser l'informatique sur un but unique et global :
fluidifier 'innovation sous contrainte de codts et de sécurité.

lls regardent en silence le paper board sur lequel jai &cridevise puis
Béranchon se lance :

- Fluidifier I'innovation, cela signifie lancer plus de projetsV@us ne
pensez pas que I'on en gere déja trop ?

- Sauf votre respect, l'interrompt Moustier, il faut veilleax priorités.
Personne ne vous tiendra rigueur de projets business qui arrivextaeh
— la preuve, vous étes encore la - en revanche si levgysténformation
tombe en panne, si, pour reprendre votre jargon, la « sécuaitiédéfaut,
vous ne serez plus la pour en parler ...

- Il n’est question ni d’architecture ni de controle de I'entropie datte
devise ! Le systéme d'information doit étre correctement tatiiré, il
doit étre homogéne si nous voulons maitriser les codts, lateéetufaire
en sorte que les différentes parties intéroperent, achdebure.

Et me voila jouant le role de Secrotas et Kasperski dansparte de
maieutique avec mes trois directeurs. Les gros prajetsusle flux de
demandes continu, la sécurité et les normes comme contrdimes eomme
fin, 'interopérabilité comme fonctionnalité a valeur ajauté. La noirceur et
I'épaisseur des crodtes sur la nouvelle carte d’état-majorbieeaticoup pour
les convaincre. Au bout de deux heures, chacun ayant compris que
limportance de son action n’est pas remise en cause panaegaux
objectifs, la devise est comprise et acceptée. Je saigjbe 'on est encore
loin d’'un changement de politique a ce stade. Chassez le ndtuesiendra
au galop. Si je les laisse maintenant, ils reviendrontawitefondamentaux qui
dirigent encore leur quotidien — comme moi récemment avec Jeaa-fie le
coup des soi-disant nécessaires pldeptésa un objectif lointain alors qu’un
logiciel adaptableest bien plus efficace ! Que ce soient la spécialisatém
tAches, les contrats sur plans détaillés et figés, lesepes séparés des
combattants, le mythe du jour/homme iso-productif, sans comptercéaxs
gui ne me reviennent pas immédiatement... Comment éviter quegesaux
concepts ne se diluent dans les vielles habitudes ?

Tout a coup une coupure de presse me revient a l'esprit. Cettérehis
d’amélioration continue chez Toyota, avec des résultats Rreliffs entre
unités Japonaises et unités Francaises. Un point fondamentajeéihera

différence de pacte social. Au Japon, lorsqu’une série d’aratiins conduit a
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supprimer son propre poste, on est promu, et surtout pas remer€igarice, a
linverse, apres plusieurs mois d’amélioration sur le siteVd&enciennes,
'entreprise fait un constat de surproduction, et décide ... de supplame
excédents ! Bilan : ce sont ceux qui ont progressé qui sontanesi! Au
Japon, en cas de licenciement, c’'est le Directeur qui do#opeellement
expliquer a chaque famille pourquoi il a échoué a conserver tm¥sa
Forcément, cela donne a penser.

Je partage ce point avec eux pour les rassurer et pour qu'ilsgpacivec
leurs troupes dans cet esprit, en espérant rendre ainsi esgiims plus
ouvertes. Maintenant sonne I'heure de la dispersion :

Bien, il s’est dit beaucoup de choses aujourd’hui, peut-étiétestips de
laisser reposer. Je vous laisse réfléchir aux schémas défoechent
nécessaires pour organiser nos troupes dans ce nouvel objectif. Ne
raisonnez pas en statique, je pressens que nous devrons modifier
I'organisation. Faites abstraction de votre territoire aculahs vos
réflexions ; si, grace a vos idées, nous parvenons a déplammntiainte

hors de la DSI, je vous promets une place au paradis dans le futur
directoire de la Direction Informatique ! Rendez-vous dans umaise,
méme heure.

Quand mes trois directeurs débarquent le lundi suivant, j'aiLséjadée tres
précise pour l'organisation, mais je préfere écouter plutdét que edéamaer
dans un exposé magistral qui n'aurait pas les mémes vertapeabégues.
C’est Moustier, de la production, qui dématrre :

Pour moi, une organisation adaptée pour fluidifier I'innovation en
respectant les contraintes de sécurité et de colt fixéeBepaeprise
devra faire en sorte que 80% de la chaine de valeur, c'est-aelita
chaine qui va d’'une demande au logiciel activé, daits le périmétre
d’'une seule équipeCela évitera I'essentiel des contrats, des négociations
et autres plannings qui nous pourrissent la vie et ne servergnfieal

gu’'a masquer la pénurie des quelques informaticiens pluri-comp@gtents
nous avons péniblement réussi a conserver !

C’est vrai, nous n'avons pas vraiment valorisé ces trajestoie
contremaitre ces opérationnels qui maitrisent la technique, le mégier,
communication ...dis-je, pensif. Je garde néanmoins pour moi la réflexion
suivante : I'absence de carriéres pour opérationnels nous conduit a
décourager lintelligence en en concédant le monopole aux
gestionnaires ...

Béranchon interroge : pourquoi pas, mais cela reviendrait dasiegy
autour d'applications, en répliquant dans chaque équipe des compétences
gue nous avons pourtant réussi a mutualiser : architecture, ,achats
spécialistes d’environnements techniques, grosses machines pagse.
N’est-on pas en train de fantasmer sur un mode organisationnebugli
renvoie aux débuts de linformatique, et qui a lui aussi de lourds
inconvénients ?

Lefebvre poursuit sur un ton approbateur. Tout a fait d’accord avec toi
Tout ce que 'on va réussir a faire, c’est créer des baroforid#®es qui,



Le new deal

parce qu’elles auront toute l'autonomie d’'une DSI pour gérer leurs
qguelques applications, se désintéresseront des intéréts a lorg darm
systeme d’information, qui lui, impose une certaine homogén&isd d
pratiques. Qui va accepter les normes de sécurité, les réglelan de
secours, ou les normes d’interfacage ? En clair, intégratisécarité vont
étre mis a mal dans notre nouveau tableau de bord !

Conclusion : la dette technique — le passif — va augmenteorene vous
nous l'avez brillamment démontré, Paul, les colts suivront.senas
Béranchon.

Je reprends :

Ne jouons pas les Cassandre inutilement. Notre nouvelle cartg-d'ét
major doit nous permettre de visualiser et donc de piloter la dette
technique. Nous pourrions trés bien mettre en place un mécanisypede t
pollueur/payeur qui taxe lourdement les applications ne respgectaies
enjeux long terme, comme l'interopérabilité ou la sécurité ¢goba

Mmm. Vous n’allez pas me rendre la vie facile, poursuit Lefbye
préfére de loin le mode actuel ou je peux contrdler I'apptinaties
standards a la source, et utiliser mon droit de veto seséire.

Si votre métier était facile, je ne vous verserais pasédeoluements de
ministre ! Prenons les choses a l'envers. : quelles sontoleditions
nécessaires pour qu’un contr@gposteriorj et non plus a priori, permette
de garantir I'intérét général du Sl a long terme ?

Attendez un instant...répond Lefebvre, un peu penaud.

Moustier enchaine : du cété de la production, je me suis fertdgoosé la
guestion. Quelles sont les conditions nécessaires pour dispergertiae

de mon propre département dans des unités autonomes capables de faire
tourner leur propre morceau de Sl ? Paul m’a dit que si je sugaprimon

job j'étais promu (il se tourne vers moi et me gratifie d’'um cliceil),
donc j'ai réfléchi sans inhibition !

Et alors ? demande un choeur

Alors, pour me focaliser sur ce que je veux vraiment, j'airoencé par

me remémorer mes meilleurs moments. Ces moments ou l'on € réus
guelque chose de grand, ou les utilisateurs sont venus nous voir, et nous
ont dit : bravo les gars. Et j'ai cherché la racine comnduoes situations.

Tu veux dire que tu as trouvé des caractéristiques communes aux plus
beaux projets de ton Département ?

Pas plusieurs, une.

Laquelle ?

La collaboration.

La collaboration ? Mais tout le monde collabore ici ! Et pourtans$ tes
projets ne sont pas des succes ... insinue Lefebvre.

La collaboration, dans son sens noble, c'est-a-dire le travadlgaipe
pluridisciplinaire, dans un esprit de partage, d'apprentissageonc
d’épanouissement de tous.

Welcome in Bisounours-land! persifle Lefebvre, qui commence
manifestement a étre agacé.

Bien, dis-je pour linterrompre. Et ou t'as conduit cette pegmi
découverte ?

Je me suis tout simplement dit que c’est cette énergieerte que je
voulais retrouver dans une nouvelle organisation. Et la, toudexstnu
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clair: il faut rendre autonomes des équipes du point de vue de
I'exploitation de leurs systemes ? Et bien, plutdt que de daleair place
comme aujourd’hui, je vais désormais proposer un service de squtien
les aide a assurer eux-mémes I'essentiel du service.

- Quel rapport avecépanouissemenbu pluridisciplinarité ? interroge
Béranchon.

- Essaye d'imaginer ces équipes vraiment autonomes. Qui feduHiir
pour construire du logiciel ?

- Des experts métiers, des analystes, des architecteslégeloppeurs ...
répond Béranchon.

- Et qui faut-il ajouter pour que ces équipes non seulemm@mtruisent
mais aussoperentelles-mémes leur systeme ?

- Et bien, des gens de chez toi : des experts techniques, descheshi
systemes et réseaux, des administrateurs de macholesl@bnées, ...

- Tout a fait. Mais s'’il faut réunir tout ce monde dans chaque équipe
autonome, cela va peut-étre codter cher. Je dis ¢a avant eqlevieehe
me le balance a la figure, car c’est la vérité.

(rires)

Moustier poursuit au tableau :

- L’organisation actuelle mise donc sur des spécialistes, dipons
simplifier que les carrés concgoivent, les ronds développemts étidngles
exploitent.

- Dans une organisation en équipes pluridisciplinaires, les compgtence
principales demeurent bien entendu, mais les interactions partrda
développer de nouvelles. On se retrouve avec des équipes derette f

Je poursuis, franchement surpris par I'intérét de la vision detMous

- Et ta conviction jimagine est que transférer a une équipe petik
triangle » lui permet d’assurer 80% du service, les 20% ntssttant
relatifs a des opérations complexes ou risquées comme ...

- Moustier termine : comme des montées de version de systéesesdits
de sécurité, de I'optimisation de performances, etc.
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Béranchon semble convaincu comme moi, mais Lefebvre restesesur
gardes :

Toute cette autonomie sera quand méme un facteur de dispersion,
d’hétérogénéité ! Comment comptez-vous par exemple coordonner un
projet transverse qui aurait des impacts sur plusieurs de vopegqui

« produit » ?

Trés bonne question, dit Béranchon. Dans I'hypothése ou les équipes
travaillent en cycles courts et sont capables de priogiseron tous les
mois de nouvelles demandes, un Directeur de Programme tranduérse
pouvoir prendre la main sur plusieurs carnets de commande, etagiesi f
émerger progressivement un ouvrage commun.

Mmm, soupire un Lefebvre dubitatif.

Je crois que nous avons fait le tour des arguments rationnels, elis-|
m’adressant a Lefebvre. Au fond, gu’est-ce qui vous ferait adhéretre
proposition ?

Que vous remettiez les pieds sur terre, je suppose ! Qu'au Nmiss
réserviez une place au contrdle ! Qu’on évite le chaos!total

Il n"appartient qu’a vous de réserver une place au contréle. Jegdamnc

ma question, quelle forme de contréle vous ferait adhérer a notre
proposition ?

Long silence, que Lefebvre finit par briser :

Vous avez évoqué le passage du contrdle a priori au contréle aquoster
tout & I’heure, mais j'ai du mal a me projeter dedans ...

Disons que c’est du méme ordre que I'évolution d’'une fonction de
comptable vers celle de Commissaire aux Compt€mme I'a montré
Moustier, plutét que de faire a la place des gens — voireudenterdire

de faire -, créez les conditions pour que les standards émelgentes
équipes produit, puis promouvez-les et contrélez-les a posteriori.

Et Béranchon d’ajouter : et rien ne vous empéchera de distrégmibohs

et les mauvais points selon le respect de l'intérét génér

Tout & fait, et ce en ouvrant vos standards a tous ! poursuit Molistie
doit étre aussi simple de s’en servir que d'y contribuer

Lefebvre a changé d'attitude, son ceil commence a briller elébat de
sourire est apparu sur le coin de ses levres. Je conclue :

Il s’agit finalement de faire massivement le pari decdafiance. Nous
retombons encore sur ce principe : si nous prenons les gens pour des
adultes, ils se comporteront comme des adultes.

Et si, comme aujourd’hui, nous les prenons pour des enfants ... sourit
Moustier.

Alors Lefebvre, manifestement rassuré, demande :

Trés bien Messieurs. Mais si nous prénons la déspécialisation,
I'acquisition de nouvelles compétences, peut-étre devrions-nous aussi
nous astreindre a cette discipline pour montrer 'exemple non ? €omm
vais-je m'assurer de bien gérer ce nouveau territnivert?

Et moi le développement ? ajoute Moustier

Et moi I'exploitation ? enchaine Béranchon

J'ai une proposition: faisons simplement équipe comme nous le
suggérons aux troupes. Réorganisons nos quatre bureaux en un grand
espace ouvert ou nous travaillerons ensemble. Gardons deux salles
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fermées pour les entretiens privés. Cela nous aidera admnios cases
de directeurs spécialistes, et a incarner a la place witailieefocalisé sur
I'optimum global !

- Et si nous écrivions un manifeste, lance Moustier ?

Pour une informatique conviviale

Garantir la sécurité de I'emploi pour exiger I'amélioration oarg
Privilégier les équipes produit autonomes, responsables du
fonctionnement ede I'évolution de leur systeme

Evoluer en cycles courts

Contréler a posteriori plus qu’a priori: les standards émergent de
meilleures pratiques

Valoriser les postes de contremaitres (les opérationnels pluri-
compétents), au méme niveau que les gestionnaires

Favoriser les rencontres et I'enrichissement des compéteanaser

des communautés de savoir-faire (standards) en plus des équipes
produit pluridisciplinaires
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« Il est plus sdr d’étre craint que d’étre aimé. »
Nicolas Machiavel

e vous passe Monsieur le Président ...

- Bonjour, que me vaut votre appel ?

- La Banque est en retard, cela risque de prendre plus de tempegueMonsieur le
Président...

- Vous plaisantez, j'espére! Vous savez ce qu'il pourrait nous erercdi@tre en
retard ... Du reste la Banque pourrait aussitdt devenir le goudétadglement de
toute la démarche non ?

- N’exagérons rien ...

- Je n’ai pas envie de courir ce risque. Si cela ne va pas\assec’est que votre agent
du changement est le goulet. Ce n’est pas a vous que je vaisdippaealiscerner une
contrainte ! Appliquez vos théories, s'il vous plait ! Mobitigdus de monde !

- Malheureusement la contrainte principale qui pése désormadisrganisation est le
désalignement chronique du Comité de Direction, dés qu'il esstiguede
I'innovation Il existe un conflit permanent autour des arbitragesygde  Investir
pour le long terme ou réussir le court terme ? » ou « Innovdeparands plans ou
par le soutien aux initiatives individuelles ? » Démultipliereatction ailleurs n’est
pas la meilleure des solutions.

- Si vous le dites! Appliguez vos théories comme vous le vouleis almenez les
résultats que vous m’'avez promis.

- Je ferai de mon mieux Monsieur le Président.

Il est midi dans le grand amphithéatre que jai réservé pauprésentation de la
réorganisation imaginée avec Moustier, Béranchon et LefeNoes avons réuni une
assemblée bigarrée, composée a la fois de responsablepératbnnels de la DSI. Secrotas
et Kasperski sont également présents, car leur aide estyse dans ce type de réunion ou la
résistance va nécessairement se manifester.

Gréace a la carte d’état major qui synthétise de maniederéte nos douleurs et nos fiertés,
jexpose les principes de notre nouvelle stratégie : équipes pintégtant les études et la
production, cycles courts, amélioration continue. L’assistancdlseapprécier le paradoxe
selon lequel pour faire de grandes choses, il faut en réussitiths @& quantité, dés lors
gu’elles sont alignées sur un but explicite. J’explique en substaeceous ne souhaitons pas
basculer de maniere brutale dans ce modéle, ce seraiisdnog.rLe « peut-étre mieux » ne
peut se substituer d’un coup a ce qui marche aujourd’hui, méme mal

Je présente donc le périmetre retenu a ce stade : deuxodisePtioduits sont créées, une
pour la Finance et I'autre pour la Direction Commerciale. Gidtaiere devra gérer la partie
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du patrimoine informatique destinée aux forces commercialegesice, ainsi qu'aux clients
en direct, ce qui inclue donc notre fameux site Web « plus jagaais Les personnels des
Etudes et de la Production concernés seront déplacés dans chacnoevedes directions.

DIreCtIon .................................

. . Direction
Financiere

commerciale

Comptabilité générale

Rapprochement
Risques

Une personne de I'assistance me lance, irritée :

Vous aurez beau réunir les gens, si les achats de mademésstallations physiques
ou les interconnexions passent toujours par la Production qui détieastée du
Systeme d’Information, vous ne tirerez aucun bénéfice de \@rganisation ! Vous
vous retrouverez face a un guichet mutualisé dont la priordét ipas forcément
d’accélérer votre débit...

C'est tout a fait exact, c’est pourquoi nous allons « désimbrigces systemes du
reste et les remettre entre les mains des équipes produiuedles seront
intégralement transférées les moyens et la responsabiliiéxploitation.

Mais cela va colter une fortune ! Tout un tas de machines spudisées !

Ce n’est pas parce que nous nous échinons a mutualiser tout cesgmbk a un
ordinateur depuis trente ans que c’est la meilleure faconiieaajourd’hui. Cela
s’appelle une orniére ! Il faut savoir en sortir ! Mais/gais I'accorde, plus un choix
est ancien, plus il est difficile d’en faire le deuil.

Et comment comptez-vous vous y prendre ?

Moustier intervient: nous n’allons pas reproduire les mémes enviramis
physiques en dupliquant toutes ces infrastructures, ce serait utisseeent trop
important effectivement. Nous allons louer des capacités dentet et de stockage
sécurisé a un ou plusieurs partenaires de confiance.

Et comment des centres d’exploitation « éclatés » peuvefoitiionner de concert ?

Lefebvre prend le micro, avec un air visiblement satisfa

- Il me semble que personne ne se plaint des applications compmsitesnt
aujourd’hui la norme sur Internet : Google Maps est d’ailleufiséitchez nous
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pour tous les services géolocalisés, et on n'a pas demandé a Gostgdler ses
serveurs dans nos locaux, a ma connaissance !
Moustier renchérit : je ne vois pas d’obstacle majeur a eenqus réussissions de la
méme fagcon avec nos centres de calcul. Nous devrons bien sdardiser les
contrats d’interconnexion entre les futures plagoexiuit, notamment du point de
vue de la sécurité. Chaque plagoeduit sera une forteresse responsable de sa
protection vis-a-vis des autres forteresses de la maisdas @artenaires extérieurs.
OK pourquoi pas, mais en externalisant la gestion des machines fautnisseurs,
vous allez disqualifier de nombreux personnels! Jimagine @sentarchands de
cloud computingrous ont fait miroiter de bien belles promesses...

Ce syndicaliste dont le ton est limite insidieux commencienerat a m’énerver, je boue

intérieurement. Trés maitre de ses moyens, Moustier poursuit :

Oui, certains métiers tels que nous les connaissons aujourdhudgvenir inutiles.
Mais notre plan de transformation a pour contrainte de préseeveplbi. C'est une
des raisons pour lesquelles nous souhaitons avancer progressivenmam pas
brutalement. Au sein de I'équipe de Direction, j'ai d’aillepris la charge de gérer la
transition des employés concernés vers nos nouveaux métietion giesfournisseur,
supervision de processus métier, programmation systeme, tdnfsastfucture
automatises ...

Moustier enchaine sur sa dialectique des petites « orgiltps poussent comme autant

de nouvelles compétences acquises dans une équipe pluridiscipl@miwit qu’il est
passionné par le sujet. Je ne doute pas une seconde decéssastenir.

Tout a coup, alors que les remous commencent enfin a s'a@éseotas prend la parole :

En quoi pensez-vous que les bons résultats obtenus avec vos matiiledesont a la
fois pérennes et généralisables aux autres processus de leoD8ie I'exploitation
ou la cohésion du Sl a long terme ?

Mais qu’est-ce qui lui prend ? N’est-ce pas assez diffa@le€onvaincre ce public pour juger
utile d'ajouter a la controverse ? Il est malade ! Mafghvre répond tranquillement :

Les démarches agilemt permit de fluidifier la production de logiciel au niveau des
départements Etudes de la DSI. Ce faisant, elles ont ddplgoélet d’étranglement
vers les phases amont - recueil de besoins, budgétisatiorficalaom, et études
d’architecture - et les phases aval - intégration au St t#smise en production.
L’optimisation globale du systeme nécessite bien entendu d’'attegsieleux types de
contraintes.

Béranchon ajoute : l'autonomie budgétaire et les cycles courts eymiefient de
prioriser en permanence les demandes vont clairement rédsi@mtraintes de la
phase amont ; nous pouvons maintenant nous lancetosapsevoir. ..

Moustier enchaine : quand a la phase aval, si nous ne l'aomdigras, inutile
d'optimiser le débit de demandes. Si les équipes d’exploitatiqreavent mettre en
production au méme rythme que la réalisation, le logiciel fiiratock intermédiaire
devant le guichet : « en attente d’intégration » ou « en attientest » ...

Réponses manifestement insuffisantes pour Secrotas, qui seocupmirs d’humeur
provocatrice :

Mais pourquoi la production deviendrait-elle la contrainte ?

Moustier reprend, toujours calme : tout simplement par seplson optimum a elle,
c'est-a-dire garantir la sécurité du fonctionnement, sous geigeos ennuis ! De plus,
peu d’investissements ont été réalisés pour garantir labtigt automatique des
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infrastructures. Pour faire face a un nouveau logiciel arriainie équipe « agile », il
faut allouer une force de travail importante et réalisercangpagne d’intégration et
de tests manuelsouvent tres lourde.

En quoi la nouvelle organisation s’'attaque-t-elle a cette catgraipoursuit Secrotas.

Cette fois c'est moi qui réponds :

Nos schémas organisationnels Direction des Etudes/Direction Bliedaction sont
hérités d'un temps ou matériels, logiciels et réseaux étaiest ressources
extrémement colteuses, donc a mutualiser absolument. Aujourd’htigctieslogies
comme lecloud computingéalisent un vieux réve, celui de disposer d’'une puissance
informatique a la demande, a faible colt. En utilisant ¢ettenologie pour remettre

en cause le cloisonnement Etudes et Production, c'est-a-dirgamsfétant la
responsabilité d’exploitation a des équipes produit autonomes, nous pouvons exige
une diminution du temps et du co(t d’'un passage sécurisé en productibtgrgt un

gain global dans la DSI.

Et Moustier de compléter : cette stratégie nécessite edésiter nos schémas
organisationnels, comme Paul I'a expliqué. Utiliseclteud computingsans remettre

en cause ces regles serait tout simplement inutile... Uneldsigquipes produit
responsabilisées, a elles de déterminer les meilleurs mpgen®btenir des résultats
comme ceux de Google, qui mettent en production sur des milliemmad@ine
plusieurs fois par semaine sans stress ni week-end homériqats :ateomatises,
automates de mise a jour, support de plusieurs versions, et $se pa

Secrotas sourit :

Vous avez répondu a ma premiére question. Je m'interroge é&gdleur la pérennité
de votre démarche. Qu'est-ce qui vous fait penser que dans quelguéss vos
standards de pionniers ne vont pas se transformer en nouvelles yossang/-a-t-il
pas un risque que la priorité devienne de faire toujours plus de pkaét, que de
traiter plus de demandes ? Que I'important soit de raccdorgours plus les cycles,
guelles gu’en soient les conséquences ? C’est ce qui se pagseteal, n'est-ce pas,
le tropisme bureaucratique, qui pousse a se polariser sur castjfie json action
plutbt que sur ses résultats ...

L’attaque est frontale, il faut que je réagisse bien :

Effectivement, seule une disciplineadélioration continue peut nous permettre
d’éviter ce type d'écueils, en imposant I'évolution permanentestalndard. Mais
gu’avons-nous fait finalement avec I'agile ? Nous avons réuni unpeéeticréé les
conditions de son engagement : autonomie, responsabilité et pluriteocgs Nous
avons fait lepari de la confiance En lui fixant un but et pas les moyens de
I'atteindre, 'équipe s’est naturellement améliorée.

Kasperski se décide a sortir de son mutisme : oui, nous sommesuutege
M. Jourdain de I'amélioration continue, nous en faisions sansviérsa Ces deux
principes, ajoutés a leecherche des causes de gaspillageont les piliers didean
managementune discipline industrielle que I'on suit chez Toyota depuis les année
50 ...

I nN'en reste pas la et exhibe, sir de son effet, un vieux prospgatos extrait

prudemment de son cartable :
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Il commente :
- Au chapitre des gaspillages évidents, il y a le fait que 48% fdnctionnalités
proposées dans nos systemes ne sont jamais utilidé8ans oublier les études qui
partent a la benne, les campagnes de tests bétementsgp@tdette technique qui

s’accumule ...

Secrotas intervient :

- Je comprends deux des piliers, mais pas tout a fait le derwiglaméliorer en
continu ». Chacun doit faire évoluer ses propres standarddji¢resMais comment
harmoniser les bonnes pratiques ? 1000 foyers d'efficacité ne fonurpasut
cohérent !

Etonné par cette question, je ne trouve pas mes mots imstargat. Lefebvre assure :

- Dans un monde ou I'on se différencie par des résultats objectis gue I'actif, le
passif, le codt total, le débit de demandes, le nombre d’'misideles comportements
vis-a-vis des standards changent! L'’ego entre toujours emgs, les responsables
adherent plus volontiers a ce qui marche. lls veulent imisebdmnes idées de leurs
homologues pour obtenir encore plus de résultats, et s’en différandieal.

Je compléte, emporté par la verve de mon ancien directdaratgtecture (que j'ai du mal
a reconnaitre) :

- Cest le paradoxe, ce « chaos » vu de I'extérieur est @itéréiltra-discipliné. En
réservant du temps long au sein de chaque équipe produit, les stasddiffissent et
s’améliorent. La norme n’est plus un territoire fermé, maisctif ouvert : plan de
secours, multi-versions, testabilité, interopérabilité tout le monde a le droit, voire
le devoir, de I'améliorer.
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Secrotas affiche son air ironique :

- Jai limpression que tout votre systeme repose sur ces nhouveslicateurs
«d'ordre 1 ». En dehors des codts qui sont mesurables, penseguemua valeur
d’'un systéme, son débit de demandes ou son taux d’incident puissegeétment
objectifs ?

- Vous voulez rire, c’est vous-méme qui en avez parlé le prémie

- Jai peut-étre eu tort ...

- Puisque vous insistez ! Oui, la mesure de la valeur est glicsateé que celle des
codts. La valeur est multidimensionnelle : elle désigne lui@éeau, le positif pour
la marque, pour le moral, pour la productivité, pour les risques.. é&anation est
donc forcément approximative, dépendante du contexte et réaliséecaopostiul
modeéle ne peut donc prétendre la définir de maniére exhaustixadela est toujours
le fruit d’'un consensus. Que valent par exemple trois retongrésse ou un nombre
de défauts de paiement qui diminue ? Aux acteurs concernés datedis

- Au final, gqu’'est-ce qui permet d'éviter que le consensus swaleur repose sur
népotisme et petites ententes ?

- Hum, bonne question. C’est un systéme qui repose sur la confiaquelle peut en
effet étre brisée. Néanmoins il encourage un cercle wertaiintrospection, et
d’amélioration mesurée. Plus les pratiques s’améliorent, pkanigance s’installe, et
plus l'introspection devient possible, au service de 'amélmmadies pratiques. Si des
équipes ne jouent pas le jeu, cela se verra.

- Quel dispositif anti-erreuy si je me référe a une pratique que j'apercois dans votre
mémoLean peut-il aider & détecter une mesure erronée de la Valeur

- Voyons. Le meilleur garde-fou, c'est le bon sens. On peut dire epieabus
surviennent quand le bon sens ne triomphe plus. Par exemple, une équipera un
débit, mais ses clients ne sont « paradoxalement » pasitat{Staflit sur la mesure.
Mais nous pouvons traiter ces conflits comme une opportunité de Beméhu lieu
de les fuir ou de rechercher des boucs émissaires, la résalasaonflits fait partie
du cercle vertueux.

- |l faut faire tourner une machine a détecter et a gésecdaflits, en somme, conclut
Secrotas, pensif. C’est trés intéressant, mais de l'deréacte de foi a ce stade.
Ecoutez, si votre nouvelle organisation permet la réussite d’uatgrapsverse aux
deux nouvelles Directions, je pense que nous pourrons tous dire que vassthéor
passent vraiment a I'échelle...

Béranchon, visiblement soulagé que l'interrogatoire se tegrfance :

- Il me semble que le chantier Bale Il est un bon candidat : Hleavieformations a
collecter c6té Réseau commercial, nouveaux reportings comgtaptadentiels coté
Finances ; et tout le monde qui S’appréte & vivre le péniblathmar habituel du grand
programme...
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- Mais vous étes fous, pas sur un truc aussi gros ! grognetdiserét Lefebvre.

- Je l'interromps : cher ami, les petits trucs, on legja ctussis ! Alors on y va.

- Mais nous prenons un risque énorme !

- Finalement, pas plus que lors de nos premiéres expérimentatienspus ne faisons
gu’élargir. Comme précédemmengncentrons-nous sur la création des équipes et
des conditions de leur engagemend’abord qui, apres quai

*

Prospectus trouvé dans une salle de réunion (tout taché de café)

L'objectif de cet atelier sera de faire émerger éqaipe pluridisciplinaire alignée sur la
vision d’un produit, qu’elle aura définie en toute liberté.

Les activités seront animées par des coachs et suivrormbldééuivant :
- Rechercher auprés de chacun les facteurs de succes quéheéskau cours de sa vie
professionnelle (méthodeppreciative Inquiry. Permettra de :
0 créer des connexions entre les membres de I'équipe
o créer un environnement bienveillant d’écoute et de partage prapitze
créativité
- Collecter et sélectionner toutes les idées d’'usage ou de prqdugsurraient générer
des résultats utiles pour la mission qui nous est confiée : faridifinovation, sous
contrainte de risques et de colt (méthGded Storming
o Faire émerger un produit
- Aligner la vision qu’'a I'équipe du produit (méthoBeoduct BoX
0 Sceller cette vision sur un objet concret, une boite en cgjton
o Etre capable de communiquer cette vision a I'extérieur

Une boite « Une Informatique conviviale pour la Direction Comrakrci traine sur un coin
de table :
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Quelques mois plus tard. Je descends en visite dans la divisiont pCashumerce. Les
équipes ont investi deux étages entiers et je profite d'un agnoent devant un panneau pour
prendre quelques nouvelles :

- Alors, ca avance ? La transition se déroule bien ? Lesspdeiquent moins qu’il y a
deux mois ?

Mon interlocuteur me répond, goguenard :

- Je vais vous dire, comme nous le rappelle le cyniqgue Dr Hausea {a culture qu’on
peut -, le cycle d’'acceptation du deuil se déroule toujours en 5phdsai, coléere,
marchandage, dépression et enfin acceptation.

- Quel rapport entre notre maniére d’accepter la mort et taoges changement ?

- Le changement, c’est a dire I'acceptation d’'une nouvelle gléele méme processus.
Lorsque vous devez changer : je n’écris plus de code sangdeastsmens plus, je
cherche a comprendre les gens plus qu’a les convaincre, ou touthartgement par
rapport a une attitude antérieure, vous subissez ce douloureux praiedsusl de
vieux choix

- Kasperski, que je n'avais pas remarqué, poursuit : la visse processus dépend
des individus mais aussi des groupes dans lesquels ils évoluenpeBtl aller de la
seconde a plusieurs années ... Toutes les dynamiques d’amélioratiouecrdagile,
lean ou TOC - sont contraintes par ce processus. C’est finaldémeantrainte des
contraintes...

- Lavantage c’est qu'a la différence de la mort, qui n‘ariyu’'une fois, on peut
changer de nombreuses fois, et par la-méme progresser 'detaré que 'on réalise
plusieurs changements par mois, la plupart des gens iaussidiminué ce temps de
cycle !

(rires)

- C’est quoi ce tableau au mur « Journal PDCA » ?

- L’historique des améliorations en cours ou que nous avons réaliséesvens de
cycles courts Plan Do Check Act.

- Ah! Lafameuse roue de Deming ! Combien de temps dure un@ycteoyenne ?

- Entre une semaine et trois mois, au-dela cela ne marcheCp#te méthode nous
impose de remonter aux causes profondes des problemes puis deteodseesur
une idée de contre-mesure, et surtout sur les résultats que ndtendars. A chaque
petit pas, une prédiction.

Jobserve avec attention le tableau affiché au mur :

Journal PDCA

Probléme Contre-mesure Statut
Beaucoup d'intervenants demanden{ Management visuel : un pos
permanence au chef de projet |[affiche le titre des documents et I{ Act
informations sur les environneme|adresse sur 'Intranet.
(adresse, type d'environnement, m
d’emploi ...)

Cause profonde Prédiction Commentaires
Les intervenants ne connaissent ni| Le chef de projet n'est pl{ Avéré.  Standard
documents  de  description  dinterrompu pour une information |9éneralise & tous lgs
environnements ni I'emplacement de |trouvant dans les documents ggﬁgi;gin; C(;'st_ dgs
documents. description des environnements.
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Probléme Contre-mesure Statut

Les livraisons incrémentales des d{ Mettre en place un Wil

équipes ne s’intégrent pas correcten « fédération d’homologatiom ou| Check

lors des rendegeus d’intégration, I{I'on concentre les jeux de tests ges

produit ne fonctionne pas interfaces.

démonstration.

Cause profonde Prédiction Commentaires

Les attendus sur les différen] Les équipes exécutent les tq Resultats probanis

interfaces ne sont pas clairs, il n’exid’interface manuellement ggour les  équipes

pas de tests de recette pour touteqautomatiquement avant le rendg éiqgmgéée:e pig's

interfaces. vous d’intégration, qui n'a lieu que|($bsts.  Encore  dds
ces tests passent. bugs en intégratiop

pour les autres.

Probléme
La fonctionnalité de simulation
pourra étre livrée a temps. Un imprd
énorme s'est abattu sur le projde Sl

commerce n’historise pas ses donnéeg

Contre-mesure
Pour chiffrer, on utilise une analy
systémique de préférence a
analyse linéaire des fonctionnalités

Statut

Do

Cause profonde
Une caractéristique forte (historisé/J
historisé) étdi inconnue des différen
décideurs.

Prédiction

Les dates de livraison ne sont p
impactées
majeures.

par

des

inconnt

Je commente :

- La vraie vie quoi ... D’en haut tout parait simple : des fonctdités, des données...

et puis nous le savons tous, le diable est dans les détalils.

- Tout a fait. On ne peut plus maitriser un systéme aussi compé&xane analyse
linéaire, cartésienne, qui tente de découper le probléeme epiémes.

Je vois que nous avons suivi le méme itinéraire de pensée :

- Je m’en suis rendu compte il y a quelgues mois quand j'ai agrtéjet d’urbanisme,

détaillé et découpé en différents niveaux d’architecture, afit ge la carte d’état

major unique et partagée entre tous les acteurs.

- Vous avez bien fait ! C’est bien entendu sur ce fond de carteayiseesommes en train

de représenter les principaux patterns de nos systemes.

- Patterns ?

- Oui, les éléments structurants et récurrents qui les casacte: sécurisé en tout
sauf/rien sauf, tests automatisés/tests manuels, rééregniblic/référentiel prive,
transactionne¢t batch/transactionnelu batch, etc.

- Et vous pensez quils répondent mieux a vos analyses dimpact que aictee

information exhaustive ?

- Oui, ils permettent de lever des alertes sur la faisalifks rapidement. Ce n’est pas
magique, mais c’est a ce jour le meilleur outil que I'on ritité pour réaliser des

prédictions de délais de livraison.

- Et bien je n'aurai qu’'un mot, bravo ! Continuez !
- Il n’est pas question de s’arréter... S'il y a une seule ctlessable désormais, c’est
bien que I'on s’améliore en continu !
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« La regle d’or est d’aider ceux que nous aimons a nous échapper. »
Friedrich Von Hugel

roisieme séance du groupe de travail sur le but de la Générale.

Montleau s’est beaucoup exposé, il a pris directement en nsaiélets, a fait
venir des consultants extérieurs, dont ceux liés a la mitande et a la
Théorie des Contraintes, mais sans s’abriter derriere ees.e@perts ont
exposeé leurs visions, mais, pas plus que Montleau, n’ont réusise &ifvre le
débat au sein du groupe, dont chaque membre reste sur la réseest.|am
de la qualité et de la vigueur des échanges avec mes édpime différence
fondamentale y a-t-il entre les deux groupes ? Il me sembleé patisonne ne
veuille dévoiler ses interrogations ou sa vulnérabilité, au pantetdre
impossible toute discussion puisque I'objectif est d’avoir raison, réarollier,
ni a fortiori d’apprendre quelque chose au passage...

A linverse, ces semaines d’entretiens quotidiens avec fifeoi.uc m’ont
convaincu d'observer une stricte discipline comportementale : dicyber
dévoiler mes émotiongt chercher a comprendre plus qu'a convaincre
Secrotas m’avait pointé la série compléte de protocolesamequ’il appelait
« core protocols », mais ces deux-la s'étaient avérés Ussuples dans les
conversations crispées.

Si I'on souhaite la bienveillance, il faut bien qu’un membre du gréagse le
premier pas. Mais Henri démarre sur les chapeaux de roue, c&sns
précautions :

- Je propose que nous repartions du constat rappelé par les experts en
micro-finance : la Générale étant une entreprise comn@rsian but
est demaximiser ses profits, sous contrainte d'impact soahlpas
linverse, ce qui est le cas de certaines institutionwsideo-finance.

- C’est ce que nous faisons en maximisant le taux d'équipement des
clients. Cartes, plans épargne, assurance, crédit ... &nsedéverser
de pétrole dans les rivieres ni spolier les populations ! laicbet?

- Je me demande si « traire les vaches », comme j'aeptefidre, peut
effectivement étre un objectif a atteindre. Il nous conduit toopent a
des comportements sous-optimaux. Un conseiller se voit plus
encouragé a placer le produit du mois qu'a maximiser le profit par
client dans la durée.

- Ou encore, les agences négligent la saisie de certafoemations clés
qui pourraient faire économiser des heures au Back-Office, qlers
cela ne prendrait que quelques minutes en étant réalisé awiphus t
contact du client, regrette le patron des centres deertrant, les
« usines » de la maison.



Troisieme séance de travail sur le But

C’est vrai, mais cette méthode de gestion par spécialisatifixation
d’objectifs est un choix stratégique de longue date, nous en connaissons
tous les avantages et les inconvénients ...justifie Sibylle.

Je vous propose justement de discuter stratégie! s’emporte ®lantle

Jinterromps le débat qui s’envenime et menace d'échouer col@sne
précédentes séances :

J'ai peur que cette séance finisse encore en lutte de éastérile. Je

suis excité que I'on ait 'opportunité de parler ensemble stratégies

un sens aussi profond. J'ai peur qu'en cherchant aussi profond, nous
tombions sur d’autres problémes encore plus douloureux a résoudre. Je
suis la!

Mon intervention insolite laisse I'assistance interloquéesilencieuse.
Henri poursuit aprés un long moment :

Moi aussi j'ai peur, je suis triste et en colere deolarnure des débats.

Je suis aussi enthousiaste a I'idée de dépiler nos vieux tabojes. Et
voudrais donc vous soumettre une technique plus formelle pour
avancer : chacun va choisir ueffet indésirable qui I'ennuie
personnellement, dans sa zone de contrdle. Pas de pointage de doigt,
pas de problémes dans la zone du voisin, juste UN phénomene récurrent
gue vous souhaiteriez vraiment voir cesser

La question laisse l'assistance songeu&xercice mené a l'aide de post-it a
au moins le mérite de ramener le calme et la concentrationbout de
quelques minutes, chacun se léve et va commenter son posiileau :

Pichot : nos meilleurs conseillers fuient le service aux particudrs

pour les filiéres entreprise ou banque privée...

Le directeur des Risques, jusque la silencieom a beau appliquer

les procédures, les risques augmentehta derniere procédure qu'on

ait créée c’est Bale Il et son «ratio prudentiel » compliit@yez
comme il a été utile pour anticiper la crise de 2008 !

Sibylle de la Direction Financiére : la production des arrétaodgpte
trimestriels et annuels est un cauchemar qui nécessitedtsnes de
milliers de corrections manuellesdont beaucoup se répetent sans que
I'on corrige les problemes a la source. La plupart du tempsntales
informations mal saisies, mal interprétées ou incomplétes.

Le directeur des Back-Office : il y a encore beaucoupuptires dans

les chalnes de traitement tout n’est pas automatisé, il y a souvent des
gens qui font n'importe quoi, du coup on doit travailler avec des
données peu fiables, qui induisent des colts supplémentaires et une
mauvaise qualité du service pour le client.

Je ferme le banc: méme avec l'accélération récente slesamwices,
linformatique n’arrive pas a capturer les différentes pratiques
innovantes de l'organisation beaucoup sont jugées déviantes tout
simplement parce qu’elles ne rentrent pas dans les castmntes. J'ai

vu un conseiller financier se faire exécuter parce gu'il atilises
propres outils pour un segment de clientele mal adressé par les
procédures en place: les communautés ethniques africaines et
chinoises.
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- Trés bien, s’écrie Henri. Pour ma part je souffre degdmentation
structurelle des Frais Généraux Non seulement les Directions
Transverses codtent de plus en plus cher, mais en plus elles
dysfonctionnent. Si je caricature, la Direction des Risquesihgds
baisser les risques, la Direction Financiére ne produit pasitfees
plus justes, la Direction de la Qualité n'améliore pagualité ...

Avant gu'il n'ait pu finir sa phrase, les esprits s’échaufieinton oublie la
regle initiale du doigt pointé en s’invectivant copieusemertarement ¢a ma
Direction fonctionne mal ? », « tu n'aurais jamais d0 le metti placard ton
conseiller sino-africain ! », «s'il y a des ruptures dans dbaines de
traitement, c’est bien a cause de ce genre de petitasnat tu voudrais les
protéger! », «si linformatique arrivait a informatiseorrectement nos
pratigues bancaires officielles, ce serait déja pas.mal

Avant que cela ne dégénére davantage, Henri reprend la parole

Ecoutez. Je suis sdr que tout le monde ici fait son maximum pour
obtenir les résultats attendus, dans les limites de I'infaomalont il
dispose. Il est inutile de chercher un bouc émissaire a vos ipred|d
est déja trouvé: c’est moi. En effet c’est moi qui ai niide
'organisation, je suis donc responsable de ses dysfonctionnements.
J'aimerais maintenant revenir a l'identification des effatisirables.
Je vous propose d'utiliser pour chaque effet indésirable la technique du
nuage de conflits que nous ont proposée les experts en TOC. &lest ¢
que Paul a utilisée avec succés au sein de ces équipescegsnent.
Commencons par la tragédie du transverse. Quand Paul regarde notre
Systeme d’Information, qu'y voit-il ? la trace de nos confiasses !
Notre organisation est aussi, pour partie, le produit de nos erraurs
chaque erreur, il faut régler au mieux le conflit qu’elle ewige. Or le
conflit est tabou, il doit étre évité. Alors que le mieux el@a procéder
avec calme et rationalité, par exemple avec les outils gous
expérimentons ici, on préfere rechercher un bouc-émissaire dans la
précipitation. Le bouc-émissaire trouvé, on décréte qu'il faut lsoi
remplacer, soit le contréler par quelqu’un de plus spécialisé.drRnsi
un jour mal calculées ? Et hop une Direction Financiére. Probleme
d’ouverture de compte trop longue, ayant conduit a la perte d'un
client ? Et hop spécialisation entre Direction EntrepriseBiegction
Particuliers. Risques avérés dans un portefeuille d'investesstequi
chute ? Hop une Direction des Risques. On a fait de cetteodivisi
l'unique réponse a la croissance des volumes et de la complexité.
Aujourd’hui, je me rends compte & quel point cette spécialisati
structurelle, que jai moi-méme cautionnée, peut devenir @& éctrelle
une forme d'aliénation. Ces murs érigés entre départements
déresponsabilisent les uns et les autres et font explosepkssds, car
faute de mesurer sa contribution ealeur, chacun est tenté de la
mesurer emépensed.’augmentation structurelle des frais généraux est
bien plws rapide que celle des revenus.

- En méme temps, mesurer la contribution d'une direction transverse
restera toujours un casse-téte ou chacun dira « ceci ci&st § moi »
ou « sans moi le déluge » remarque Pichot.
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Secrotas intervient soudain :

Si les contributions de ces Directions étaient cessibles dlangres
entreprises, nous pourrions évaluer un prix de marché proche de la
valeur accordée a ces services.

Je doute que nos concurrents ou nos partenaires s’intéressent a nos
produits intermédiaires : que feraient-ils d’'une note de synthéskes
risques ? D’'un cahier des charges informatique ? D’un catalogue
d’achat ? interroge Pichot.

La est le probleme aujourd’hui, poursuit Secrotas. Mais on peut
imaginerdes directions transverses structurées de telle sortpr'a

leur frontiere soit produite une valeur ajoutée cessibleredehors de
'entreprise. Amazon va jusqu’a ouvrir ses frontiéres réellement! lls
proposent leurs propres services logistiques aux PME. Par conséquent
si leur offre fonctionne, leur performance interne devient inchdxdeit

alors qu’elle est discutée en permanence ici.

Mmm, souffle Pichot

Quoi de neuf? Nos usines back-office sont déja structurées tde cet
maniere. Les dossiers vendus a Melun sont gérés a Perpignan et
peuvent terminer au contentieux a Sochaux ! achéve Sibylle.

Montleau reprend comme si de rien n’était :

Effectivement, que pourraient nous acheter nos concurrents de
nouveau ?

Certainement pas nos armées de mexicains des Risques @ de |
Comptabilité ! persifle Pichot.

Et pourquoi pas ? interroge Henri. Un service de conseil et staisse

en risque ou en comptabilité, cela existe. J’en connais méme fpnts
payer aux résultats !

Dix personnes compétentes suffiraient, or ils sont plusieursioes,
puisque le choix a été fait de les faire travailler seulsdplgt’en
liaison avec nous ...

Avec son cynisme, Pichot vient sans le savoir de pointeraumnegit clé :

C’est tout a fait exact. Si I'objectif d’'une Direction Traesse était de
diffuser ses compétences dans les unités opérationnelles, sous
contrainte de qualité et de codts inférieurs ou égaux, vousexerri
comment agirait une DRH ou une Direction des Achats !

Certainement pas en doublant ses budgets tous les 5 ans! confirme
Henri.

OK, on en revient a [I'éternel conflt entre centralisatioh e
décentralisation... interrompt Pichot, sceptique.

Pas exactement, car que nous centralisions ou que nous décensalisi
nous appliqguons en fait toujours les mémes schémas! Nous
spécialisons quand méme, et ne diffusons que rarement de nouvelles
compétences dans des unités autonomes.

Paul a raison, la décentralisation ne conduit pas a plus d’autodesiie
équipes, elle ne fait que déplacer les spécialistes, cohtduri.
Tocqueville a déja décrit ca il y a déja deux siecles, eramade
centralisation administrative

Secrotas ébauche au tableau un nouveau nuage de conflit :
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Nous observons donc un conflit entre spécialisation et autonomisation.
Nos Directions Transverses ne transférent pas leurs compétances
unités, et fournissent un service mutualisé, plutdt qu’encourager
réplication des meilleures pratiques au plus pres des opérations

Je vous trouve tres bienveillant avec votre analyse fagtuetlur ma

part jobserve une volonté délibérée de complexifier et d'opadée
services pour surtout ne pas les vulgariser auprés du petit pRple
agences ... ironise Pichot.

Je poursuis :

Pour croitre de maniére rentable, il semble qu'il failla fois répliquer

et mutualiser des moyens. Autonomiser est un pré-requis a la
réplication de centres profits, et spécialiser est un préseguia
mutualisation de moyens.

Besoin Pre-requis
&pli | Autonomiser
/ Rep“quer (vulgariser)
Croissance & \
rentabilité
™ Mutualiser = Spécialiser

(complexifier)

C’en est beaucoup pour Sibylle qui commence a s’agiter epéniécher :

C’est bien gentil 'autonomie des unités, mais on n'est pa®yaume

des innocents ici! Vous allez voir le chaos s'installees données
financiéres gérées en agence, les risques gérés en aglepoarquoi

pas l'informatique tant que vous y étes ! Comment pouvez-vouseesper
faire confiance a tout le monde ?!

Considérez vos troupes comme des enfants, ils se comporteronecomm
des enfants ...renvoie Secrotas.

Il est exact que nous faisons massivement le pari de la nm&fianc
aujourd’hui ... laisse planer Henri, pensif.

J'ajoute :

Cette méfiance généralisée comme mode de gouvernementrggobse
aussi dans nos systémes. Les régles de sécurité qui ciomepaent
lacces aux traitements et aux informations s’accumulent et
complexifient inutilement des logiciels qui finissent par ¥éter sous
leur propre poids : vous pouvez consulter le solde de tel compiessi v
étes de l'agence, mais pas la somme des soldes, a moinsuguae/
soyez directeur ou comptable en central, etc., etc.

C’est vrai, a quoi bon tout dissimuler ?

Pour contréler la situation, Henri ! répond Sibylle.

Pour contréler la situatiorg priori, rectifie Secrotas. Les empereurs
contrblaient bien des empires sans pour autant valider chaqsedéci
de leurs consuls distants de milliers de kilometres ...
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Exactement. Aujourd’hui nos systemes obéissent a un code génétique
« tout est interdit sauf les accés explicitement autosis@dapté a un
contrble a priori : vous ne pourrez jamais faire ce qui n'‘a pas au
préalable été prévu pour vous. Cependant, je connais des sysfeéime
obéissent a un génome opposé «tout est autorisé (mais tracé), sauf
quelques interdictions ». L’encyclopédie en ligne Wikipedia, que vous
devez vous aussi connaitre, obéit & ce principe de coatgidsteriori

Un vandale ou un étourdi peut corrompre des informations, mais c'est
trés vite su grace aux traces, et il est possible de refemilEment en
arriere. Essayez de remplacer la page sur l'existesmtialipar une
blague de Toto, vous y arriverez. Mais revenez demaimue verrez

que votre vilaine blague a été remplacée par la versiondaéietde
l'information.

Henri conclut :

Si je reformule bien, nos systémes considerent le comportement
délictuel comme la regle par défaut. Comme souvent, ae adeisl%
d’abus, tout le personnel est traité comme un délinquant potectel -

qui I'encourage au passage a se comporter comme tel. Ce que nous
pouvons proposer désormais, c’est que la violation de droit soit
considérée comme I'exception plutdét que comme la régle. Un nouveau
systeme en découle, comme le contrble a posteriori, lequel ne
débusquera d’ailleurs que peu de fautes, qui donneront lieu a quelques
contre-mesures ad hoc... Cela peut surprendre en effet.

Oui. Le nombre d'actes malveillants sur Wikipedia est totafme
marginal. Mais régulierement un couac survient, et la ientade
renverser cette dynamique réapparait. Un peu comme chez nous. La
sécurité actuelle n’est que la marque de nos couacs maéslidéous
avons systématiquement nptus de sécuritémais pas uneneilleure
sécuritéau final.

A ce propos, connaissez-vous la derniere en agence ? s'amuse Pichot
Un client a appelé pour gu’on lui envoie exceptionnellement des selevé

a une autre adresse que celle inscrite dans le systencenteiller a
refusé car ce n'est pas conforme a la procédure, et le change
d’adresse dans le systéme prend trois jours. Il a di en réfésar
hiérarchie pour pouvoir enfin envoyer un courrier manuscrit ! L’aaces
des outils plus modestes que ceux représentant « la loi >terslitinet

la loi nous empéche parfois de servir correctement nos<lient

Sibylle semble toujours peu convaincue :

Oui mais il y a quand méme des fonctions qui doivent étre ceéaslis

Par exemple la production d'informations agrégées sur toute ladanqu
comme notre exposition globale sur le Yen ou le Maroc.

Probablement. Des services d'assistance ou de conseil peuvent
notamment étre mutualisés. Mais pour reprendre votre exemple, dées
lors que l'information devient publique, le maximum de monde doit
pouvoir visualiser sa contribution au risque, et apprendre a en étre
responsable, méme au fin fond de la province ! rétorque Henri.
Peut-étre. Reste qu’on ne peut pas demander aux gens d’apprendre et de
s’améliorer en permanence ! Vous allez avoir les syndicatke glos a
peine sorti de cette piece !



Troisieme séance de travail sur le But

Les «gens » comme vous dites obéissent aux signaux, positifs ou
négatifs, du systeme dans lequel ils vivent. Si nous positivens |
transmission et l'acquisition permanente de talents, tout le mgnde
trouvera son compte, croyez moi.

Cette derniére remarque de Montleau n’appelle plus de contestatldn.la
séance, qui a été épuisante mais qui laisse planer comddiciaux souffle
d’air frais :

Pour résumer, nous pouvons donc envisager une autre forme
organisationnelle que l'unique spécialisation, en donnant glgectif

aux Directions Transverses de deécroitre en autonomisant au
maximum les unités opérationnelles Le systéme de récompense
devra pour cela valoriser la diffusion et l'apprentissage de ces
compétences. « Supprimez votre job, vous étes promu » comme dirait
Paul. Ce simple constat, qui peut paraitre anodin, ouvre en fait
d'immenses possibilités d’amélioration... Et rien ne nous empéche de
tenter une opération pilote trés vite, par exemple chez Sikydi hate

de savoir comment vont réagir les syndicats...
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« Les hommes construisent trop de murs et pas assez de ponts. »
Isaac Newton

oute I'opiniatreté du taxi a éviter les bouchons parisiens ne m’aura

pas permis d'arriver a I'heure a ce déjeuner avec Sib$be. invitation
prévoyait 12h30 et il est presque treize heures lorsque je débarque dans
restaurant. Je I'apercois a une table, nerveuse, en traimabieener son
Smartphone.

Je suis désolé Sibylle, mais le trafic était vraimepmbu@antable !
(aussi, quelle idée de mvinviter a I'autre bout de la chpRdl y avait
guand méme plus simple pour éviter les quelques spots a cadres
dirigeants de la Générale).

Ce n’est rien, ce n'est rien. Asseyez-vous donc Paul.

Comment allez-vous depuis cette derniére séance il y aisn?m

Pas mal. Pas mal.

Elle prononce ces mots puis son regard devient de plus en plus fugast et
mains se crispent.

Ah. Quelgue chose semble vous préoccuper néanmoins...

Oui bien sir, vous savez que je ne vous attirerais pas dansemd ek
sans une bonne raison. Je vous ai fait venir parce que ... Parg@ que
n'y arrive pas !

Vous n'arrivez pas a quoi ?

Mais a tenir le challenge que m’a fixé Henri !

Et réussir consisterait en quoi selon vous ?

Et bien a diminuer mes codts, a « décroitre » comme @ dathandé !

Il me semble qu’il y avait un paramétre supplémentaire damgthode

a employer : rendre autonomes vos usagers pour pouvoir leur déléguer
plus efficacement vos taches actuelles.

Oui et tout le baratin sur la confiance, j'ai bien comprai. donc fait
appel a mon cabinet de conseil en stratégie habituel, maistitenté

de m’'orienter vers de la centralisation et de I'off-shoringsiiac'est-a-
dire encore plus de ce que nous faisons déja. Comme si les
organisations se modelaient comme de lalgebre: je faetoie
mutualise et je spécialise a I'infini. lls n’ont aucune vigdi@s systémes
humains et de leurs contingences : conflits entre spécidéitéaces et
inefficacités induites par le découpage, limite a la com@eyérable

en central, etc.

Vous avez peut-étre du mal, mais vous avez déja assimiléallee b
lecon de systémique de notre ami Secrotas a ce quesje voi

Ah! Ne me parlez pas de Secrotas ! J'ai obéi a Montleawgishnt,
mais il a mis une panique noire dans mes services. Mesetirect
m’ont rapporté qu’il leur faisait perdre leur temps avec dex je
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ridicules ou des ateliers psychologiques fagon secte. Si voug eeye
gue je veux dire...alors les tralalas et les ablutions, fifedt

- Mais vous n’étiez pas vous-méme investie dans ces réunions ?

- Jai coutume de déléguer et de faire confiance a mes alirsctCe
n'est pas conforme a vos principes, peut-étre ?

- Si bien s0r, mais en régime de croisiére, lorsque ldssagnt établies.
Vous savez les grands généraux sont toujours présents sur feltegai
des grandes batailles. Vous n'avez probablement pas pris toute la
mesure du changement qu’induit le postulat de I'autonomie et de la
confiance.

- Bien sdr que j'en ai pris la mesure !! Elle me regardeusgment, mais
il y a de la sincérité dans ses yeux. Je ne trouve psduton c’est
tout !

- Je m’excuse Sibylle, je ne voulais pas vous heurter. Jelsueste ravi
et flatté que vous fassiez appel a moi. Mon conseil étajilsment de
vous impliquer directement. Mais au fait, souhaitez-vous queuys
aide ?

- Oui, ce serait utile Paul.

- Bien. Alors je peux vous proposer ce qui a fonctionné chez moi:
définition du but du « systeme Direction Financiere » dans un manifest
gui décrit également les indicateurs d’ordre 1 mesurant son atteint
Puis lancement d’un projet innovant au service de ce but. Siropl@

- Mais c’est la méme méthode que Secrotas !

- Oui, mais c’est notre deuxiéme essai.

- Bon.

- Ecoutez Sibylle, Secrotas est grillé maintenant, nous ne poytesis
l'utiliser qu’en support. Comme beaucoup de porteurs de mauvaise
nouvelle ou d’agents du changement — ce qui est un peu la méme chose
-, il a subi le déni et la colére de vos troupes. Mais au fbadjéblayé
le terrain. Je prendrai le risque de reprendre sa place, veaez
simplement me soutenir.

- Bon. C’est entendu. Au fait, merci Paul.

Déja deux séances avec nos sémillants collegues de la cditéptabje
commence sérieusement & me demander ce que je suis vemiafsicette
galére. Ni Sibylle ni moi n’arrivons a déméler le fatdescette immense
Direction aux objectifs variés, aux effectifs pléthoriguesjatée d’'un des
Systemes d’Information des plus ancien et complexe.

- Résumons-nous, repris-je. La Direction Financiére est aujourd’hui
organisée en trois grands poles :

o0 La Comptabilité Générale, qui sert d’abord I'actionnaire et
produit le bilan (ce que l'entreprise a et doit, sa photo a
instantané) et leompte de résultgte que I'entreprise a gagné
et perdu cette année). Cette information est structurée par
comptes : les en-cours de crédit, les disponibilités, lesttesc

de commissions, les dépenses de salaires, etc.
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0 Le Budget sert d’'abord le management et pilote les dépenses et
recettes par lignes analytiques : par affaire - qu’ijisse d’'un
contrat client ou d’'un projet interne -, par client, par proghait,
pays ...

0 Le Reglementaire sert d'abord l'autorité de tutelle en agrége
notre bilan non par compte, mais par typologie de risques :
dépbts a terme, crédits hypothécaires, dérivés de change, etc.

- Tout ce foisonnement de référentiels (comptes, types de risque,
produits, clients, affaires) contribue & créer de multiples réoyke
données, relativement incohérentes entre elles, poursuit Sibylle.

- Oui, mais on se satisfait bien du travail des agents de gmaseles
réconcilier ...

- .. Eton a déja tenté une fusion des référentiels de stombndi@ts et de
flux d’événements, mais les besoins ne sont vraiment pasé@e®gsn
entre les directions ...

Cette oscillation permanente entre les « on le savaitxé les « c’est pas

possible », me décourage. Plutdt calme jusqu’a présent, Sibyksehtout

a coup le ton:

- Casuffit! J’en ai assez de vos jérémiades. Vous ne voyepupalaul
essaie désespérément de nous aider a trouver une solution. Sienous
sortons rien de ce groupe de travail, vous pouvez d'ores et aidga v
inscrire au chémage !

- Le groupe a produit quelques idées, on n’en est pas encore |&-jetent

- Sionenestla! Etjen suis venue a me dire : ce n'esttaat de
nouvelles idées dont nous avons besoin, mais d'abord d’abandonner
toutes les anciennes qui nous polluent I'esprit.

- Mais Madame Barriere-Johannel ... tente un autre Directeur

- Il faut vraiment avancer ! On ne pense qu’'a protéger sé®ites et on
s’enferme dans leur justification ! On tourne en rond !

Je la prends a part un instant :

- Sibylle, peut-étre devrions-nous revenir un instant sur le pacte
« supprimez votre job, vous étes promu ». J'ai I'impressiortaugeles
blocages viennent de la.

- D’accord ; Paul, je m’emporte. Allez-y.

Je reprends :

- Ecoutez, tout ceci est extrémement inconfortable car on ne peut
percevoir a ce stade que les risques du changement, et egigasris.

Je vais vous faire une confidence : il m’est arrivé exaeteda méme
chose.
Pour une fois I'assistance semble tendre l'oreille.

- Avec mes directeurs, j'ai compris qu'il était nécessdieepasser un
nouveau pacte pour pouvoir exiger un changement. C’est vrai, hous
sommes en train de vous demander de détruire votre propre territoire
ce qui n'est pas réjouissant sans autres perspectives poucawoteze
non ?

Approbation silencieuse de la salle.
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Le pacte que nous propose Henri de Montleau est clair: si vous
réussissez ce transfert de compétences et cette décrejssaun serez
promus bien au-dela de vos attentes actuelles.

Et le mien est tout aussi clair : si vous échouez, vous i&éss poursuit
Sibylle.

Essayons de nous concentrer sur la premiere option si vous voulez
bien...

L’interlude a fonctionné. Les trois directeurs jouent plugetaent le jeu, que
'on peut enfin qualifier ainsi. Nous reprenons la recherche du éulad
Direction Financiere par une séance de créativité sur cesgumportant pour
les «usagers » : actionnaires, managers, et régulatesgspost-it fusent et
divergent : « des retours d’information plus rapides », « la >pakmoins
cher », « moins de réconciliations », « des clés d’analysevariées », « un
suivi par affaire », « simple », « réactif » ...

C’est vrai que traditionnellement, nous collectons les infaonatpuis

nous les conservons dans nos systemes fermés.

Les interactions avec les centres de profit sont tresefiblest exact.

Ce qui contribue a nous mettre dans une position dominant/dominé, ils
doivent parfois avoir I'impression d’étre floués lorsqu’on leur demande
toutes ces informations sans rien « rendre » ...

C'est vrai que l'on pourrait offrir des services comptables qui
permettent de mieux comprendre ce qui se passe ici, comme nos
positions ...

Tout tient au prisme dans lequel nous le proposons : si nous continuons
a ne rendre queotre vision — par compte, par risque, ..- on n'a pas
avancé. Mais si nous proposons des servicesldarsséférentiels : par
affaire, par centre de profit, etc. L&, nous pourrons lésdaser a mon

avis ...

Je dirais méme que si tu asclantributionde chaqueffaire a tes états
financiers dans n'importe quelle clé analytique, alors tu fiateme le

plus fin leur permettant de reconstituer n'importe quel agrégat

Par affaire... Par exemple un crédit en défaut de notre filiale Suisse
représente 300 de provisions dans le bilan, 200 de revenus, 150 de
dépenses dans le compte de résultat, etc.

Et également 1000 de « perte en cas de défaut pour opératiens hor
métropole » dans la pyramide de risque, 75 de revenus pour le produit
« crédit aux institutionnels » dans la pyramide analytique.

Pas mal, effectivement, au niveau atomique tu peux marquer
linformation dans plusieurs dimensions et obtenir ainsi tous les
agrégats imaginables ! Montant total des provisions sur flaisesf aux
particuliers, revenus de la Suisse, risque global lié aux tsrédi
institutionnels ...

Oui mais la difficulté réside justement dans les affairascheval » sur
plusieurs noeuds des pyramides, quand un peu des revenus vont a telle
filiale et le reste a telle autre, un peu des dépenseliearéssource
transverse et le reste dans telle autre....

Hum, on pourrait associer une guotité dans ces cas ...
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Le groupe est déja lourdement dans la solution. Je déciderdiimipre la

discussion :

- Parfait, essayons-nous déja a une premiére version d’un mamjteste
aille dans ce sens. Le manifeste doit exprimer en un minimunote m
ce que nous nous engageons a faire pour nos clients.

Une heure plus tard, je commente le résultat, moult foigit@caturé au
tableau. Notre butproduire et mettre a disposition une information fiable
sur la contribution de chaque affaire — interne ou externe — a toutes les
hiérarchies d’information : Comptes Généraux, Typologie de Risques, et
Clés d’analyse budgétaires.

Sibylle recommence a sourire, mais semble toujours insigisf

- Pas mal, pas mal. Il me manque encore cette dimension autontnisa
« utilisation de la foule », que tout le monde devienne un peu
comptable, démiurge, Wikipedia quoi.

- Wikipedia ? interroge un Directeur.

- Wikipedia fait le pari que 99,9% des contributions a I'encyamé
seront constructives et |égitimes. Donc par défaut tout @strisé.
Vous pouvez modifier n'importe quelle page, de Saint Paul a
I'Existentialisme. En revanche il est aisé de reveniamigre pour les
0,1% de maladresses et d'indélicatesses.

- Vous voudriez produire «l'encyclopédie financiére » avec tous les
acteurs concernés dans la banque ? Et que devient la sépaestion d
pouvoirs si tout le monde peut tout modifier ?

- Je n’ai pas renoncé au contrble rassurez-vous, je déclare senplem
gue je ne structurerai pas mon systeme sur la méfiarmimedais que
tout un chacun puisse modifier — avec toute la tracabilité et la
réversibilité nécessaire — la contribution de affaire — crédit, projet
interne, ou opération financiere complexe — aux différentes
comptabilités.

- Vous étes consciente qu'un commercial ou un opérateur du back-office
pourra modifiemoschiffres ?

- Essayons d'arréter de raisonner @unx et nous Il n’y a qu'un seul
chiffre a produire, et il n’est ni@ux ni anous!

Aprés un long silence, le dernier directeur lache :

- Je vois. C'est tentant effectivement. Si la piste d’andits permet de
responsabiliser les contributeurs, il n'y a pas vraiment de ssdwee
jeu en vaut peut-étre la chandelle.

Sur le mur de la piece ou nous langons la premiére équipe faojetsion
finale de la devise est inscrite en lettre peintes sugrand panneau de
carton :coproduire la contribution financiére de chaque affaire — interne
ou externe — a toutes les hiérarchies d’analyse demandées.
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Nous avons réuni la dream team Jérbme-Kasperski a laqusiatsmpints
Maurice, un vieux sage de la comptabilité, et quelques jeunesagéng
Y - ambiance iPhone, Twitter, et private jokes incompréhégssi

Jérbme maitrise I'art des dessins colorés et nous expliqueb&me de
fond rencontré par les systemes de synthese.

L’architecture est le fruit d'un
cycle classique : chaque
nouvelle génération de besoins

Synthése X+Y — comptabilité générale, puis

analytique, risques
a u reglementaires, lutte  anti-
& blanchiment ... — accouche de
§ son collecteur/interpréteur
S d’informations qui alimente le

5 nouveau systéme financier.
Interpréteur

Jérbme recherche l'assentiment
de Maurice, qui opine. Il
poursuit.

anD
aAD

> >
D ()
o F
= =2 A chaque fois ce sont des
systemes fermés, qui créent leur
Contrats X Contrats Y propre gisement de données, et
n'encouragent pas la

Y

collectivité¢ a fiabiliser les
stocks de contrats ou ledlux d'évenements qui s’y déversent. Par
conséquent les usagers ne considerent pas ce probléme comme leur
probléme, mais comme celui de la direction transverse : BEtemes
satisfont leurs propres besoins pour gérer, facturer ou relencerclients.

Maurice précise :

- 1l n'y a pas de principe « pollueur/payeur ». Tout le monde envoie sa
donnée telle qu'elle est, l'interpréteur devant découvrir si ure cod
devise absent signifie EURO ou USD, si ce type de clier8@ €dans
telle filiale correspond au type global « Contrepartie Souverqirmt
jen passe.

- Qui plus est, reprend Jérbme, ces systémes se complexifieatog!’ils
importent beaucoup d’intelligence de I'amont : il faut réintétgr ce
que signifient des événements comme « déclasser une créance
« rembourser un crédit » ou « lever une option de change », plutét que
de laisser le métier nous y aider.

- Et au final tous ces automatismes sont peu performants conclut
Maurice. Prenez par exemple les marchés de dérivés smsacplus
de 10000 opérations de réconciliation manuelles par mois sont
nécessaires pour obtenir des données a peu prés cohérentes.

- Je vois, dis-je pour terminer, les cordonniers sont vraimepiussmal
chaussés !
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Apres cette mise en bouche, Kasperski fixe les objectifa d&dnce de
travail :

Notre objectif sera d’'imaginer un premier pas qui simpliesgsteme
organisationnel et informatique dans le sens de la devise.

Donc en cherchant a rendre autonomes ses utilisateurs ... ajoute
Jérbme.

Investissons la ou la situation est la pire ! Aux dérivés actiomsne
peut gu’améliorer la situation, suggéere un jeune.

Oui, mais comment rendre autonomes les utilisateurs ?

Construisons un Wikipedia de la finance ...

Ah oui, un WikiFi !

Les gens pourraient y modifier leurs informations au niveau atomique
de laffaire, qu’ils soient du front, du back ou de la Direction
Financiére ...

Peut-étre aura-t-on besoin d’'un Wiki plus adapté aux chiffres qu’au
texte non ?

Oui, il faudrait pouvoir taguer n'importe quelle donnée facilempat
exemple je vois une contribution orpheline ou fausse, pim je peux la
taguer « affaire machin », « pays truc », « compte 00153 » ...

Pour que n'importe qui ne fasse pas n’'importe quoi sur mes comrats
pourrait méme créer un Twitter paffaire, cela permettrait de notifier
ceux qui y sont abonnés a chaque modification ...

Il faudrait aussi permettre aux usagers de modifier certains
automatismes de l'interpréteur par eux-mémes, ce qui editifépé
calculable doit pouvoir étre programmeé...

Tu sais, il existe aujourd’hui des Wiki programmables. Tu peux
facilement inclure des traitements dans tes pagespoataait étre utile
pour les tags au prorata par exemple, quand plusieurs tags separta
un montant ...

La séance de créativité se termine par une synthése solidmeqgaisse
confiant pour la suite : nous batissamge plate-forme ou I'on fiabilise
ensemble une donnée de référenc8&on but est d’éviter la prolifération
des gisements de données en en créant un compatible avec ¢ésutes |
dimensions exigées par les différents usagers. Son architesturaverte,
c'est-a-dire qul est aussi aisé de s’en servir que d'y contribuer

Contrats X Contrats Y
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Quelgues mois plus tard, un détour dans un back-office me confiren&aqu
mayonnaise a pris. Las de devoir manuellement calculerdentsbutionspar
contrat, le département a décidé d’'intégrer le conceptstanpropre systéme
de gestion des crédits.

- Nous avons du pas mal revoir notre systéme, mais maintenant le
concept decontribution attenduest decontribution réelle c'est-a-dire
celle sur laquelle nous nous sommes collectivement accordés sur
WikiFi, sont gérés automatiquement.

Il me montre fierement un écran :

- Excellent. Et quel est le gain concretement ?

- Et bien avant, nous devions effectuer beaucoup de saisies c@sectiv
dans WikiFi, maintenant 98% de nos extractions n’ont pas besoin d’étre
retouchées.

- Et que faites-vous de ce gain ?

- Nous nous occupons plus des clients ! En particulier nous nous sommes
apercus qu’offrir des produits financiers plus adaptables, y@anm@e
des crédits qui se rééchelonne en permanence a la haussebaisada
était plus profitable et moins risqué que d’essayer de trairelients
avec nos contrats figés et notre autisme bureaucratique...

Restaurant « Le Banquier » en face de la Générale. Umermagrippe alors
gue je cherche au loin une table disponible :
- Paul, comment allez-vous ?
Sibylle Barriere-Johannel est assise avec un inconnu.
- Tres bien, tres bien Sibylle. Et vous ?
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- Paul je vous présente M. Larfeuille qui est Directeur Firanchez
Mozart Capital. Il a fait appel a nous pour une prestation de ¢@msei
décroissance.

- Bonjour, enchanté. Paul Boulier, DSI.

- Bonjour Monsieur, Sibylle m’a beaucoup parlé de vous. Vous savez,
Mme Barriére-Johannel est fantastique. Elle nous a déjadeaaidés
en seulement quelques semaines. Quelle riche idée d’avoirsaudes
cadres dirigeants a prodiguer des conseils en marge de lguvtgsc

- Oui, enfin on I'encourage surtout vers des entités « amiesmme
vous, ajouté-je. Si je ne m'abuse, la Générale détientjgelparts de
votre société ...

- Cest exact confirme Sibylle. Au passage, notre nouvelle neudér
comptabiliserpar la contrainte que I'on a substituée a I'ancienne
approchepar I'activité®, démontre que les dirigeants - étant pour la
plupart des ressources non-contraintes - peuvent exercer detesctivi
annexes a un prix de revient nul pour I'entreprise. La plupart dpstem
ces activités dégagent des bénéfices a titre personnsl)orequ’elles
en génerent pour I'entreprise, c’est encore mieux.

- Aufait (je sors mon iPhone et touche I'icAnkiFi), cette note de frais
d’'un restaurant chic a l'autre bout de Paris pointée dans « Projet de
Transformation de la DSI », je me suis permis de lagag Projet de
Transformation de la Direction Financiére », j'ai bien fait ?

- Oui je l'ai vu sur le Twitter du projet. J'attendais que vousdgigiez
vous-méme mon cher Paul ! C'était une blague pour voir si vous
adhériez a votre systeme ! Encore merci pour tout...

4 Activity Based Costing : méthode de comptabii@atinéaire par les prix de revient (ou
comptabilité analytique). En 1983, Elyahu Goldratt publié un article polémique
“Comptabilité analytique : ennemi public numérod ld productivité”. L'article explique les
effets comparés de la TOC par rapport au manageohasgique par les prix de revient. Il
exhibe la limite principale du modeéle analytiguklisse la contribution de tous dans ses divers
calculs (prix de revient, rentabilité de produitsae clients), alors que la TOC nous enseigne
gue la contrainte doit attirer notre attention pjug tout autre poste.

Cette limite a par exemple deux effets concremnsdine opération de réduction des codts, la
comptabilité analytique va réduire uniformémentdépenses, en tapant potentiellement sur la
contrainte, et donc induire des effets catastramscsur la performance, réduisant a néant les
“gains” sur les prix. En opérant au contraire ucu®sur les colts par heure de la contrainte, la
comptabilitt TOC va préserver la contrainte etegibdés réductions budgétaires sur les non-
contraintes.

Autre effet, la ventilation brutale (linéaire toujs) des frais généraux sur les petites séries tue
'innovation. En comptabilité TOC, des chercheuns @bnstaté dans un panel de 21 entreprises
une augmentation de la taille de la gamme, carelesources non-contraintes sont considérées
gratuites, libérant ainsi les possibilités d'innove
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« Je vois des ordinateurs partout, sauf dans les statistiques [de prdi]ict
Robert Solow (1987)

L'entreprise a grandi. Avec elle le nombre d'égsipgqui la composent. La
multiplication des Divisions, Départements et Dilgts a permis de réussir la
croissance, pendant que la spécialisation de nertians les Ressources Humaines,
les Finances ou I'Informatique a permis la mutaissm de moyens, porteuse de
réduction des codts.

Cependant a la Générale de Banque les recettasestada profitabilité baisse de
maniére structurelle, et avec elle la satisfactainla loyauté des clients. Paul,
Directeur des Systemes d’Information, se retrouvemmiere ligne. A son guichet,
les demandes s’accumulent, souvent antagonistéss eeélais de réponse ne cessent
de s’allonger. Linformatique est devenue le goul&tranglement de toute
I'entreprise.

Mais au fond, I'informatique n'est que le miroir tierganisation, elle-méme pétrie
par son histoire, ses conflits et ses mythes. Lefrmaticiens s’y sont

traditionnellement constitués en forteresse deialigtes, comme d’'autres experts,
traders, comptables ou juristes.

Alors Paul veut réussir 'impossible : fluidifiea broduction de logiciel. Le succes de
la DSI va-t-il entrainer celui de toute I'entrejrid Peut-étre que d’autres changements
profonds seront aussi nécessaires.

Imaginez en effet une entreprise dans laquelléofmatique n’est plus une contrainte.
Ou la DSI fonctionne a budget et niveau de risquestants, mais ou, quand vous
demandez une fonctionnalité, vous I'obtenez rapaf@mQuand vous demandez un
ensemble de fonctionnalités concourant a un objeécinsverse, vous |'obtenez

rapidement. L'entreprise va-t-elle s’en trouverngfarmée ? Va-t-elle pouvoir

dépasser ses concurrents ? Va-t-elle innover peuplds grand bénéfice de ses
clients ? Pas de maniére immédiate, malheureusement

Le systéme entreprise est maintenant contraind’patres facteurs. La DSI n’est plus
en cause, mais d’autres bouc-émissaires émerggEmntiépartements transverses — RH,
finances, achats, méthodes - font toujours expliesefrais généraux sans pour autant
améliorer I'efficience. Dans ce contexte, la méfamest la régle et le cloisonnement
son corollaire. L'innovation est vécue comme ureatg piraterie du systéme, et ne
génere que des conflits... Comment alors réussiiira &voluer les relations entre
départements transverses et communautés d’opéralion Comment passer de la
méfiance a la confiance ? De I'éternelle lutte @mirogressistes et conservateurs a
'amélioration continue de tous ?

Architecture, organisation, agilité, lean, théodes contraintes, cloud computing
plongez dans cette fiction-réalité issue des pécemts avant-postes d’OCTO pour
alimenter votre vision sur dmélioration continue de [I'entreprise par
l'informatique et actionner vous-méme le changement dés demadin. ma

*

« Je vois des ordinateurs nulle-part, sauf dans les statistiques »
M. Le Président (2012)



